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IVADAS

Darbo temos aktualumas: Siy dieny pasauliniai jvykiai rodo, kad lyderystés savoka
sulaukia daug démesio, pavyzdziui, tiriant politiniame kontekste — karg Ukrainoje. Lyderystés
terminas su laiku evoliucionavo, tam jtaka dar¢ ir daro jvairls iSoriniai ir vidiniai veiksniai, tokie
kaip: politing, socialing, teisiné ir kitos aplinkos. Visg tai reikalauja naujo poziiirio i lyderystés,
kaip funkcijos veikimg. Darbo aplinkoje, lyderysté yra itin aktualus reiSkinys, kuris apibrézia
organizacijos vertybes, santykius tarp darbuotojy, rezultaty siekimg ir efektyvy organizacijos
valdymg. Darbas kiekvienam individui yra svarbus, nes uz ji gaunamas atlygis, prisideda prie
darbuotojo pragyvenimo kokybés. tad labai svarbu, kad darbuotojai darbe praleidziantys daug
laiko, jaustysi bendruomenés dalimi, motyvuotai, bty jsipareigoj¢ ir jsitrauke ] organizacijos
veikla. Tokiems veiksniams daug jtakos daro lyderysté. Organizacijai, norin¢iai veikti s¢kmingai,
turéti konkurencinj pranasuma, jgalinti darbuotojy organizacinj jsipareigojimg bei jsitraukima,
skatinti pasitenkinima darbu - biitina turéti lyderj. Lyderis yra vienas i$ pagrindiniy organizacing
kultiirg lemianciy veiksniy (Purwantoir kt., 2020). Kaip teigia autorius (Gronn, 2003), lyderyste
galima jvardyti kaip praktika, kurios tikslas — daryti jtakg kitiems ir juos jgalinti, kad motyvuotai
biity jgyvendinti organizacijos tikslai. Galime teigti, kad organizacija norinti s¢kmingai sukurti
tokia aplinka, gali susidurti su tam tikrais
i8sukiais, kurie gali pareikalauti tam tikry prisitaikymy, vertinimy, bandymy. Lyderystés stiliai
gali biti skirtingi, kaip ir jy jtaka. Lyderis vadovaus sekmingai, tik pasirinkgs tinkama vadovavimo
stiliy (Gronn, 2003). Veiksmingas vadovavimas leidzia formuoti darbuotojy nuostatas, kuriomis
skatinamas lojalumas ir jsitraukimas organizacijoje. Anot (Balcerzyk & Balcerzyk, 2021), bet kuri
organizacija privalo turéti nepriekaiStingai veikiancius lyderius, nes tik jie gali teigiamai prisidéti
prie darbuotojy jsitraukimo ir pasitenkinimo darbu. Mokslinés literattiros analizé atskleidzia, kad
lyderystés jtaka darbuotojy jsipareigojimui ir organizaciniam jsipareigojimui yra aktualus
tiriamasis reidkinys nuo seny laiky iki pat Siandienos. Zvelgiant j darbo rinka, galima pastebéti
daug ivairiy pokyciy, vykstanciy dél politiniy, ekonominiy ir kitokiy veiksniy. Tai atsiliepia ir
organizacijy valdymui. Lyderysté, organizacinis pasitikéjimas, jsitraukimas — sunkiaiiSmatuojami,
socialiniai rei$kiniai. Siuos néra lengva pamatuoti, todél organizacijos susiduria su tam tikrais
sunkumais, kaip istirti, paskatinti jy veikimg. Konkurencingoje darbo rinkoje tik turintjsitraukusius
darbuotojus, galima iSgyventi (Jagadhambal, 2022). Pats jsitraukimas literattiroje yraapibréziamas
kaip individo motyvacija ir jsipareigojimas veikti darbo vietoje. Anot (Karthikeyan, 2022),
darbuotojy jsitraukimas Siomis dienomis yra tiriamas Zvelgiant ] valdymo praktikas,

zmogiskuosius isteklius, atlyginimg, motyvacija ir valdymo praktikas, kadangi tyrimai leidzia



patvirtinti, jog darbuotojy jsitraukimas yra vienas rySkiausiy organizacijos pelningumui ir
konkurencingumui jtaka daranciy veiksniy. Kalbant apie darbuotojy organizacinj jsipareigojima,
jis aktualus taip pat, nes jis kaip socialinis elementas, prisideda prie jtakos organizacijos sékmei ir
produktyvumui. Organizacinis jsipareigojimas turi didelj poveikj organizacijos veiklos s¢kmei,
nes produktyviis, motyvuoti darbuotojai, kryptingai siekia organizacijos tiksly (Decuypere &
Schaufeli, 2021). Tarp organizacinio jsipareigojimo, darbuotojy jsitraukimo sgveikauja stiprus
rySys su lyderyste, kadangi vadovavimo stilius yra svarbus vaidmuo, kuomet siekiama ugdyti
teigiama darbo aplinka, kuri skatinty minéty reiskiniy veikimg. Vadovavimo stilius Siai dienai
reikSmingai prisideda prie darbuotojy motyvacijos, pasitenkinimo darbu, jsitraukimo.
(Hassanzadeh Mohassel ir kt., 2023) atlikti tyrimai rodo, kad tokie lyderystés stiliai kaip —
transakcinis ir transformacinis, turi didelés jtakos darbuotojy jsitraukimui. Siy dieny darbo rinka
yra itin konkurencinga, tad labai svarbu, kad lyderystés stiliai, skatinty kurti darbuotojy
pasitikejimg darbdaviu, jam bty suteiktos galimybés augti, tobuléti, ir taip darbuotojas jsitraukty i
organizacija, o darbdavys nejausty baimes, kad darbuotojas gali palikti organizacija.

Darbo naujumas. Tiriant darbuotojy jsitraukimg ir jsipareigojima, jvairiy mokslininky
atlikti tyrimai atskleidzia lyderystés stiliaus jtaka Siems reiskiniams. Pats lyderystés reiskinys ir jo
jtaka kitiems, buvo pradéti tirti jau pries§ kelis deSimtmecius, bet pastebima, kad nuolat kinta
savoky supratimas bei poveikio organizaciniam jsipareigojimui, jsitraukimui ir pasitenkinimui
darbu apibrézimai evoliucionuoja. Literatiiroje pabréZziamas démesys tiek transformacinei, tiek
transakcinei lyderystei, taciau, jy poveikis organizacijose dirban¢iy Zmoniy elgsenai ir pozitiriui
daznai vertinamas yra fragmentiskai, atsizvelgiant | pavienius aspektus. Suhendra (2021) atliktas
tyrimas rodo, kad transakcine lyderysté reikSmingai prisideda prie darbuotojy motyvacijos,
isipareigojimo ir jsitraukimo skatinimo. Jangsiriwattana (2019) atliktame tyrime, buvo nustatyta,
jos transakcing lyderystg jgaling lyderiai, gali paskatinti teigiamg darbuotojy pozitirj j organizacija.
Kita vertus, Lumbantoruan ir kt. (2020) atliktame tyrime, pastebima, kad transformaciné lyderysté
yra teigiamai susijusi su darbuotojo pasitenkinimu darbu, o atlikta regresiné analizé parodé
reikSmingg §io rysSio teigiamumg. Daugybé atlikty tyrimy rodo, kad darbuotojy pasitenkinimas
darbu yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, kuriam jtakg daro lyderystés stiliai. Literatiiroje
transformaciné kyderysté siejama su aukstesniu pasitenkinimu darbu, o transakcine lyderysté su
organizaciniy jsipareigojimu, anot Kumari ir kt. (2020), Siais laikais labai svarbu darbuotojams,
kad buty aiSkios darbo struktiiros ir nurodytas atlygis uz atliktus darbus ir pasiekiamus rezultatus.
Nors transakcinés ir transformacinés lyderystés stiliai yra placiai nagrinéjami, jy sasaja su
darbuotojy elgesiu ir poveikiu organizaciniams rezultatams, dar néra placiai iStirti.

Darbo problema - kaip transformacinis ir transakcinis lyderystés stiliai sgveikauja su

organizaciniu jsipareigojimu, darbuotojy jsitraukimu ir pasitenkinimu darbu?



Darbo tikslas — istirti transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliy poveiki darbuotojy
organizaciniam jsipareigojimui, medijuojant pasitenkinimui darbu ir moderuojant darbuotojy
jsitraukimui ir nustatyti sgveikos rysius.

Darbo uZdaviniai:

I. Atlikus moksliniy Saltiniy analizg, atskleisti transformacinés ir transakcinés
lyderystés stiliy, darbuotojy organizacinio jsipareigojimo, isitraukimo ir pasitenkinimo darbu
reikSmes.

2. Atlikus respondenty apklausa, istirti transformacinés ir transakcinés lyderystés
stiliaus poveikj organizaciniam jsipareigojimui, kai pasitenkinimui darbu - mediatorius, o
darbuotojy isitraukimas - moderatorius.

3. ISanalizavus gavus tyrimo rezultatus, pateikti iSvadas ir rekomendacijas.

Darbo metodai — mokslings literatiiros analizé (sisteming ir lyginamoji).

Darbo struktiira — Magistro baigiamasis darbas sudarytas iS: jvadas, mokslings literattros
analizés skyrius, empirinio tyrimo metodikos skyrius, empiriniu rezultaty analizés skyriaus,
iSvados ir pasiiilymai. Darbe panaudota 21 lentelés, 8 paveikslai, 82 literatiiros Saltiniai. Darbo

apimtis (neskaitant priedy) — 73 puslapiai. Baigiamojo darbo dalys:

1. Lyderystés ir jos stiliy jtaka organizaciniam jsipareigojimui, darbuotojy jsitraukimui
ir pasitenkinimui darbu, teoriniai aspektai. ISnagrinéti transakcinés ir transformacinés
lyderystés stiliai. Atskleidziamos pagrindinés darbuotojy jsitraukimo, organizacinio
isipareigojimo, pasitenkinimo darbu sgvokos, remiantis mokslinés literatiiros analize,

nagrin¢jami rySiai tarp Siy kintamyjy.

2. Transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliy jtaka organizaciniam
jsipareigojimui, medijuojant pasitenkinimui darbu ir moderuojant darbuotoju
jsitraukimui empirinio tyrimo metodika. Pristatoma tyrimo konceptinis modelis su
hipotezémis. Nurodoma kaip bus atlieckamas tyrimas, kokia bus pasirenkama respondenty

tiksliné grupe, pateikiama tyrimo imtis, pateikiamas tyrime naudojamas klausimynas.

3. Transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliy jtaka organizaciniam
jsipareigojimui, medijuojant pasitenkinimui darbu ir moderuojant darbuotoju
jsitraukimui empirinio tyrimo rezultaty analizé. Aprasomas tyrimas ir jo eiga,

pateikiami demografiniai tyrimo rodikliai, rezultatai.



1. Lyderystés ir jos stiliy jtaka organizaciniam jsipareigojimui, darbuotoju
isitraukimui ir pasitenkinimui darbu, teoriniai aspektai

1.1 Lyderystés samprata

Lyderystés kaip funkcijos aktualuma atspindi jos apibréZimy gausa ir jvairoveé mokslingje
literatiiroje. Lyderysté — jau nuo XX a. pabaigos yra nagrinéjama skirtingy mokslininky, minima
jvairiuose straipsniuose, diskusijose, tiriama moksliniuose tyrimuose. Pastebima, kad lyderysté
yra jvardijama kaip sudétingas i§ daug skirtingy dimensijy sudarytas procesas. Mokslinéje
literatiiroje galima pastebéti daug jvairiy teoriniy poziiiriy, kurie analizuoja lyderystés kaip
proceso iSskirtinumus ir bruozus. Nagrinéjant Vakary ir Ryty filosofy veikalus, randama jvairiy
lyderystés problematikg nagrin¢janciy minciy. Filosofai Aristotelis ir Platonas, akcentavo, kad
i$silavinimas ir moralumas yra vieni i§ pagrindiniy lyderystés sudedamyjy elementy. Kiny
mastytojas Konficijus jvardijo, kad lyderysté yra procesas ir jis galintis veikti tik tuomet, kai
lyderis kaip asmenyb¢ yra: doras, harmoningas ir kitais asmenimis besirlipinantis individas.
Daoizmas teigia, kad geriausia lyderysté skaitoma ta, kuri gali veikti kaip vanduo — judéti su
srautu. Sios jvairios mintys, leidzia matyti lyderystés terming, kaip daugiareik§mj procesa. Si
sagvoka nuo seny laiky néra lengvai apibréziama, skirtingy moksliniy literatliros Saltiniy
nagrin¢jimas rodo, kad Sis terminas keitési ilgainiui kartu su pasauliu. Visuomenes, verslo ir
technologijy kaita paskatino lyderystés savokos evoliucija. Zvelgiant j ankstesnius laikus, galima
susidaryti nuomong, kad §i sagvoka visuomené¢je buvo siejama su tam tikry asmeniniy savybiy
tur¢jimu, taCiau, kiek véliau Sis suvokimas keitési. XXI a. lyderysté jau apibréziama kaip
demokratiSkesnis ir lankstesnis procesas, kuriuo yra skatinama jkvépti, skatinti, jsitraukti
individus j organizacijos bendry tiksly siekima. (Cizikiené, 2019) jvardija, kad lyderyste, kaip
procesu yra siekiama paveikti asmeny grupes, kurios biity ikvéptos déti pastangas tiksly, uzduociy
pasiekimui. Anot (Suliman ir kt., 2013), lyderysté yra lyg geb¢jimas sukurti vizijg ir motyvuoti
zmogiskuosius iSteklius palaikyti impulsga, kurj siekiama panaudoti organizacijos plétros
vystymui. Mokslinéje literatiiroje taip pat galima rasti ir nesutarimy dél Sios sgvokos apibrézties.
Lyderysté yra pagrista valdzios pripazinimu ir autoriteto iSkélimu (Breuilly, 2011), tuo tarpu
(Allen, 2018) jvardija, kad lyderyste kaip procesas, gali pilnavertiskai funkcionuoti kaip procesas
tik tuomet, kai lyderystés pagrindinés kryptys yra — jkvépimas ir bendradarbiavimas. Remiantis
(Gumuliauskien¢ & Martuseviciené, 2019), teigiama, kad lyderyst¢ yra reikSmingy lyderio
poziiiriy, santykiy, veiklos metody visuma, kuriuos apibrézus bendrai, galima vadinti — stiliumi.
Remiantis (Eastman ir kt., 2014), lyderystei yra buidingas koncentravimasis aplinkZzmoniy
skatinimg, tiksly nustatyma ir plany jgyvendinimg. Anot (Negrusa, 2007) lyderysté savoka
yra kolektyviné, nes ja apima daug skirtingy ivairiy ir svarbiy — socialiniy, asmeniniy ir

organizaciniy procesy, kurie apima jtaka tam tikrai grupei, jkvépimui siekti organizacijos tiksly.



Mokslinés literatliros nagrin¢jimas rodo skirtingus $io proceso apibrézimus, kurie yra

pateikti 1 lentel¢je.

1 lentelé

Lyderystés sqvokos apibrézimai

Apibrézimas Autoriai

L, Lyderysté yra procesas, kurio metu vienas asmuo daro | (Decuypere & Schaufeli, 2021)

itaka Zmoniy grupei, kad biity pasiektas bendras tikslas.*

L, Lyderyst¢ — tai gebéjimas padéti savo komandai (Shmuel & Heifetz, 2023)

susidoroti su paciais sudétingiausiais i$suikiais.*

., Lyderysté — tai reikSmingy lyderio orientacijy, pozitriy, [(AtkoCiuniene ir kt.,2019)
santykiy bei veiklos metody visuma, kuriuos apibendrintai

galima pavadinti stiliumi.*

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis literatiiros analize.

Lentel¢je atvaizduoti skirtingy autoriy apibrézimai nurodo, kad lyderysté kaip procesas
atlieka dideli vaidmenj organizacijos veikloje. Labai svarbu, kad organizacija turéty lyderius,
kuriy pagrindiné funkcija yra nukreipti organizacijoje dirbancius Zmones reikiama kryptimi ir
igyty i8 jy pasitikéjima, motyvuoty juos atlikti darba nepriekaiStingai. Anot (Paais & Pattiruhu,
2020), lyderysté yra rezultaty pasiekimas, kuris imanomas tik zmoniy jéga, kuri sékmingai veikia,
kai komanda yra bendradarbiaujanti, jkvepiama lyderio.

Mokslin¢je literatiiroje lyderystés savoka daznu atveju yra tapatinama su vadovavimu
terminu. Galima teigti, kad lyderystés procesas yra ganétinai panasus j vadovavima, nes Siais
atvejais yra siekiama daryti jtakg zmoniy grupei, siekianciai tiksly. Remiantis (Paais & Pattiruhu,
2020), vadovavimas yra reiskinys, kuriuo yra vykdomas Zmoniy motyvavimas, jkvépimas siekti
tam tikry tiksly, besilaikant atitinkamo vadovavimo stiliaus, kuriam pritaikomi jvairiis buidai ir
metodai. Lyderysté Siuo atveju kyla i$ socialinés jtakos proceso, kaip teigia (Eastman ir kt., 2014),
tai yra procesas, kuriuo yra panaudojama nepriverstiné jtaka, tikslams siekti. Mokslinés literatiiros
nagrin¢jimas rodo, kad daugelis autoriy sutinka su nuomone, kad §iy terminy tapatinimas neturéty
biiti daromas. Autoriai (Decuypere & Schaufeli, 2021) teigia, kad vadovais apibréziami asmenys,
kurie daro dalykus tinkamus, kai tuo tarpu lyderiai — daro tinkamus dalykus. Anot autorés
(Suhendra, 2021), biivimas vadovu, reiskia siekima, kad buty atlikti darbai, zinoti tvarkas, o biiti
lyderiu — daryti jtaka kitiems ir kurti ateities vizijas. Remiantis mokslinés literatiiros analize,

pateikiama lentelé, kuri nagrinéja lyderystés ir vadovavimo bruozy skirtinguma (zitiréti 2 lentelg).



2 lentelé

Vadovavimo ir lyderystés bruozy skirtumai

'Vadovavimas Lyderysté

Vadovavimu siekiama uztikrinti tvarkg ir [Lyderyste siekiama uZtikrinti pokycius ir

nuosekluma; judéjima;

Planavimas: biudzety, grafiky, darbotvarkiy, [Nustatymas: krypties,  vizijos  kiirimas,
Stekliy paskirstymas; strategijos;

Darbuotojy kontrolé; Darbuotojy motyvavimas ir jkvépimas;

Démesys i vidy; Démesys | iSorg;

Gerina dabartj; Kuria ateit;

Komandoje: naudoja  autoriteta, elgiasi [Komandoje: naudoja jtaka, elgiasi ryztingai.

atsakingai.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis literatiiros analize.

Galima teigti, kad tiek lyderyste, tieck vadovavimas yra biitinos funkcijos organizacijos
s¢kmingos veiklos vystymui, kadangi, efektyviis rezultatai gali buti pasiekiami tik tuomet, kai yra
stipriai ir atsakingai funkcionuojancios lyderystés ir valdymo funkcijos jmonés viduje. Kaip teigia
(Bekesiene & Smaliukiene, 2022) kiekviena organizacija privalo uztikrinti lyderystés veikima, nes
tai yra daug krypciy turintis reiSkinys, kuriuo siekiama kurti palankias perspektyvas, o tuo tarpu
valdymas, gali padéti uztikrinti nuosekluma jmonés viduje.

Apibendrinant, galima teigti, kad lyderysté jau nuo seniausiy laiky iki pat Siandienos yra
démesio centre kaip tiriamasis objektas mokslininky atlickamuose tyrimuose. Lyderyste galima
ivardyti kaip kompleksiska procesa, kurio pagrindas yra jkvépti, motyvuoti komanda, siekti
bendry organizacijos tiksly. Tai yra ne tik gebé¢jimas priimti sprendimus, bet ir sugeb¢jimas

itraukti kitus asmenis jgyvendinti idéjas.

1.2 Lyderystés stiliai

Pasaulin¢ COVID-19 pandemija, karai Ukrainoje, Izraelyje, globalizacija, skaitmenizacija
— visa tai prisidéjo ir iki Siy dieny prisideda prie darbuotojy santykiy su organizacijomis poky¢iy.
Tokiy reiskiniy jtakos, reikalauja organizacijy pakoreguoti tam tikras sritis, taikomas strategijas,
pergalvoti kaip motyvuoti ir subalansuoti organizacinj darbuotojy isipareigojima, jy itraukima,

pasitenkinimg darbu. Siuo klausimu organizacijoms yra itin svarbu atsizvelgti j taikomus



organizacijoje lyderystés stilius. Kaip jau minéta, lyderystés jtaka organizacijoms yra labai
svarbi, siekiant veikti efektyviai ir produktyviai. Anot (Atkociuniene ir kt., 2019), pastebima, kad
vadovy lyderystés stiliy itaka darosi vis svarbesné, kai norima uztikrintisklandy organizacijos
veikima. Nagrin¢jant moksling literatira, analizuojant atliktus autoriytyrimus, pastebima, kad
autoriai sutinka, kad lyderystés stiliy parinkimas ir jy pritaikymas, itin svarbus veiksnys
darbuotojy jsitraukimo ir organizacinio jsipareigojimo reisSkiniuose.

Mokslin¢je literatiroje galima sutikti daug skirtingy lyderystés stiliy apibrézimy.
Dazniausiai lyderystés stilius yra apibréziamas kaip vadovo elgsenos bruozy rinkinys, kuris yra
reikalingas ir buidingas bendravimui su pavaldiniais. Tuo tarpu (Gillet ir kt., 2017) teigia, kad
lyderystés stilius yra buidas, kuris naudojamas organizacijos tikslams pasiekti. (Cherry, 2021)
jvardija, kad parinktas stilius gali atvaizduoti lyderio charakterio savybes ir bruozus jam
vadovaujant, motyvuojant ir siekiant tiksly. (Silingiené, 2011 priduria, kad sékminga lyderysté
apima visas asmenines lyderio savybes, jo elgsena, rezultatyvuma ir Kkitus situacinius
aspektus(Woods ir kt., 2020) teigia, kad vadovy lyderystés stiliai yra krypties nurodymas, kaip
motyvuoti Zzmonés pasiekti organizacijos tiksly. (Hussain ir kt., 2018) jvardija, kad lyderystés
stilius reiSkia santykius, kuriuose vadovai gali panaudoti savo metodus, jrankius, leidZziancius
suburti zmones kartu uzduociai atlikti. (Woods ir kt., 2020) teigia, kad tai yra jvairiis elgsenos
biidai, kurie parenkami lyderiy ir jais yra daroma jtaka sekéjams. Lyderystés stiliy galima
apibudinti kaip buda, kurj taiko vadovai norédami jgyvendinti tam tikrg uzduotj (Shmuel &
Heifetz, 2023).

Zvelgiant j §iy dieny darbo rinka, kuomet didZioji dauguma darbdaviy taiko hibridinj darbo
modelj, organizacijos susiduria su didesniais i$Siikiais d¢l darbuotojy jsitraukimo ir organizacinio
jsipareigojimo, kadangi darbuotojai dirbantys tokiu btidu, zenkliai maziau laiko praleidZzia biure,
stokoja gyvo bendravimo su komandos ir organizacijos nariais, o tai gali prisidétiprie mazéjancio
isitraukimo. Anot (Cizikiené, 2019), lyderystés stiliai prisideda prie darbuotojy jsitraukimo,
lojalumo, pasitenkinimo darbu, nepaisant to, ar jy darbas yra hibridinis ar ne.Lyderystés stiliai
pradéti nagringji nuo XX a. kuomet anot (Hussain ir kt., 2018) Kurt Lewino buvo atlikti pirminiai
tyrimai, susij¢ su autokratiniu ir demokratiniu lyderystés stiliy analize. Pastebima, kad ir $iy dieny
moksliniame pasaulyje yra itin aktualus lyderystés stiliy paradigmy nagrin¢jimas. Pastaraisiais
deSimtmeciais imta kalbéti apie transformacinés ir transakcinés lyderystés stilius, kurie tapo
atsaku ] ankstesnes lyderystés teorijy kritikas, kurios anot (Allen, 2018) buvo jvardijamos dél
nesugebéjimo pilnai paaiskinti egzistuojanciy lyderystés stilius ir jy elgsenas. Remiantis (Woods
ir kt., 2020) nagrinéjant santykius tarp lyderio ir darbuotojy, yra iSskiriami ryskius skirtumus
turintys transakcinis ir transformacinis lyderystés stiliai. Dél ryskiy lyderystés principy skirtumy

Sie du stiliai daznai tiriami kartu, lyginamuo ju principu. Pats transakcinés lyderystés elgesys anot



(Simanskiené¢ & Ramanauskas, 2014) apima veiklos aplinkos struktiirizavima, kad taip atsirasty
galimybé padéti darbuotojams, siekti organizaciniy tiksly ir uz tai gauti atlygj mainais. Anot
(Feranita ir kt., 2020) transformaciné lyderysté yra teigiamai paveikianti pavaldiniy santykj su
lyderiu, nes transformacinis vadovavimas apima vadovy ir darbuotojy santykiy puoseléjima, o tai
parodo, kad santykiai tarp dviejy Saliy, gali biiti pagristi pasitikéjimu, atviru, profesionaliu ry$iu,
o ne grieztais nurodymais ar sglygomis. Galima teigti, kad lyderystés stiliai ir jy teorijos yra
dinamiSkai kintantys ir evoliucionuoja su laiku ir kintanciomis organizacijy bei visuomenés

salygomis.

1.3 Transformaciné lyderysté

Mokslingje literatiiroje galima pastebéti, kad per pastaruosius kelis deSimtmecius,
mokslininkai, autoriai benagrinéjantys lyderystés paradigmas, daugiausiai démesio skiria
transformacinés lyderystés stiliaus analizei. Atlikti moksliniai tyrimai rodo, kad vienas i$
lyderystés stiliy — transformaciné lyderysté yra itin glaudZiai susijusi su organizacija
ir jos pasiektais rezultatais, darbuotojy elgesiu. Plac¢iau nagrin¢jant literatiira, randama, kad
transformacinés lyderystés stiliy galima apibrézti kaip vieng i§ budy, skirta formuoti
organizacijos ne tik moraline, bet ir etine aplinka. (Sneiderien¢ ir kt., 2020) teigia, kad is
lyderystés stiliy galima i§skirti kaip lyderystés pozitrj, kuomet lyderis jkvepia savo
pasekéjus, skatina pasitikéjimu paremty santykiy kirimg ir palaikymg, motyvuoja jy
augima. Literatiiros analizé rodo, kad ir iy dieny pasaulyje, transformaciné lyderysté yra
daznai minima kaip teigiamag poveikj darantis reiSkinys organizacijose, nes turi nemazai
sasajy su organizacijos darbuotojy sveikata, psichologine biisena, pasitenkinimu darbu bei
organizaciniu jsipareigojimu. Kaip teigia autorius (Allen, 2018), §i lyderysté yra pilnai
orientuota j pasekéjy tenkinima, kuris vykdomas perjkvépima pasiekti organizacijos norimy
tiksly. Pastebima, kad literatiroje transformaciné lyderyst¢ yra daZznai siejama su
transakcine lyderyste. Pagrindinis skirtumas tarp Siy dviejy paminéty lyderystes stiliy yra
toks, kad transformaciné lyderysté skatina natiiraly vidinj motyvacijos nora, kuris néra
pagristas jokiais sandoriais. Si lyderystés rii§is yra daznai nagrinéjama, kadangi tyréjamas
yra svarbi $io stiliaus svarba organizacijai ir asmenims. Sios temos nagrinéjime, aktualus
(Harb ir kt., 2020) atliktas tyrimas, kurio metu buvo tiriamas zmoniy,dirban¢iy senjory
prieziliros centruose, tiesioginio vadovo vadovavimo stilius. Tyrimo tikslas i$siaiskinti, kaip
vadovavimo stilius prisideda ar neprisideda prie darbuotojy pasitenkinimo darbu. Rezultatai
parodé¢, kad net 86% respondenty atsaké, jog taikomas transformacinés lyderystés stilius
skatina darbuotojy pasitenkinimg darbu. Pla¢iau nagriné¢jant transformacing lyderystg,

mokslinés literatiiros analizé atskleidzia, kad Sis stilius turi keturis skirtingus elementus:



ikvepiantis motyvavimas, idealizuota jtaka, intelektin¢ stimuliacija, individualus démesys.
Remiantis (Jacobsen & Staniok, 2020) Zemiau lenteléje yra pateikiami jy apibiidinimai (zitiréti 3

lentele).

3 lentelé

Lyderysteés elementy apibrézZimas

Lyderystés Apibrézimas
elementas
Ikvepiantis Lyderio lukes¢iy nurodymas darbuotojams, gebéjimas sukurti
motyvavimas komanda, motyvuota pasiekti organizacini tiksly.
Idealizuota jtaka Lyderis laikomas pavyzdiniu modeliu, kuris yra gerbiamas
darbuotojy, iSreiskiamas pasitikéjimas ir zavesys.
Individualus Lyderio siekimas uztikrinti palaikanti, atvirg ryS$] su
démesys darbuotojais,palaikymas atviry min¢iy.  Skatinamas
individualizuotas démesys
kiekvienam darbuotojui.
Intelektiné Lyderio siekimas skatinti darbuotojus buti kiirybiskais, drasiais,
stimuliacija nebijanciais rizikuoti.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Jacobsen & Staniok, 2020)

Kiekvienas i§ Siy elementy stipriai prisideda prie transformacijos proceso, per kurj yra
pasiekiama efektyvi ir teigiama lyderysté. Remiantis (Kalsoom ir kt., 2018) visy elementy saveika
turi vykti kartu, kadangi tai dar labiau motyvuoty darbuotoja. (Jacobsen & Staniok, 2020) atlikto
tyrimo duomenys rodo, kad nagrin¢jamas transformacinis lyderystés stilius prisideda prie
darbuotojy organizacinio jsipareigojimo. Svarbu paminéti ir tai, kad teigiamos jtakos tame nebus,
jeigu vadovai nesudarys dialogo su pasekéjais, nesidalins jsipareigojimais ir nereaguos |
darbuotojy poziiirj, nuomong. Transformacinis lyderystés stilius skatina lyderj kurti ateities vizija
bei ilgalaikius planus, kartu, siekiant jkvépti darbuotojus siekti organizaciniy tiksly. Placiau
nagrin¢jant lyderio charakteristikg, anot (Kalsoom ir kt., 2018) transformaciniai lyderiai
motyvuoja kitus daryti daugiau, jy tikslas yra iSsikelti kuo didesnius lukescius, kuriais biity
pasiekiami aukStesni organizaciniai rezultatai. Transformacinés lyderystés lyderis susiduria su
tokiais i$8iuikiais kaip: situacijos skubus jvertinimas, sudétinga darbuotojy motyvacija, skatinimas
daryti daugiau pvz. kriziy metu. Tokiu atveju, lyderiai gali uZsitarnauti ne tik pasitikéjima, bet ir
atsakomybes. (Puni ir kt., 2021) iSskiria tam tikras transformacinio lyderio savybés, kurios

pavaizduotos 4 lenteléje.



4 lentelé

Lyderio savybiy apibréZimai

Savybé Apibrézimas
\Vizionierius Ikvepia darbuotojus pateikdamas aiSkia ir bendrg vizija
Interaktyvus Leidzia darbuotojams prasiskinti kelig j priekj
Kirybingas Priima i$8ikius
Igalinantis Leidzia kitiems imtis veiksmy

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Puni ir kt., 2021)

Sio tipo lyderiai visu pirma teikia pirmenybe savo darbuotojy augimui, kompetencijy
auginimui, individualaus augimo skatinimui, tobul¢jimui, nuosekliai vir§Sydami lukescius procese.

Apibendrinus, galima teigti, kad transformaciné lyderysté vaidina labai didel; vaidmenj
zmogiskyjy iStekliy srityje, nes prisideda prie darbuotojy jsitraukimo, skatina lojaluma. Sis
lyderystés stilius yra vienas i§ biidy formuoti moraling ir eting organizacijos aplinka, kuriuo
koncentruojamasi j pasekéjy vertinima ir j jy poreikius. Transformacing lyderyste daro jtaka paciy
darbuotojy asmeniniam norui prisiimti atsakomybes, nebijoti i$8ukiy, ieskoti problemy sprendimo

biidy. Si lyderysté i$siskiria atkaklumu, pagarba, pasitikéjimu ir atkaklumu.

14 Transakciné lyderysté

Mokslin¢je literattiroje transakcinis lyderystés stilius yra daznai apibréZiamas dar kaip
mainy lyderysté. Siam lyderystés stiliui yra biidingi santykiai tarp lyderio ir jo pavaldiniy, kurie
yra pagristi individualiomis stiprybémis ir abipusiais naudingais mainais. Lyderysté pagrista
mainais, anot (Atkoc¢iuniene ir kt., 2019) tai reiskia, kad lyderis tokiu principu atsilygina asmenims
pagal jy jdétas pastangas ir gautus rezultatus. Transakciné lyderysté yra paremta pazadais, kuriy
jgyvendinimas yra jvertinamas tam tikru atlygiu. Viena pagrindiniy Sios lyderystés idéjy yra ta,
kad organizacijos darbuotoja nuo pat jsidarbinimo, jsipareigoja paklusti savo vadovui. Be
atlyginimo, §i lyderysté pasizymi tuo, kad pavaldinius turima teis¢ lyderiui ,,bausti®, jeigu darby
atlikimas neatitinka lyderio lukesCiy ir neidentifikuoja teigiamy rezultaty, organizaciniams
tikslams pasiekti. Sj stiliy taikantys lyderiai turi nustatyti konkre¢ius likeséius darbuotojams,
skatinancius augti organizacijos efektyvumui ir produktyvumui. Kaip teigia (Lumbantoruan ir kt.,
2020) transakciné lyderysté rodo santykius tarp lyderiy ir pasekéjy, atsiliepiant  jy paciy interesus.

Sioje transakcinéje lyderystéje galima isskirsti dvejus pagrindinius veikiandius aspektus:



skatinimas uz nuopelnus bei vadovavimas reaguojant j tam tikras iSimtis. Nagrin¢jant moksling
literatiira, galima pastebéti, kad Sioji lyderysté yra pagrista keturiais aspektais. Remiantis (Lan ir
kt., 2017) zemiau pateikiama aspektus nagrinéjanti lentelé (zitiréti 5 lentele).

5 lentelé

Lyderystés aspekty nagrinéjimas

Aspektai Apibadinimas

Aktyvi  lyderyst¢ iSimties [Vadovas jgyvendina tikslus, stebi, seka veikla, taiso klaidas,

v —

tvarka prizitiri uzduociy eiga, numato problemas.

Pasyvi lyderysté¢  iSimties |Vadovas laiko nuoSalyje, nesikiSa j organizacijos problemos,

tvarka iSskyrus situacijas, kai problemos biina rimtos.

Pasyvi  lyderyst¢ ,Laissez- [Vadovas suteikia galimybe¢ atlikti pareigas laisvai — pilna

faire* . i L D .
autonomija. Suteikiama laisvé ir galia priimti sprendimams.

Salyginé lyderysté Démesys 1 rezultaty pasiekimg. Suteikiami nurodymai kaip

vykdyti uzduoti.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Lan ir kt., 2017).

Sio stiliaus naudingumas pasizymi tuo, kad jo taikymas yra veiksmingas tuomet, kai reikia
surasti ir priimti tam tikrus sprendimus, iSkilusioms problemoms spresti. Tokiose situacijose anot
(Cherry, 2021) transakcinés lyderystés nauda pasizymi tuo, kad ji leidzia nustatyti tam tikras
uzduotis pavaldiniams ir taip susikoncentruoti j norima pasiekti rezultatg, krizéms iSspresti.
Mokslingje literatiroje galima pastebéti daug skirtingy nuomoniy, rodanciy nesutarimg dél
transakcinés lyderystés poveikio organizaciniam jsipareigojimui. (Nguni ir kt., 2006) atliktas
tyrimas iliustruoja, kad Sis lyderystés stilius nepasizymi stipriu teigiamu poveikiu tam, tuo tarpu
(Lan ir kt., 2017) ivardija, kad transakciné lyderysté ryskiai prisideda prie teigiamo poveikio
iSoriniam pasitenkinimui darbu. Autorius (Oduk, 2016) teigia, kad Sio klausimu labai svarbus yra
lyderio vaidmuo. Nagrinéjant transakcinés lyderystés stiliy svarbu paminéti, kad lyderis
taikydamas §j stiliy daznai susiduria su isStkiais. Darbuotojai gaunantys atlygj taip jauciasi
motyvuoti, bet ilgainiui pavaldiniai gali reikalauti didesnio atlygio, kad ta motyvacija iSlaikyty.
Remiantis (Woods ir kt., 2020) tokia kaina lyderiui gali biiti per auksta, nes $ioji lyderysté negali
suteikti lojalumo paciam lyderiui. Analizuojant transakcinj lyderj, teigiama, jog Sie lyderiai daznu
atveju dominuoja, lyginant su darbuotojais, ir stengiasi uztikrinti, kad jprastas darbas biity
atlieckamas patikimai. Transakciniais lyderiais laikomi tie, kurie orientuojasi i pavaldiniy

motyvacija, paaisSkinant apie atlygi, kuris jiems priklausys uz atliktus veiksmus. Tokie lyderiai yra



aktyvis nukrypimy nuo standarty stebéjime. Sie lyderiai nemato prasmés ir nesistengia patenkinti
pavaldiniy poreikiy, iSklausyti jy nuomones, skatinti jy augimg., Transakcinéje lyderysté
svarbiausia, kad pavaldiniai padaryty tai, ko nori lyderis.

Apibendrinant, galima teigti, kad transakciné lyderysté yra, orientuota j mainus. Si
lyderysté skatina pavaldiniy motyvacija, nustatant taisykles ir uz jy laikymasi yra gaunamas
atlygis. Transakciné lyderyst¢ gali buti ne tik atlyginanti, bet ir baudZianti, uz rezultaty

neapsiekima, taisykliy nesilaikyma.

1.5  Darbuotoju isitraukimas, bruozai ir lemiantys veiksniai

Darbuotojy jsitraukimas taip pat jau daug mety yra nagrinéjamas mokslingje literatiiroje,
tyrimuose, kurie yra susij¢ su zmogisSkyjy istekliy valdymu. Mokslinés literatiros analize rodo,
kad dauguma autoriy darbuotojy jsitraukimg nagrinéja placiu mastu, tad Sios sgvokos apibrézimy
yra daug ir skirtingy. Mokslininkai dazniausiai jvardija, kad darbuotojy jsitraukimas yra
organizacijos darbuotojy isitraukimas i veiklg su dideliu susidoméjimu. Kaip ir minéta, $i savoka
ypac¢ aktuali, nagrinéjant zmogiSkuosius isteklius, nes Siy valdymo kontekste, darbuotojy
isipareigojimas laikomas rodikliu, kurj anot (Close & Wainwright, 2010) yra sunku apibrézti.
Visos organizacijos turi biiti susikoncentravusios | darbuotojy jsitraukima, kadangi, tai sukuria
pridéting verte organizacijai. Visas darbuotojy jsitraukimo procesas ilgainiui evoliucionavo, tad
svarbu iSnagrinéti ir tai, kaip jis pateikiamas, nagrinéjamas ir $iy dieny mokslinéje literatiiroje.

Darbuotojy isipareigojimg — (Davardoost & Javadi, 2019) apibiidino kaip Zzmogaus
psichologinés identifikacijos su darbu laipsnj. Kiek veliau seke kity mokslininky tyrimai, kuriuose
bet §i sgvoka iSliko pagrinding, bet siekiama buvo ja praplésti, transformuoti. Remiantis (Shmuel
& Heifetz, 2023) ankstesnis nagrinéjamas mokslininky poziiiris i darbuotojy isitraukima siejamas
buvo su individy poreikiy iSreiskimu, bet véliau pozitris keitési ir prie §ios minties buvo papildyta,
kad labai svarbus yra poreikis, suteikiantis pasitenkinimo gavima darbe, tobul¢jimas. Kaip ir
minéta, literatiiroje sunku rasti vieng tiksliai apibrézta darbuotojy isitraukimo sgvokos apibrézima.
Daugelis autoriy teigia, kad darbuotojy jsitraukimas pasiZymi pilnu darbuotojy jsitraukima j darba,
veikla. (Parent & Lovelace, 2018) teigia, kad tai pozityvus organizacijoje dirbanciy individy
poziiiri 1 imong. (Rao, 2017) papildo, kad poziiiris pozityvus turi biiti ] organizacijos vertybes.
Autoriai (Davardoost & Javadi, 2019) teigia, kad darbuotojy jsitraukimas yra jrankis kasty,
atsirandanciy dél iSeinanciy darbuotojy, mazinimui. (Azmy ir kt., 2023) teigia, kad darbuotojy
jsitraukimas yra dar vienas jrankis, leidZiantis padidinti organizacijos efektyvuma, pritraukiant

kompetentingus darbuotojus. Kaip teigia (Feranita ir kt., 2020), zmogiskyjy istekliy valdymo



viena i§ pagrindiniy funkcijy — geb¢jimas nukreipti Zmogy organizacijai naudinga kryptimi, tad
svarbu paminéti, kad darbuotojy jsitraukimas yra labai svarbus reiSkinys, palieCiantis praktiSkai
visas zmogiskyjy istekli sritis, kadangi joks Zmogiskyjy iStekliy valdymas nebus naudingas ir
efektyvus, jeigu darbuotojai nebus jsitrauke i organizacijg. Kiek kitaip apie isitraukimg j darba
iSsireiskia (Rajakulendran ir kt., 2019), kurie §j jsipareigojimg sieja su emociniu jsipareigojimu,
nes atsidave darbuotojai atsakingai zitiri ] savo funkcijas, nori tobuléti, sickia maksimalaus
produktyvumo atlikdami uzduotis, taip prisidédami prie organizacijos tiksly jgyvendinimo. Kiti
autoriai darbuotojy jsitraukimg jvardija kaip bendra jéga, kuria siekiama jgyvendinti organizacijy
tikslus, misijg, vizija. Anot autoriaus (Rao, 2017), darbuotojy jsitraukime yra labai svarbus
komandiskumas tarp kolegy. Autorius (Allen, 2018) teigia, kad darbuotojy isitraukimas yra
jrankis, leidziantis tapti konkurencingai pranaSesniu prie§ konkurentus, nes darbuotojy
jsitraukimas skatina rezultaty efektyvuma. Siek tiek kita krypti j §ia savoka Zvelgia autoriai (Lyons
& Bandura, 2018), teigdami, kad darbuotojy jsitraukima galima pavadinti menu, nes tai ypac
sudétingas reiskinys, kuriuo siekiama patenkinti daug skirtingy pusiy — darbuotojus, klientus.
(Allen, 2018) teigia, kad darbuotojy jsitraukimas yra itin glaudziai susij¢s su motyvacija,
isipareigojimu ir pasitenkinimu darbu. Galima teigti, kad darbuotojy isitraukimas yra ilgalaikis
procesas, kuriame veikia tokie veiksniai kaip: motyvacija, darbo aplinka, ZzmogiSkieji iStekliai.
Anot autoriaus (Rao, 2017), darbuotojai kurie yra jsitrauke¢ i darba yra produktyvesni, jzvelgia
daugiau naudingos prasmés, motyvacijos darbingje veikloje. Apibendrinant visus paminétus
autoriy apibrézimus, galima daryti prielaida, kad darbuotojy jsitraukimas yra vienas svarbiausiy
faktoriy organizacijoje, nes yra ypac svarbus siekiant organizacijos konkurencinio pranaSumo,
prisideda prie finansinés jmonés sé¢kmés.

Nagrin¢jant darbuotojy jsitraukima, vienas svarbiausiy dalyky — iSanalizuoti darbuotojy
jsitraukimo bruozus. Mokslinés literatiiros analiz¢ atskleidé, kad jsitrauke¢ darbuotojai pasizymi
tokiais bruozais kaip: tikintis organizacija, pozityvus, susitapatinantis. Placiau tai iSnagrin¢jo
autoriai (Stoyanova & Iliev, 2017), jy isitraukusio darbuotojo bruozy apibiidinimas pateikiamas

lenteléje zemiau (zitréti 6 lentelg).



6 lentelé

Isitraukusio darbuotojo bruozai

Isitraukusio darbuotojo bruozai

Tikintis organizacija ir jos vykdoma veikla;

Vertinantis kitus, padedantis kolegoms, pagalbininkas;

Patikimas, motyvuotas daryti daugiau, nei nurodyta;

Susitapatinantis su organizacija;

Neatsiliekantis nu savo srities naujy ziniy, inovacijy, norintis tobuléti;

Ieskantis galimybiy kaip tobulinti organizacija, rezultatus;

Pozityvus, lojalus.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis (Stoyanova & Iliev, 2017)

Galima pastebéti, kad jsitrauke¢ darbuotojai yra laikoma tam tikra priezastimi gery
organizacijos rezultaty, augimo. [sitrauk¢ darbuotojai i organizacija, ryskiai prisideda prie
darbuotojy kaitos mazinimo, produktyvumo. IS esmés $is reiSkinys labai glaudZziai koreliuoja su
pelningumu, produktyvumu, (Business & Research, 2018) teigia, kad organizacijos apyvartos
pakeitimui, didele jtaka daro darbuotojy jsipareigojimo lygis, nes jis gali daryti jtaka rezultatams,
zmogisSkyjy istekliui kaitai. (Stoyanova & Iliev, 2019 mintis panasi, kad isitrauke darbuotojai,
kuriems budingi jau paminéti bruozai, skatina viding darbuotojy teigiama emocing bukle, energija,
prisideda prie organizacijos strateginiy tiksly iSpildymo.

ISnagrinéjus patj organizacinj jsipareigojima, jos savokos reikSme, jsipareigojusio
darbuotojo profili, labai svarbu suprasti, kokie veiksniai salygoja bitent §j reiskinj. (Breuilly,
2011) teigia, kad organizacinio jsipareigojimo lygis priklaus nuo to, kokia aplinka yra sukurta
aplink organizacijg. Autoriy nuomone, jeigu aplinka yra pozityvi — skatinamas augimas,
jsitraukimas, komandinis darbas ir panasSiai — darbuotojai nepriekaistingai atliks darbus. Tam, kad
buty galima iSnagrinéti darbuotojy isitraukimg lemiancius veiksnius, reikéty aptari skatinanciy
veiksniy modelius. Siy modeliy literatiiroje i3analizuota yra labai daug ir skirtingy, Zemiau

pavaizduotas modelis, sukurtas remiantis moksline literatiiros analize (ziuréti 1 paveiksla).



1 paveikslas

Darbuotojy jsitraukimq skatinanciy veiksniy modelis

\/

Saltinis: sudaryta autorés remiantis literatiiros analize.

Sis modelis rodo, kad darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo lyderystés, komunikacijos,
darbo ir laisvalaikio balanso. Plac¢iau nagrinéjant lyderyste, tai yra vienas i$ veiksniy, skatinanciy
darbuotojy jsitraukimg. Remiantis (Korsakien¢, 2017), labai svarbu Siy dieny organizacijose
stiprinti darbuotojy ir organizacijos vertybiy koherentiskumg. Siuo atveju, tai padaryti galima
taikant transformacinés lyderystés stilius, kuris anot (Forsythe ir kt., 2019) patenkina pavaldiniy
igalinimg, jy idsikelty tiksly s3saja su organizacijos tikslais. Sis lyderystés stilius skatina
darbuotojy jsitraukima per lyderio skatinimg augti, tobuléti, mokytis. Tai sukuria stipry tarpusavio
ry$] dar davé¢jo ir gavéjo, Siuo atveju davéjas — vadovas, gavéjas — pavaldinys, o tokiy santykiy
kirimas — didina produktyvuma, pasitenkinimg darbu ir galiausiai darbuotojas isipareigoja
organizacijai. Svarbu paminéti, kad isitraukimas gali buti skirstomas i tris skirtingas grupes:
asmeninis jsitraukimas, jsitraukimas j darbg, organizacinis jsitraukimas. Asmeniniam jsitraukimui
prasmingumas. Organizacinis jsitraukimas — apdovanojimas, pripazinimas, griZztamasis rysys. Be
lyderystés ir modelyje paminéty kity veiksniy, verta paminéti, kad tokie veiksniai kaip: atlygis,
papildomos naudos, liikesCiy jsivardinimas, rezultaty jvertinimas yra organizacinio jsitraukimo
veiksniai, skatinantys nevadovaujanc¢ius darbuotojus. Tuo tarpu, isitraukimo j darbg veiksniai:
darbo pobiidis, mokymai, tiksly iSsikélimas, bendradarbiavimas, bei asmeniniai jsitraukimo
veiksniai: pasitenkinamas darbu, lyderysté, motyvacija — daro jtaka vadovaujanciy darbuotojy
isitraukimui.

Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy isitraukimas yra nagriné¢jamas placiai



mokslingje literattiroje ir dazniausiai apibréziamas kaip darbuotojy jsitraukimas yra labai svarbus
reiSkinys, palieCiantis praktiskai visas zmogiskyjy iStekli sritis, kadangi joks zmogiSkyjy istekliy
valdymas nebus naudingas ir efektyvus, jeigu darbuotojai nebus jsitrauke j organizacija. [sitraukes
darbuotojas pasizymi tikéjimu, pasitikéjimu organizacija, pasitenkinimu darbu, o tai veda

organizacijg | sekme.

1.6 Organizacinis isipareigojimas ir jo nauda organizacijai

Nagrinéjant Siy dieny darbo rinka, galima teigti, kad kiekviena organizacija turéty
orientuotis ne tik j norimus pasiekti tikslus ar tam tikry strategijy jgyvendinimus, bet ir atsizvelgti
1 darbuotojy iSlaikymo klausimg. Darbuotojy iSlaikymas yra labai svarbus aspektas kiekvienos
organizacijos viduje, nes jie yra pagrindinis jrankis organizacijos tikslams pasiekti. Nagriné¢jant
vadybing literatiirg, daZznai minima, kad organizacijose yra ypac svarbu, kad biity stiprus vertybinis
pamatas, kurio formavimuisi didele jtakg gali turéti socialiniai, ekonominiai ar politiniai veiksniai.
Tad labai svarbu, kad organizacijos vertybés atitikty ir jos viduje dirbancio asmens vertybes,
kadangi, darbuotojui jauciant, kad jy atitikmuo yra nesutampantis, jis gali prarasti organizacinj
isipareigojima. Si savoka vis dazniau yra analizuojama mokslingje literatiiroje, ypa¢ vykdant
tyrimus, nes anot (Dautartas & Korsakiené, 2022) tai aktyviai prisideda prie imonés vykdomos
veiklos, organizacinés kultiros bei darbuotojy savijautos, ir tai gali daryti jtaka, net asmens
ketinimui i8eiti i§ darbo.

Mokslinés literaturos analizé rodo, kad yra daug skirtingy organizacinio jsipareigojimo
savoky apibrézimy. Pastebima, kad $is terminas jprastai yra siejamas su darbuotojy santykiais su
organizacija. (Tayeh ir kt., 2018) organizacinj jsipareigojima apibrézia kaip vieng svarbiausiy
veiksniy, kuriuo siekiama iSsaugoti jmonés darbuotoja. (Ariani, 2014) teigia, kad organizacinis
jsipareigojimas gali biiti spontaniSkas, natiiralus procesas, kurio atsiradimas prasideda,
darbuotojui pradéjus darbine veikla organizacijoje. (Ariani, 2014) papildo, kad $is procesas Siy
dieny darbo rinkoje gali buti siejamas su darbuotojo psichologine biisena, kuri gali apibrézti
darbuotojo sgveika su organizacija. Kadangi, Siomis dienomis daznas atvejis, kuomet Zmongés
susiduria su perdegimo darbo aplinkoje problemomis, organizacijai sureagavus j darbuotojo
psichologing bikle, suteikus galimybes jam padéti, taip gali buti kuriamas darbuotojo
organizacinis jsipareigojimas. Nors literatiiroje dauguma mokslininky per daugelj mety apibrézia
skirtingai $ig sgvoka, jos koncepcijy nagrinéjimas buvo pradétas jau XX a. pabaigoje. Autore
(Lazauskaité-Zabielské, 2017) ivardija, kad Jungtiniy Amerikos Valstijy sociologas Beckeras,

pirmasis jvardijo, kad organizacinis jsipareigojimas veikia, kai asmuo supranta i§ to gaunamag



nauda — atlygj, ir taip yra jsipareigoje¢s likti organizacijoje. Galima teigti, kad $i koncepcija labiau
siejama su elgsena, kai tuo tarpu Kkiti apibrézimai literatiroje rodo, kad organizacinis
jsipareigojimas yra siejamas su poziiiriu. Daznai jvardijama, kad tai gali atspindéti psichologinio
rySio statusa tarp individo ir organizacijos. Anot autorés (Lazauskaiteé-Zabielske, 2017),
organizacinis jsipareigojimas yra gristas vien darbuotojy santykiais su organizacijy tikslais ir
vertybémis. Ji papildo, kad tai dar gali biiti ir vienareikSmiskai individo emociné reakcija i}
organizacijos charakteristika.

Mokslin¢ literatiira rodo, kad organizacinis jsipareigojimas gali buti pagristas aktyviu
dalyvavimu organizacijy veiklose. Remiantis Siuo pozitriu, galima teigti, kad organizacinis
jsipareigojimas jvardijimas kaip jéga, kuri nurodo santykinj asmens tapatumg su organizacija ir
isitraukimg 1 ja. Kiek prieSingai teigia autorius (Allen, 2018), jis nurodo, kad organizacinis
isipareigojimo modelis siejamas kartu su poziiiriu ir elgsena. Autoriai mano, kad organizacinj
isipareigojima galima apibrézti kaip aiSky noro iSreiSkima, saves tapatinime su jmonés tikslais.
Terminy jvairove, rodo, kad moksle ir Siomis dienomis dar randasi nemazai klausimy ir diskusijy
deél organizacinio jsipareigojimo teorijos.

Zvelgiant, kad autoriy tyrin¢jimai atlikti beveik pus§imé&io mety atgal, kad ir iy dieny
praktikoje, daZniausiai analizuojama ir naudojama (Allen, 2018) apibrézta koncepcija, kuri
sudaryta i§ trijy skirtingy komponenty, veikian¢iu darbuotojo organizacinj jsipareigojimg. Sie

komponentai apzvelgiami lentel¢je Zemiau (Zidiréti 7 lentelg).

7 lentelé

Organizacinio jsipareigojimo komponenty apibrézimas

Komponentai ApibréZimas

Emocinis IApibréziamas darbuotojy emocinis, psichologinis prisiriSimas prie
organizacijos, tikéjimas jos misija, vizija, tikslais ir vertybémis. Jis

parodo individo norg likti organizacijoje dél jos pacios.

Testinumo IApibrézia jsipareigojima, kuris apibréZia darbuotojo natiiraly norg)|
stengtis dél organizacijos geroves ir seékmes, vertinimas tik

dabartinio darbdavio.

Normatyvinis IApibrézia visuomenés standarty jtaka darbuotojo pareigai biiti
organizacijoje, norint iSlaikyti dékingumga jai uz suteikta augima:

mokymus, paskatas, atlygj.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis literatiiros analize.




Remiantis autoriy (Cho & Park, 2011) mintimis, visi Sie paminéti komponentai gali
atskleisti, koks yra darbuotojo organizacinio jsipareigojimo lygmuo. Si komponenty analizé,
atskleidZzia, kad organizacinis jsipareigojimas yra siejamas su darbuotojy lojalumu, motyvacija.
Pastebima, kad literatiiroje daZnai organizacinio jsipareigojimo sgvoka yra tapatinama su
motyvavimo terminu. Anot (Cho & Park, 2011), darbuotojy jsipareigojimas organizacijai yra itin
glaudziai siejamas su jos viduje vykdoma motyvacijos tvarka, nes labai svarbu, kad bity
sudaromos visos tinkamos salygos darbuotojui, kad jis biity i§laikomas. Ivairts iSoriniai ir vidiniai
veiksniai prisideda prie darbuotojy jsipareigojimo. Anot (Sharma ir kt., 2022) tai gali bati:
lankstumas, vertybiy sutapimas, mokymosi ir augimo galimybés, atlygio potencialus augimas,
darbo garantavimas, jkvepianti, pagarbi, vieninga komanda, ,,sveikas* darbo kriivis. Akivaizdu,
kad darbuotojai jau€iantys motyvavima i§ darbdavio yra linke labiau jsipareigoti organizacijai, nes
jaucia jvertinimg ir saugumo jausmga. (Business & Research, 2018) iSskiria, kad organizaciniam
jsipareigojimui jtakos gali turéti ir lyderystés stilius, kuris veikia per organizacing kultiirg. Jo
teigimu, organizacijos lyderis gali daryti jtakos vertybiy suvokimui organizacijoje ir taip prisidéti
prie organizacinio jsipareigojimo. (Cho & Park, 2011) teigia, kad transformacingés lyderystés rysys
su jsipareigojimu organizacijai yra didesnis, nei transakcinés lyderystés, kadangi Sis stilius yra
orientuotas ] santykius ir tai skatina tarpusavio rysio kiirima, pasitikéjima, kad veda j darbuotojo
organizacinj jsipareigojimg. (Al-Sada ir kt., 2017) literatiiroje iSskiria jsipareigojimo bruoZzus,

kuriais galima atpazinti darbuotojy jau¢iamg organizacinj jsipareigojima:

1. Darbuotojai stengiasi virSyti vadovy iSkeliamus likescius.

2. Darbuotojai didZiuojasi darbdaviu.

3. Darbuotojai organizacijos tikslus ir vertybes siekia suasmeninti.
4. Lojalumas organizacijai.

Siems bruozams pritaria ir autoriai (Eastman ir kt., 2014) kurie jvardija, kad darbuotojai
iSreiskia pasitenkinimg darbu, uzduotimis, komanda ir panaSiai., reiSkia, kad organizacinis
isipareigojimas yra didéjantis ir darbuotojai yra motyvuoti. Pastebima, kad zemos motyvacijos
darbuotojai gali prisidéti prie neigiamo jmonés mikroklimato kiirimo, kuris gali daryti jtaka kity
darbuotojy motyvacijos mazéjimui bei neigiamai paveikti verslo rezultatus. Organizacija tampa
atvira erdvé, geresnio socialinio klimato kiirimuisi, kai darbuotojai yra lojaliis organizacijai, o su
tokiais darbuotojais yra lengviau priimti organizacines permainas, tam tikrus pokycius, nes nelieka
rizikos jausti didelio nepasitenkinimo ar negatyviy reakcijy. Galima teigti, kad kuo didesnis
darbdavio indélis yra j darbuotojy motyvavima, tuo didesn¢ graza palanku gauti atgal, o viena i$

Jju — organizacinis jsipareigojimas. Literatliroje autoriai iSskiria jvairias naudas, kurias ir



organizacija gauna i§ organizacinio jsipareigojimo. (Orabi, 2016) jvardija, kad tai gali padéti
lengviau jveikti krizinius laikotarpius ir lengviau jgyvendinti reikiamus pokycius. (Alrowwad ir
naujy atsakomybiy ir tai suteikia tam tikras pasitikéjimo garantijas darbdaviui, kad darbuotojas
nepaliks organizacijos. Zemiau remiantis atlikta moksline literatiiros analize, pateikiama lentelé,

apibendrinanti organizacinio jsipareigojimo naudas organizacijai (zitréti 8 lentelg).

8 lentelé

Organizacinio jsipareigojimo nauda organizacijai

Organizacinio jsipareigojimo nauda organizacijai

Maza darbuotojy kaita;

Isitraukimas j organizacing veikla viduje;
Mazesnés iSlaidos naujo personalo paieskai;
Mazesnés iSlaidos apmokymams naujy darbuotojy;
Efektyvesnis, didesnis produktyvumas;

Darbo atlikimo kokybe;

Teigiamas organizacinis klimatas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis literatiiros analize.

Galima teigti, kad organizacinis jsipareigojimas yra naudingas reiskinys abejoms puséms
darbdaviui ir darbuotojui. Aktyvus isipareigojimas i§ darbuotojo pusés, turi didele nauda, kadangi
tai prisideda prie materialinés ir nematerialinés naudos kiirimo. Darbuotojai linke jsipareigoti
organizacijai yra lojaliis, motyvuoti, patikimi ir stengiasi maksimaliai prisidéti prie darbdavio
siekiamy tiksly ir pagerinti rezultatus. Sj jsipareigojimg galimg sieti su emociniu, testinumo ir
normatyviniu komponentais. Organizacija siekianti, kad jos viduje dirbty jai jsipareigoje
darbuotojai, turi stengtis juos iSlaikyti per atsakingg vadovavima, motyvacing prizme,patrauklias

darbo salygas, naudy paketus.

1.7  Darbuotojy pasitenkinimas darbu ir jj lemiantys veiksniai

Siais laikais organizacijos skiria itin didelj démesj darbuotojy psichologinei gerovei,

kadangi gyvenimo tempas tampa vis greitesnis dé¢l tokiy veiksniy kaip — technologijy pazanga,



globalizacija, prieinamumas prie didelés informacijos kiekio. Zmonés vis daugiau démesio skiria
darbo ir asmeninio gyvenimo balanso iSlaikymui, siekia islaikyti aktyvy socialinj gyvenima, tad
labai svarbu, kad organizacijy darbuotojai jausty pasitenkinimg darbu dél jy paties emocinés
geroveés. Mokslingje literatiiroje galima rasti jvairiy apibrézimy ir atlikty tyrimy apiepasitenkinima
darbu. (Culibrk ir kt., 2018) apibiidina, kad pasitenkinimas darbu prisideda skatinaaktyvesnj
darbuotojy elgesi organizacijos viduje, mazina darbuotojy patiriamg streso lygi, prisideda prie
geresnés darbuotojy savijautos. (Berliana ir kt., 2018) teigia, kad darbuotojas jauciantis
pasitenkinimg darbu yra maziau linkes galvoti apie i§¢jimg 1§ darbo, yra lojalus. Autorius teigia,
kad jeigu néra jauc¢iamas pasitenkinimas darbu, Zmogus yra linkes jdéti maZziau pastangy j darba,
néra motyvuotas. (Nemteanu ir kt., 2021) jvardijo, kad pasitenkinimas darbu didé¢ja tuomet, kai
darbuotojams leidziama buti savarankiskiems. (Basalamah & As’ad, 2021) teigia, kad
pasitenkinimg darbu jauciantys darbuotojai yra labiau lojalus ir prisideda prie organizacijos
s¢kmés. Autoriai (Taheri ir kt., 2020) nurodo, kad pasitenkinimas darbu turi sasajy su
produktyvumu ir emociniais iSgyvenimais darbe. Galima pastebéti, kad nors pasitenkinimo darbu
apibrézimai yra skirtingi, bet visy prasmé yra vienoda. Darbuotojy pasitenkinimas darbu yra
svarbus organizacijoms, nes tai tiesiogiai daro jtakg darbuotojy motyvacijai, produktyvumui ir
jsipareigojimui.

Mokslinés literatiiros analizé rodo, kad mokslininkai neturi bendros nuomonés dél
darbuotojy pasitenkinimo darbu veiksniy. (Ali & Anwar, 2021) teigia, kad Zzmogaus kultiirinis
pagrindas yra pagrindinis veiksnys darantis jtaka darbuotojy pasitenkinimui. (Jurk3aitiené &
Staniskien¢, 2021) nurodo, kad Zmogaus asmeniniy savybiy visuma néra pagrindinis jtaka
darantys veiksnys, o veiksniai susij¢ labiau su darbo vieta. Anot (Amiri ir kt., 2010) darbuotojy
pasitenkinimg darbu lemiancius veiksnius galima skirstyti j iSorinius ir vidinius. ISoriniai veiksniai:
motyvacija, pripazinimas, paauks$tinimo galimybés, darbo uzmokestis, darbo aplinka, darbo
organizavimas, tarpasmeniniai santykiai. Vidiniai veiksniai — lytis, amzius, i$silavinimas, darbo

stazas. Veiksniai pla¢iau apraSyti paveiksle (zituréti 2 paveiksla).



2 paveikslas

[Soriniai ir vidiniai veiksniais, darantys jtakq darbuotojy pasitenkinimui darbu.

ISORINIAI VEIKSNIAI VIDINIAI VEIKSNIAI

Motyvacija Vidiné jéga siekti asmeniniy ir | Lytis Moterys  linkusios  dazniau  jausti
organizacijos tikslu, pasitenkinima, nes jos nesieja darbo
motyvavimas - didina uZmokescio su pasitenkinimu darbu, kaip
pasitenkinima darbu. vyrai.

PripazZinimas Palankus démesys ar | Amzius Vyresni Zmonés labiau linke jausti
pagyrimas, noras bati pasitenkinima darby. nes turi daugiau
pastebétu - didina patirties ir galios, jaucia pagarba i§ kolegu.
pasitenkinima darbu.

Paaukstinimo Zinojimas  apie  karjeros | ISsilavinimas | Aukstesni iSsilavinima turintys darbuotojai

galimybés galimybes. noras augti, jaucia didesni pasitenkinima darbu, nes
galimybé mokytis - didina jauciasi labiau pasitikintis, nei Zemesni
pasitenkinima darbu. i§silavinima turinys darbuotojai.

Darbo uZmokestis | Aikiai  apibrézta  darbo | Darbo staZas | Didéjant  darbo  stazui -  didéja
uzmokescio 1smokéjimo pasitenkinimas darbu, nes darbuotojai

tvarka, atlygis — motyvavimo
irankis didina pasitenkinima
darbu.

jaudiasi labiau komandos dalimi, pazista

imonés vidu, tvarkas, kultira ir k t.

Darbo aplinka Geri tarpusavio  santykiai,
palaikymas, apripinimas
priemonémis, saugi aplinka -
didina pasitenkinima darbu.

Darbo Suteikiama atgalinis  rySys,

organizavimas atsakingas vadovavimas —
didina pasitenkinima darbu.

Tarpasmeniniai Geri santykiai su kolegomis -

santykiai didina pasitenkinima darbu.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis literatiiros analize.

Taigi,

organizacijoms. Pasitenkinimg darbu galima pavadinti darbuotojo teigiamu emociniu atsaku j savo
darbo patirtj ir aplinka. Darbuotojy pasitenkinimui darbu jtaka gali daryti iSoriniai ir vidiniai
veiksniai. Darbuotojas jaucCiantis didesnj pasitenkinimg yra linkgs labiau buti lojalus ir
isipareigojes organizacijai. Darbu patenkinti Zmonés yra labiau motyvuoti, kiirybiski, skatina
iniciatyvy jgyvendinima, yra aktyvis organizacijoje. Aukstas darbuotojy pasitenkinimo lygis gali

prisidéti ne tik prie organizacijos gero vardo, bet ir prie geresniy rezultaty pasiekimo ir skatinti

galima teigti,

kad darbuotojy pasitenkinimas

darbu yra labai

konkurencinguma darbo rinkoje dél talentingy talenty pritraukimo.

svarbus



1.8  Lyderysteés jtaka darbuotoju jsitraukimui ir organizaciniam jsipareigojimui

Siame darbe jau atlikta teoriné analizé parodé, kad kiekvienai organizacijai yra itin svarbus
s¢kmingas jos vadovavimas, nes per §ig funkcija, lyderiai palaiko ir augina organizacijojedirbanciy
darbuotojy jsitraukimg ir organizacinj jsipareigojimg. (Amoako-Asiedu & Obuobisa- Darko,
2017) teigia, kad rySys tarp lyderio ir jo pavaldiniy daro itin reik§mingg jtaka darbuotojy elgesiui.
(Arciniega & Gonzalez, 2006) ivardija, kad darbuotojy ir vadovy santykis yra glaudi sasaja su
darbuotojy jsitraukimu bei i$laikymu. Norint pasiekti, kad organizacijos veikla veikty s¢kminga
kryptimi, biity pasiekiami iSsikelti rezultatai, veikty numatytos strategijos, misijos bei vizijos, itin
svarbu islaikyti darbuotojus, nes tai yra pagrindinis visy paminéty reiskiniy jrankis irbiitent nuo to
labai tiesiogiai priklauso organizacijos s¢kmé. (Li ir kt., 2021) teigia, kad atlikti moksliniai tyrimai
rodo, kad lyderyste ir jos skirtingi stiliai turi didelés jtakos darbuotojy jsitraukimui ir
organizaciniam jsipareigojimui.

Siame darbe atliktas lyderystés teorinis diskursas rodo, kad lyderysté daro jtaka darbuotojy
jsitraukimui j veikla. (Woods ir kt., 2020) ir kiti teigia, kad pasirenkamas lyderystés stilius yra
reikSmingas veiksnys, ypa¢ analizuojant darbuotojy isitraukimg bei jsipareigojimg per
psichologing darbuotojo busenos prizm¢. Lyderiai, kurie supranta ripinimosi savo komandos
nariais svarba, sugeba sukurti teigiamus darbo santykius, kurie skatina darbuotojus pasitikeéti,
tikéti organizacija, jsitraukti ir jsipareigoti jai. Kiekvienas organizacijos darbuotojas anot
(Alrowwad ir kt., 2020) jauciantis, kad yra reikalingas, saugomas ir vertinimas vadovo — nattiraliai
jauia jsipareigojimg organizacijai. JauCiamas dékingumas, augimo galimybés - tai
transformacinei lyderystei biidingi bruozai. (Long ir kt., 2014) atliktas tyrimas nurodo, kad
tranformacinés lyderystés stiliaus jgyvendinimas organizacijoje, gali stipriai prisidéti prie
teigiamo rysio tarp darbuotojy ir vadovo kiirimo, darbuotojy isitraukimo i darba, bei organizacinio
jsipareigojimo. Kaip jau minéta, transformaciniams lyderiams yra biidingas savo pavaldiniy
motyvavimas, jkvépimas, jgalinimas, o anot (Khan ir kt., 2020) Sie veiksniai, skatina darbuotojy
motyvacijg darbo aplinkoje ir didina darbuotojy jsitraukimg. Mokslinés literatiiros analizé rodo,
kad autoriai sutinka su mintimi, kad transformaciné lyderysté yra vienas pagrindiniy jrankiy
darbuotojy isitraukimui skatinti, nes $io stiliaus taikymas, skatina darbuotojy pasitenkinima darbu,
jos aplinka, komanda, klimatu. Remiantis (Mahfouz ir kt., 2019) atliktu tyrimu, kuriame buvo
tiriamas transofrmacinio vadovavimo jtaka organizaciniam jsipareigojimui, paaiSkéjo, kad
transformacinis lyderystés stilius daro jtaka tiesiogiai nepriklausomybes bei efektyvumo klimato

stiprinimui. Tam pritaria ir (Murali & Aggarwal, 2020), atlik¢ tyrima, kurio metu buvo tiriamas



informaciniy ir komunikacijos technologijy sektorius, rezultatai jrodo, kad ir jame pastebimas
didelis tranformacinés lyderystés poveikis darbuotojy isitraukimui ir organizaciniam
isipareigojimui. (Skopak & Hadzaihmetovic, 2022) atliktas tyrimas taip pat jvardija, kad
transformaciné lyderysté¢ daro teigiama jtaka darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui per
darbuotojy jsitraukimo praktikg ir teigia, kad labiau jsitrauk¢ darbuotojai, rodo geresnius
rezultatus, nei nejsitrauke darbuotojai. Transformacing lyderysté daro jtaka minétiems reisSkiniams
per: aiskiai iSkeltus tikslus, pasitikéjimg vadovo pavaldiniu, motyvavima. Nors transformaciné
lyderysté¢ dazniausiai literatiiroje ir praktikoje yra jvardijama kaip patraukliausia ir teigiama
lyderystés rusis, ji taip pat turi ir neigiamy aspekty. Anot (Vilkaité-Vaitoné & Sologubas, 2019)
taikant Sia lyderyste, ji gali idaryti jtakg darbuotojy perdegimo reiskinio atsiradimui, kadangi
lyderiams yra biidingas emocionalus valdymas ir tai gali sukelti didelj spaudimg darbuotojams,
kas i$Saukia emocinj perdegimg — prasta psichologing biisena, kai darbuotojas nebegali jaustis
motyvuotas atlikti savo darbg. Tai tiesiogiai daro neigiamg jtaka darbuotojy organizaciniam
isipareigojimui ir jsitraukimui. Be viso to, anot (Al-Shibami ir kt., 2019) tokie lyderiai dazniausiai
yra lankstis, atviri poky¢iams ir naujoms idéjoms, o tai gali reiksti nepastovius planus, kintancias
vizijas, misijas, lyderio pozilrj j tam tikras situacijas. Lygiai taip pat svarbu, kad darbuotojas
jausty pakankamai démesio i§ vadovo, kadangi trikumas asmeninio démesio, kai vadovai labiau
orientuojasi | didesnj organizacijos paveiksla, tik tiksly siekimg ir jy igyvendinimg, darbuotojai
gali pasijauti pamirsti, o démesio stoka ypa¢ mazina darbuotojy jsitraukimg ir organizacinj
isipareigojima. Nors transakcinés lyderystés sampratos iliustruoja, kad Sis stilius yra grieztas, bet
jis taippat kaip ir transformaciné lyderysté gali prisidéti prie organizacinio jsipareigojimo bei
darbuotojyjsitraukimo. Transakcinés lyderystés pagrindinis fokusas yra i konkrecius tikslus, uz
kuriy atlikimg gaunamas atlygis arba galimos baudos. (Kerns ir kt., 2019.) atliktas tyrimo
rezultatai rodo, kad tarp transakcinés lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo yra reikSmingas rysys,
kas rodo, kad kuo ryskiau isreikstas transakcinés lyderystés stilius organizacijoje, tuo labiau didéja
ir darbuotojy jsitraukimas, ir atvirk$¢iai. Tam pritaria ir (Kalsoom ir kt., 2018) atliktas tyrimas,
kurisnurodo, kad darbuotojy jsitraukimui, transakciné lyderysté daro didel¢ jtaka, kadangi tai
skatina darbuotojy intencijg pasilikti darbovietéje, o tai reiSkia — organizacinj jsipareigojima. Verta
iSanalizuoti kaip darbuotojy jsipareigojimui ir organizaciniam jsitraukimui daro jtakg transakciné
lyderysté. Sis lyderystés stilius veikia per:

1. Pasitenkinimas atlygiu — uz jvykdytas uzduotis, pasiektus tikslus yra gaunamas
atlygis, kuris skatina darbuotojo jsipareigojima organizacinj bei jsitraukima.

2. Kontrolé — transakcinei lyderystei biidinga aiski struktiira ir apibréztos uzduotys, toks
principas sukuria didesnio jsipareigojimo uzduociy atlikimui jausma, kas skatina ir organizacinj

|sipareigojima.



Nagrinéjant transakcinés lyderystés stiliaus jtaka darbuotojy jsitraukimui ir
organizaciniam jsipareigojimui, biitina paminéti, kad $is stilius gali turéti ir neigiamos jtako tam.
Kadangi, transakcinis lyderis gali biiti grieztas, nes S§is stilius yra aiSkiai apibréztas ir jo
funkcionavime labai triiksta darbuotojy skatinimo, motyvavimo ir jkvépimo, kas gali sumazinti
darbuotojy jsitraukima ir organizacinj jsipareigojimg. Taip darbuotojai jauc¢iasi mazai motyvuoti,
jaucia labiau materialing verte, nei galimybe augti, tobuléti. Anot (Purwantoir kt., 2020) daznas
kriterijus, kodé¢l darbuotojai yra nepatenkinti Sios lyderystés stiliumi — atlygio skirtumai, kadangi
tai gali sukelti Zmogui asmeninj nusivertinimg. Darbuotojai taip patnejaucia rySio su vadovu,
organizacija, jauciasi esantys tik iSnaudojama darbo jéga, ko padarinys — nesivystantis
jsipareigojimas organizacijai, nejsitraukimas. Kaip ir minéta, organizacijose galima taikyti
kombinuotus lyderystés stiliy modelius, kai transakciné lyderysté yra ,,miksuojama® su
transformacinés lyderystés stiliumi. Toks modelis apima aiskiy organizacijos siekiamy tiksly,
vizijos, misijos jvardijima, kartu jvardijant uz to pasiekimg, gaunamg darbuotojui nauda — atlygj.
Kiekvieno lyderystés stiliaus lyderis yra ryski priezastis,nuo kurios gali priklausyti darbuotojy
isipareigojimas bei organizacinis jsitraukimas.

Apibendrinat, galima teigti, kad lyderyste ir jos skirtingi stiliai turi didelés jtakos
darbuotojy jsitraukimui ir organizaciniam jsipareigojimui. Transformacinés ir transakcinés
lyderystés stiliy jtakos organizaciniam jsipareigojimui ir jsitraukimui, rodo, kad lyderysté gali
daryti ir teigiama, ir neigiama jtakg Siems reiSkiniams. Atlikti mokslininky tyrimy rezultatai
atskleide, kad lyderystés stiliy principy taikymas gali daryti teigiama arba neigiamg jtaka
darbuotojy jsipareigojimui organizacijai ir jsitraukimui. Lyderystés stilius gali jkvépti
darbuotojus, motyvuoti juos, skatinti jy kompetencijy augima, bet lygiai taip pat gali neigiamai
prisidéti prie prastos psichologinés buisenos, sumaz¢jusio pasitenkinimo darbu. Tad labai svarbu,
Siy dieny chaotiskoje darbo rinkoje, atrasti tinkamg lyderystés stiliy organizacijai valdyti, kad tai

skatinty darbuotojy isitraukimg bei organizacinj jsipareigojima.



2  EMPIRINIO TYRIMO METODIKA

2.1 Empirinio tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrime keliamas klausimas: koks rySys egzistuoja tarp transformacinés ir
transakcinés lyderystés stiliaus ir organizacinio jsipareigojimo, kaip Sis rySys veikiamas

pasitenkinimo darbu ir darbuotojy isitraukimo.

Tyrimo tikslas — jvertinti ry$j tarp transformacinio lyderystés stiliaus (X1),
transakcinés lyderystés stiliaus (X2) ir organizacinio jsipareigojimo (Y) bei pasitenkinimo

darbu (M) ir darbuotojy isitraukimo (W).

Tikslui pasiekti keliami uZdaviniai:

1. Nustatyti ry$j tarp transformacinés lyderystes stiliaus ir organizacinio jsipareigojimo.

2. Nustatyti rysj tarp transakcinés lyderystés stiliaus ir organizacinio jsipareigojimo.

3. ISanalizuoti pasitenkinimo darbu jtaka rySiui tarp transformacinés lyderystes stiliaus ir
organizacinio jsipareigojimo.

4. ISanalizuoti pasitenkinimo darbu jtaka rySiui tarp transakcinés lyderystés stiliaus ir
organizacinio jsipareigojimo.

5. I8siaiskinti darbuotojy jsitraukimo poveikj rySiui tarp transformacinés lyderystés stiliaus
ir organizacinio jsipareigojimo.

6. ISsiaiskinti darbuotojy jsitraukimo poveikj rySiui tarp transakcinés lyderystés stiliaus ir
organizacinio jsipareigojimo.

7. I8siaiskinti  darbuotojy jsitraukimo poveikj rySiui tarp  pasitenkinimo darbu ir
organizacinio jsipareigojimo.

8. Atlikus rezultaty analizg, pateikti iSvadas ir rekomendacijas.



2.2 Konceptualus tyrimo modelis ir keliamos hipotezés

Tyrime naudojamas konceptualus modelis (3 paveikslas).

3 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis

Pasitenkinimas darbu
(mediatorius) (M)

Transformaciné lyderysté
(nepriklausomas kintamasis)
x1)

Organizacinis
isipareigojimas
(priklausomas kintamasis)

Transakcineé lyderyste
(nepriklausomas kintamasis) | ™

x2)

Saltinis: sudaryta autorés.
Siame darbe keliamos tokios tyrimo hipotezés:

Literatiiros analizéje, tyrin¢jant transformacing lyderyste, mokslininkai nurodo, kad bet
kokios lyderystés stilius gali turéti didelj poveiki darbuotojy isitraukimui (Jiatong ir kt., 2022).
Moksliniuose straipsniuose autoriy nurodoma, jog transformaciné lyderysté gali skatinti
darbuotojy produktyvuma darbe, puoseléjimag organizacijos vertybiy, prisidéti prie noro tobuléti
ir visg tai prisideda prie jtraukiancios organizacinés kultliros vystymo. Todé¢l Siame tyrime yra
formuojama H1 hipotezé:

H1 - Transformaciné lyderysté daro teigiamg poveikij organizaciniam jsipareigojimui.

Efektyviausias lyderystés stilius yra tas, kuris organizacijos viduje, prisideda prie
darbuotojy paskatinimo, motyvavimo ugdyti teigiamg poziiirj | darbg ir pacig organizacija
(Cahyadi & Cahyadi, 2023). Transakciné lyderysté anot autoriy, iSsiskiria lyderio sugebé&jimais
identifikuoti darbuotojy tobuléjimo galimybes ir prisidéti prie darbuotojy pasiekimy, mainais
suteikiant griztamaja graza — patenkinamg atlygj, palaikyma (Purwanto ir kt., 2021). Mokslininkai
teigia, kad transakcinés lyderystés vadovavimas yra prilyginamas susitarimo formai dél

atlyginimo, kas skatina darbuotojy motyvacija ir gali prisidéti prie organizacinio isipareigojimo



(Kesumawati ir kt., 2018). Siame tyrime keliama H2 hipotez¢.

H2 - Transakciné lyderysté daro teigiama poveikj organizaciniam jsipareigojimu.

Mokslinés literatiros analizé rodo, kad organizacijose, kuriose yra taikomas
transformacinés ar transakcinés lyderystés vadovavimo stilius yra labai palankios salygos
uztikrinti darbuotojy pasitenkinimg darbu ir sukurti jtraukiantj rysj tarp darbuotojo irorganizacijos.
Pasitenkinimas darbu yra jau¢iamas tuomet, kai darbuotojai turi teigiama poziiirj jsavo atlickamas
funkcijas, atsakomybes ir pacia darbo aplinka, yra patenkinti darbo salygomis. Anot mokslininky,
organizacijos, kurios pelno darbuotojy pasitenkinimg darbu, gali dziaugtis mazesniais kaitos
rodikliais, kadangi tokie darbuotojai yra reciau linke keisti darbovietg, nes palankiy salygy
esamojoje (Ikhlas ir kt., 2014).Remiantis ankstesniais atliktais tyrimais, iSkeliamos hipotezés H3
ir H4.

H3 - Pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp transformacinés lyderystés ir organizacinio
jsipareigojimo.
H4 - Pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp transakcinés lyderystés ir organizacinio

jsipareigojimo.

Mokslines literatiiros analizé rodo, kad vadovavimo stiliai gali daryti teigiamg ir neigiama
itaka organizacijos darbuotojams. Imonés, kuriy tikslas yra turéti geriausius talentus, kurie
igyvendinty tikslus ir vesty organizacijg i gerus veiklos rezultatus yra labiau linkusios investuoti |
lyderystés stiliy taikyma organizacijoje. Mokslininkai teigia, kad lyderystés stilius galima
pavadinti tam tikru motyvavimo jrankiu, kuriuo siekiama ugdyti darbuotojus ir taip iSlaikyti
geriausius talentus jmonés viduje ilga laikg (Kalsoom ir kt., 2018) Tyrime keliamos hipotezés

H5 ir Hé6.

HS - Darbuotoju jsitraukimas moderuoja rySj tarp transformacinés lyderystés ir organizacinio

isipareigojimo. Kuo didesnis darbuotoju jsitraukimas, tuo transformaciné lyderysté daro

didesne jtaka organizaciniam jsipareigojimui.

H6 - Darbuotojuy jsitraukimas moderuoja rysj tarp transakcinés lyderystés ir organizacinio

isipareigojimo. Kuo didesnis darbuotoju isitraukimas, tuo transakciné lyderysté daro didesne

jtaka organizaciniam jsipareigojimui.



Remiantis literattira yra Zinoma, kad darbuotojy jsitraukimas glaudziai koleriuoja su
pasitenkinimu darbu bei organizaciniu jsipareigojimu. Anot mokslininky, darbuotojai, kurie yra
labiau jsitrauke j organizacija, dazniau yra linke jausti didesnj pasitenkinimg darbu ir tai skatina
organizacinj jsipareigojimg (Commer Soc Sci ir kt., 2017). Remiantis (Silitonga ir kt., 2020),
pasitenkinimas darbu yra teigiamas dalykas, nes tai skatina didesnj darbuotojy produktyvuma,
motyvacija, tiksly pasiekima ir ambicijas ugdyti savo kompetencijas ir turimas Zinias. Siame

tyrime keliama hipoteze H7.

H7 - Darbuotoju jsitraukimas moderuoja rysj tarp pasitenkinimo darbu ir organizacinio
isipareigojimo. Kuo didesnis darbuotoju jsitraukimas, tuo pasitenkinimas darbu daro didesne¢

jtaka organizaciniam jsipareigojimui.

2.3 Tyrime matuojamy veiksniy ir jiems matuoti skirty konstrukty

paaisSkinimas

Atsizvelgiant | Sio darbo tikslg ir uzdavinius, atlikta moksling analize, buvo sudaryti
konstruktai, kurie leidzia jvertinti rySj tarp nepriklausomyjy kintamyjy ir priklausomojo
kintamojo, medijuojat mediatoriumi ir jvertinti moderatoriaus daroma poveikj Siam rysiui.
Pasirinki buvo validuoti konstruktai, kurie nurodyti x paveiksluose.

Pasirinktas validuotas transformacinés lyderystés 7 teiginiy konstruktas, jis sudarytas
Carless, Wearing ir Mann (2000). Konstrukto Cronbach alfa yra 0,93, kuris rodo, kad konstruktas

yrapatikimas ir tinkamas tolimesnei analizei atlikti.

4 paveikslas

Transformacinés lyderystés konstruktas (nepriklausomas kintamasis)

Mano vadovas (-¢) pateikia aiSkia, pozityvig ateities vizij3.

Mano vadovas (-€) darbuotojus vertina kaip asmenybes, remia ir skatina jy tobuléjima.

Mano vadovas (-¢) padrasina darbuotojus ir pripazjsta jy pasiekimus.

Mano vadovas (-¢) skatina pasitikéjima, jsitraukimg ir komandos nariy bendradarbiavimg.

Mano vadovas (-¢) skatina analizuoti problemas naujais buidais ir kelti klausimus dél prielaidy.

Mano vadovas (-€) turi aiSkias vertybes, kurias i$sako ir elgiasi vadovaudamasis Siomis vertybémis.

Mano vadovas (-¢) dél jo turimos aukstos kompetencijos jkvepia mane bei skatina kitus darbuotojus

didziuotis ir gerbti vadova.




Transakcinei lyderystei iSmatuoti pasirinktas 8 teiginiy konstruktas, jis sudarytas M. Bass
ir B.J Avolio (1995). Konstrukto Cronbach alfa yra 0,85, §is rodiklis leidzia teigti, kad

konstruktas yra patikimas.

5 paveikslas

Transakcinés lyderystés konstruktas (nepriklausomas kintamasis)

Mano vadovas (-¢) pateikia salygas, kurias atlikus yra gaunamas atlygis.

Mano vadovas (-¢) suteikia pripazinimg, kai yra pasiekiami tikslai.

Mano vadovas (-¢) pateikia tiksliai apibréztg atsakomybe uz tiksly jgyvendinima.

Mano vadovas (-¢) yra patenkintas (-a), kai darbuotojai laikosi sutarty salygy.

Mano vadovas (-¢) nieko nekeicia, jeigu uzduotys yra sklandziai atlieckamos.

Mano vadovas (-¢€) paaiskina darbuotojams informacija, reikalingg uzduoc¢iy atlikimui.

Mano vadovui (-ei) tinka, jeigu darbai atlickami tuo paciu metodu kaip ir anksciau.

Mano vadovui (-ei) néra svarbu pasiskirstymas uzduotimis, svarbu, kad jos bty atliktos.

Organizaciniam jsipareigojimui iSmatuoti pasirinktas 9 teiginiy konstruktas, Mayer ir kt.

vt —

Tyrime naudota sutrumpinta $io klausimyno versija. Sis konstruktas yra labiau orientuotas j
darbuotojo poziiirj j organizacinj jsipareigojima. Sio konstrukto patikimumo koeficientas yra 0,87,
klausimynas yra tinkamas naudoti tyrime.

6 paveikslas

Organizacinio jsipareigojimo konstruktas (priklausomas kintamasis)

AS nejauciu stipraus ry$io savo organizacijai.

AS nesijauciu ,,emociskai prisiriSgs* prie $ios organizacijos.

AS nesijauciu ,,8eimos dalimi“ savo organizacijoje.

Siuo metu man biity labai sunku palikti §ig organizacija, net jei to ir norééiau.

Mano gyvenimas biity per daug suzlugdytas, jei dabar nuspres¢iau palikti §ig organizacijg.

Manau, kad turiu labai mazai pasirinkimo galimybiy svarstyti apie i$¢jimg i$ $ios organizacijos.

AS jau€iuosi kaltas (-a), jei dabar palik¢iau savo organizacija.

Dabar a$ nepalik¢iau savo organizacijos, nes jauciu pareigg $ios organizacijos Zmonéms.

AS daug skolingas (-a) savo organizacijai.




Darbuotojy jsitraukimui iSmatuoti pasirinktas 9 teiginiy konstruktas, kuris yra sudarytas
W. Schaufeli & A. Bakker (2004) ir publikuotas ,,Utrecht Work Engagement Scale“. Sio
konstrukto Cronbach Alfa yra 0,88, konstrukta galima laikyti patikimu tolimesnei tyrimo analizei

naudoti.

7 paveikslas

Darbuotojy jsitraukimo konstruktas (moderatorius)

Darbe esu itin energingas (-a).

Darbe jauciuosi stiprus (i) ir energingas (-a).

AS dirbu entuziastingai.

Mano darbas mane jkvepia.

Atsikeéles ryte noriu eiti j darba.

Intensyviai dirbdamas jauciuosi laimingas.

Didziuojuosi savo darbu.

Esu jsitraukes j savo darba.

Mano démesj lengva patraukti, kai dirbu.




Pasitenkinimui darbu iSmatuoti pasirinktas 20 teiginiy konstruktas, kuris sudarytas Weiss,
Dawis, England ir Lofquist (1984) . Sio konstrukto Cronbach Alfa yra 0,93, konstrukta galima
laikyti patikimu tolimesnei tyrimo analizei naudoti.

8 paveikslas

Pasitenkinimo darbu konstruktas (mediatorius)

Man patinka nuolat biiti uzsiemusiam (-ai)

Man patinka dirbti savarankiskai

Man patinka turéti galimybe kartas nuo karto atlikti jvairius darbus

Man patinka galimybeé tapti pripaZintu (-ai) visuomenés akyse

Esu patenkintas (-a) tuo, kaip mano vir$ininkas vadovauja pavaldiniams.

Esu patenkintas (-a) savo tiesioginio vadovo kompetencija priimant sprendimus

Esu patenkintas (-a) galimybe dirbti taip, kas neprieStarauja mano sazinei

Esu patenkintas (-a) galimybe turéti pastovy darba

Esu patenkintas (-a) galimybe dirbti kity Zmoniy labui

Esu patenkintas (-a) galimybe nurodyti Zzmonéms, kg jie turéty dirbti

Esu patenkintas (-a) atlikti uzduotis, kuriose galiu panaudoti savo sugebéjimus

Esu patenkintas (-a) tuo, kaip prakti§kai jgyvendinama organizacijos politika

Esu patenkintas (-a) savo atlyginimu ir darbo kriiviu

Esu patenkintas (-a) mano darbe suteikiamomis karjeros galimybémis.

Esu patenkintas (-a) suteikta laisve priimti sprendimus.

Esu patenkintas (-a) galimybe iSméginti savus biidus darbui (uzduociai) atlikti

Esu patenkintas (-a) darbo sglygomis.

Esu patenkintas (-a) tuo, kaip mano bendradarbiai sjutaria tarpusavyje

Esu patenkintas (-a) pagyrimu, kurj gaunu uz gerai atliktg darba

Esu patenkintas (-a) darbe kylanciu pasiekimo jausmu (jausmu, kad atliektu gerg darbg)

Sociodemografiniai klausimai. Apklausoje vertinami demografiniai duomenys: lytis
(vyras, moteris), amzius (18-25, 26-35, 36-45, 46-55, 56-65), iSsilavinimas (pradinis, vidurinis,
profesinis, aukStasis neuniversitetinis, aukstasis universitetinis). Respondenty taip pat buvo
prasoma nurodyti darbo stazg, organizacijos, kurioje dirba tipa, veiklos sritj ir dydj. ISsami

apklausos anketos versija pateikiama 1 priede.



2.4 Tyrimo imtis

Tyrimo imtis sudaroma atsitiktinés imties biidu. Tyrimo siektis — surinkti tiksliausius
galimus duomenis, kad biity i§laikoma auksta tyrimo kokybé. Keliami kriterijai — visi respondentai
turi biiti Lietuvoje dirbantys asmenys, kuriy amZius yra nuo 18 iki 65 mety. Si imtis pasirenkama
tode¢l, kad respondentai galéty jvertinti nepriklausomojo kintamojo (X1) ry$j su priklausomu
kintamuoju (Y) ir nepriklausomojo kintamojo (X2) ryS§j su priklausomu kintamuoju (Y);
moderatoriaus (W) poveiki rysiui tarp nepriklausomy kintamyjy (X1 ir X2) ir priklausomo
kintamojo (Y), mediatoriaus (W) poveikij rysiui su nepriklausomais kintamaisiais (X1 ir X2) ir
priklausomo kintamojo (Y).

Nustatyti turimo imties dydziui pasitelkti uzsienio autoriy atlikti moksliniai tyrimai, kurie
nagrinéjo panasius ar tokius pacius konstruktus. Pateikiami penki tyrimai, kurie nagrinéjo panasias

temas ir iSskiriama respondenty imtis, bei apskai¢iuojamas vidurkis (9 lentel¢).

9 lentelé

Tyrimy respondenty imtys

Tyrimo autoriai

Tyrime nagrinéjami

Imties dydis

konstruktai
Ghafoor, A. ir kiti, 2011 Transformacingé lyderysté 270
Popli, S., ir Rizvi, I. A. 2016  |Organizacinis jsipareigojimas | 329
Milhem, M. M., Muda, H., Transakcing lyderysté 349
ir Ahmed, K.2019
Ghafoor, A. ir kiti, 2011 Pasitenkinimas darbu 270
Edelbroek, R., Peters, P., ir Darbuotojy isitraukimas 173
Blomme, R. J.2019
Vidurkis: 278

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis literatiiros analize.

Atsizvelgiant ] atliktus tyrimus ir juose dalyvavusiy respondenty skaiciy, buvo
apskaiCiuotas aritmetinis vidurkis, kuris nurodo, kad tyrimui atlikti reikalinga apklausti ne maziau

kaip 278 respondentus.



2.5 Tyrimo metodai ir tyrimo instrumenty paaiSkinimas ir tyrimo metodai

Siame darbe siiilomo tyrimo jvardyty hipoteziy tikrinimui bus pasirinkta atlikti kiekybinis
tyrimo modelis. Sis tyrimo modelis pasirinktas dél to, kad jis leis jvertinti tikéting veiksni
pasiskirstyma tarp populiacijos. Kiekybinio tyrimo rezultatai suteiks galimyb¢ palyginti rezultatus
su kity autoriy atliktais moksliniais tyrimais. Tyrime nurodomos hipotezes: H1; H2; H31 H4; HS;
H6; H7; H8. Tyrime nurodomi nepriklausomi kintamieji — transformaciné lyderyste ir transakciné
lyderyste, priklausomas kintamasis — organizacinis jsipareigojimas, mediatorius — pasitenkinimas
darbu, moderatorius — darbuotojy isitraukimas. Apklausa bus atlickama strukturizuotu apklausos

metodu, kuriai bus naudojamas www.apklausa.lt portalas. Apklausa bus siunciame

respondentams, kurie atitiks tyrimo imtyje nurodytus reikalavimus, tokiu biidu bus uZtikrintas
duomeny teisingumas tyrimui atlikti. Tyrimo respondentams pateikiamas klausimynas sudaromas
i§ dviejy skirtingy daliy. Pirmoje dalyje pateikiami demografiniai klausimai apie: lytj, amziy,
issilavinimgq, organizacijos veiklos sektoriy ir dydj, darbo stazq. Antroje dalyje bus pateikiami
nagrinéty konstrukty teiginiai, kuriy jvertinimui bus pasitelkta 5 baly Likerto skalé - 1 (visiskai

nesutinku), 2 (nesutinku), 3 (nei sutinku nei nesutinku), 4 (sutinku) ir 5 (visiskai sutinku).

2.6 Statistiniy instrumenty panaudojimo procediiros paai§kinimas

Kiekybinei duomeny analizei atlikti bus pasitelktas SPPS statistinis paketas. Atskiry
klausimyno klausimy koreliacijai nustatyti bus taikomas Cronbach a koeficientas, kuris neturéty
buti mazesnis nei 0,7 ir leis jvertinti konstrukto patikimuma. Tyrimo hipotezéems patikrinti bus
naudojami statistiniai instrumentai:

HI1 ir H2 hipotezés bus tikrinamos taikant regresing analize, taip bus iStirtas
nepriklausomy kintamyjy — transformacinés lyderystés (X1) ir transakcinés lyderystés (X2)
poveikis priklausomam kintamajam — organizaciniam jsipareigojimui (Y). H3 ir H4 hipoteziy
tikrinimui bus pasitelkta mediatoriaus analizé, kuri padés istirti mediatoriaus - pasitenkinimas
darbu (M) poveikio rySiui tarp nepriklausomy kintamyjy — transformacinéslyderystés (X1) ir
transakcinés lyderystés (X2) ir tarp nepriklausomojo kintamojo — organizacinio isipareigojimo
(Y). H5,H6,H7 hipoteziy tikrinimui bus pasitelkta moderatoriaus analizé. Moderatorius —
darbuotojyjsitraukimas (W) — poveikio rySiui tarp nepriklausomo kintamojo — transformacinés
lyderystés (X1) ir priklausomo kintamojo — organizacinio jsipareigojimo (Y), bei tarp
nepriklausomo  kintamojo — transakcinés lyderystés (X2) ir priklausomo kintamojo (Y) —

organizacinio jsipareigojimo.


http://www.apklausa.lt/

3  TRANSFORMACINES IR TRANSAKCINES LYDERYSTES
STILIAUS POVEIKIS DARBUOTOJU JSITRAUKIMUI, MEDIJUOJANT
ORGANIZACINIAM JSIPAREIGOJIMUI IR MODERUOJANT
DARBUOTOJU PASITENKINIMUI DARBU TYRIMO REZULTATU
ANALIZE

3.1 Tyrimo eiga ir respondenty demografiniai duomenys

Magistro baigiamojo darbo tyrimas buvo pradétas vyktdyti 2024 m. rugséjo ménesj.

Tyrimo eiga:

1. Klausimynas patalpintas j elektroning apklausy platforma apklausa.lt.
2. Aktyvuota apklausa.
3. Apklausos nuoroda buvo pasidalinta socialiniuose tinkluose ,,LinkedIn®,

,Facebook® ir ,,Instagram®, kur respondentai (kontaktai) buvo kvie¢iami uzpildyti apklausg. Per
savaite vidutiniskai atsaké po 30 respondenty.

4. Pasiekus 280 respondnety skaiciy, apklausa buvo sustabdyta.

5. Atsakymy duomenis buvo analizuojami SPPS programa ir taip buvo pateiktos

magistro baigiamojo darbo tyrimo i§vados.

Apklausos dalyviai apklausoje turéjo nurodyti tokius demografinius rodiklius kaip: lytj,
amziy, iSsilavinima, darbo staza (dabartin¢je darbovietéje), oganizacijos tipa, veiklos sritj ir dydi.
Gauti respondenty demografiniai duomenys pateikiami 10 lenteléje.

10 lentelé

Respondenty demografiniai duomenys

Demografiniai rodikliai | Respondenty skaicius Procentai
Lytis

Moteris 210 75%

Vyras 70 25%

AmzZius

18-25 133 47,5%

26-35 63 22,5%




36-45 42 15%

46-55 21 7,5%
56-65 21 7,5%
ISsilavinimas

Pradinis 0 0%
Vidurinis 42 15%
Profesinis 14 5%
Aukstasis neuniversitetinis | 35 12,5%
Aukstasis universitetinis 189 67,5%

Darbo stazas

Iki mety 63 22,5%
Nuo 1 iki 3 mety 84 30%
Nuo 3 iki 5 mety 28 10%
Nuo 5 iki 10 mety 42 15%
Daugiau nei 10 mety 63 22,5%
Organizacijos tipas

Privati 203 72,5%
Viesoji 77 27,5%
Visuomeniné 0 0%

Organizacijos veiklos

sritis

Paslaugos 133 47,5%
Gamyba 70 25%
Prekyba 77 27,5%
Organizacijos dydis

Maza 119 42,5%
Vidutine 56 20%
Didele 105 37,5%

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos duomenimis.

Pagal lenteléje atvaizduotis duomenis, matoma, kad i§ 280 respondenty moterys sudaro -
75%, o vyrai —25%, tai rodo, kad apklausoje motery dalyvavo tris kartus daugiau, nei vyry, ir tai

sudaro santykj 3:1.



Amziaus charakteristika rodo, kad daugiau respondenty yra 18-25 amziaus, tai sudaro —
47,5%, toliau respondentai mazé¢jancia tvarka Zyméjo 26-35, 36-45, 46-55 ir 56-65 amziaus

kategorijas, kas sudaro 22,5%, 25%, 7,5% ir 7,5%. Atitinkamai.

Nagrinéjant respondnety iSsilavinima, didzioji dauguma — 67,5% pazymejo, kad turi
aukStaj] universitetinj i8silavinimg, 15% paZyméjo vidurinj iSsilavinima, 12,5% turi aukstajj
neuniversitetinj, 5% pazyméjo, kad turi profesinj i$silavinima, pradinio i$silavinimo nepasirinko

nei vienas respondentas.

Pagal lentelés duomenis 22,5% respondenty turi iki mety darbo staza, daugiau nei
desimties mety darbo stazg taip pat turi 22,5% respondenty, 30% paZyméjo turintys nuo 1 iki 3

mety daro staza, 15% turi nuo 5 iki 10 mety, 10% respondenty turi nuo 3 iki 5 mety darbo staza.

Charakteristika — organizacijos tipas. 72,5% respondenty pazyméjo, kad organizacijos
tipas, kurioje dirba yra privatus sektorius, o 27,5% pazymejo, kad tai yra vieSasis sektorius,
rezultatai rodo, kad priva¢iame sektoriuje dirbanciy respondenty yra tris kartus daugiau, nei

vieSajame. Tipo, kaip visuomeniné organizacija, nepasirinko nei vienas kandidatas.

Apklaustyjy buvo prasoma pasirinkti organizacijos, kurioje dirba veiklos sritj. 42,5%
respondenty paZyméjo, kad dirba paslaugy veikloje, 27,5% dirba prekybos veiklos srityje ir nuo
to nedideliu skirtumu skiriasi gamybos veiklos sritis, $ig sriti pazyméjo 25% apklausoje

dalyvavysiy respondenty.

Paskutinis rodiklis — organizacijos dydis. Pagal ji didzioji dauguma respondenty pazyméjo,
kad dirba mazoje organizacijoje — 42,5%, didel¢je organizacijoje dirba — 37,5% respondenty, o

20% pazyméjo, kad dirba vidutinio dydzio organizacijoje.

3.2 Konstrukty patikimumo ir duomeny paskirstymo analizé

Buvo jvertintas konstrukty patikimumas naudojant Cronbach Alpha rodiklj, kuris
moksliniuose tyrimuose yra plac¢iai naudojamas, kad buty nustatytas klausimyny ir tyrimo skaliy
vidinis suderinamumas. 11 lenteléje pateikiami duomenys, kurie palygina pasirinkty konstrukty,

autoriy apskaiciuotas Cronbach Alpha reiskmes ir §io tyrimo metu gauty rezultaty, kurie gaunami,



naudojant SPSS programing irangg. Gauti rezultatai leidzia identifikuoti, kiek tyrimo duomenys

yra patikimi.

11 lentelé

Tyrimo konstrukty Cronbach Alpha koeficientai

pasitenkinimas darbu

ir Lofquist

Konstruktas Konstrukto autoriai Cronbach Alpha Cronbach Alpha
koeficientas pagal koeficientas pagal
konstrukto autorius SPPS

Transformacing Carless, Wearing ir 0,93 0,88

lyderysté Mann

Transakcine lyderyst¢ | M. Bass ir B.J Avolio 0,85 0,72

Darbuotojy jsitraukimas | W. Schaufeli & A. 0,88 0,88

Bakker
Organizacinis Mayer ir kt. (1993) 0,95 0,80
|sipareigojimas patikslintas

klausimynas, kuris |

lietuviy kalbg iSverstas

Geneviciiités-

Janonienés (2015).
Darbuotojy Weiss, Dawis, England | 0,93 0,91

Saltinis: sudaryta autorés remiantis literatiiros analize ir SPSS programos apskaiiuotais

duomenimis.

Lenteléje atvaizduotos Cronbach Alpha koeficienty reikSmes rodo, kad konstruktai yra

patikimi ir koreliuoja tarpusavyje, kadangi gautos reikSmés yra didesnés nei 0,7.

Pladiau

nagrin¢jant gautas reikSmes, galime pastebeéti, kad transakcinés lyderystés konstrukto autoriy

apskaiciuotas koeficientas (0,85) ir yra didesnis, nei SPSS gauta reikSmé (0,72), nors ji yra

didesneé nei 0,7, visgi tai rodo maZesnj patikimumag lyginant su autoriy gauta reikSme. Gauti

rezultatai rodo, kad organizacinio jsipareigojimo konstrukto autoriy nurodytas koeficientas yra

labai aukstas (0,95), o SPSS gauta reikSmeé yra mazesne (0,80), nors reikSmé yra patikima, ji néra

tokia auksta, kaip koeficientas pagal konstrukto autorius.




Atlikus Cronbach Alpha skai¢iavimus, kurie parodé, kad visi naudojami tyrime konstruktai
yra patikimi, toliau buvo atlikti skirstinio normalumo jvertinimo testai, 12 lentel¢je pavaizduoti
Kolmogorovo-Smirnovo ir Sapiro-Vilko testy rezultatai.

12 lentelé

Paskirstymo normalumo testo rezultatai

Kolmogorovo — Sapiro — Vilko testas

Smirnovo testas
Konstruktas Reik§mé | Imtis | p Reik§mé | Imtis | p Asimetrijos | Eksceso

verteé verté | koeficientas | koeficientas

Transformaciné | 0,109 280 | 0,000 | 0,963 280 | 0,000 | 0,335 -0,066
lyderysté
Transakciné 0,123 280 | 0,000 | 0,953 280 | 0,000 | 0,046 -0,836
lyderysté
Darbuotojuy 0,127 280 | 0,000 | 0,973 280 | 0,000 | 0,145 -0,914
isitraukimas
Organizacinis 0,118 280 | 0,000 | 0,962 280 | 0,000 | 0,135 -0,914
isipareigojimas
Darbuotojuy 0,080 280 | 0,000 | 0,965 280 | 0,000 | 0,397 0,504
pasitenkinimas
darbu

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos apskaigiuotais duomenimis.

Lenteléje atvaizduoti duomenys rodo, kad pagal atliktus Kolmogrovo-Smirnovo ir Sapiro-
Vilko testus, visy konstrukty p reikSmés yra mazesnés nei 0,05, todél duomenys neatitinka
normalaus pasiskirtsymo. Atlikus konstrukty Q-Q plot ir histogramy analizes (Zr. 2 priedas ), jos
leidzia placiau jvertinti duomeny pobidj. Q-Q grafikai rodo, kad dauguma duomeny yra
pasiskirste aplink tiese, o tai rodo duomeny artumg normaliam pasiskirstmui. Box plot diagramy
analiz¢ parodo, kad konstruktuose reikSmeés yra koncentruotos aplink mediang, yra ir neZymiy
nukrypimy ar iSskiriy. Remiantis lentel¢je nurodytais asimetrijos ir eksceso koeficienty
duomenimis, visy konstrukcijy asimetrijos koeficientai nevirSija 1, tai rodo, kad duomenys yra
simetriski. Eksceso koeficienty reikSmeés yra arti 0, o tai parodo, kad duomenys atitinka Gauso
kreivés savybes. Remiantis atliktomis analizémis, galima teigti, kad duomenys yra arti normalaus

pasiskirstymo ir gali biiti naudojami regresinei analizei atlikti.



Kadangi, analizé parode, kad duomenys néra pilnai normaliai pasiskirste, bet juos galime

laikyti parametriniais, vidurkiy statistiSkai reikSmingy skirtumy analizei buvo pasitelkta naudoti

T-test ir One-Way ANOVA (F-test) reikSmingumo testus. 13 lentelé rodo T-testo rezultatus.

13 lentelé

Konstrukty vidurkiy palyginimas pagal lytj ir organiacijos tipg, naudojant T-test analize.

Demografiné Lytis Organizacijos tipas

charakteristika

Levene’s test p 0,555 0,450
Transformaciné |t -1,011 -3,360
lyderysté t-test two sided p 0,313 0,001

vidurkis

Levene’s test p 0,477 0,000
Transakciné t 2,373 -0,018
lyderysté t-test two sided p 0,018 0,907

vidurkis

Levene’s test p 0,126 0,000
Organizacinis t 2,409 1,981
jsipareigojimas | t-test two sided p 0,017 0,049

vidurkis

Levene’s test p 0,438 0,492
Darbuotoju t 3,088 1,624
isitraukimas t-test two sided p 0,002 0,106

vidurkis

Levene’s test p 0,462 0,000
Darbuotojy t 3,830 0,128
pasitenkinimas
darbu t-test two sided p 0,000 0,898

vidurkis

Transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliaus, organizacinio isipareigojimo,
darbuotojy jsitraukimo ir darbuotojuy pasitenkinimo darbu tyrimo duomeny palyginimas
pagal lytj.

T-test analizé parode, kad lytis daro reikSmingg skirtuma, kai kuriems konstrukto

vertinimams: transakciné lyderysté (t=2,373, p=0,018), organizacinis isipareigojimas (t=2,4091



p=0,017), darbuotojy jsitraukimas (t=3,008; p=0,002), darbuotojy pasitenkinimas darbu (t=3,830;
p=0,000) tuo tarpu, transformaciné lyderysté (t=-1,011; p-0,313) tai rodo, kad lytis nedaro

reikSmingo skirtumo.

Transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliaus, organizacinio jsipareigojimo,
darbuotojy jsitraukimo ir darbuotojuy pasitenkinimo darbu tyrimo duomeny palyginimas

pagal pozicija.

Atlikta T-test analizé parodé, kad transformacinés lyderystés (t = -3,360; p = 0,001)
ir organizacinio jsipareigojimo (t = 1,981; p = 0,049) konstrukcijy dispersijos reikSmingai skiriasi
tarp skirtingy organizacijos tipy. Tuo tarpu transakcinés lyderystés(t = -0,018; p =
0,907), darbuotojy jsitraukimo (t=1,624; p =0,106) ir darbuotojy pasitenkinimo darbu (t=0,128;

p = 0,898) dispersijos neturi statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp organizacijos tipy.

One-Way ANOVA reik§mingumo testas pasirinktas naudoti amziaus, i$silavinimo, darbo
stazo, veiklos srities, organizacijos tipo ir organizacijos dydzio demografinéms

charakteristikomis. 14 lenteléje atvaizduoti atlikto testo rezultatai.

14 lentelé

Konstrukty palyginimas pagal amZiy, patirtj, issilavinimq, jmonés veiklos sriti ir jmonés

darbuotojy skaiciy, naudojant One-Way ANOVA analize

Demografiné AmzZius | Darbo | ISsilaviniams | Organizacijos | Organizacijos
charakteristika stazas veiklos sritis | darbuotoju
skaicius

F 2,911 1,241 0,897 7,555 1,358
Transformaciné

p 0,022 0,294 0,443 0,001 0,259
lyderysté

F 3,902 3,923 6,861 4,291 11,675
Transakciné
lyderysté

p 0,004 0,004 0,000 0,015 0,000

F 8,651 7,106 4,132 7,498 2,274
Darbuotoju
isitraukimas

p 0,000 0,000 0,007 0,001 0,105




F 6,187 2,858 1,336 15,212 0,677
Organizacinis
isipareigojimas
p 0,000 0,024 0,263 0,000 0,509
F 1,258 6,004 4,835 18,231 1,784
Darbuotoju
pasitenkinimas
darbu p 0,287 0,000 0,003 0,000 0,170

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skaiciavimais.

Transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliaus, darbuotojy isitraukimo,
organizacinio jsipareigojimo ir darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimo duomeny

palyginimas pagal amZiu.

Pagal atlikta ANOVA analize, rezultatai rodo, kad amzius kaip demografiné
charakteristika turi reik§mingg jtaka transformacings ir transakcinés lyderystés stiliaus vertinimui,
duomenys rodo, jog (F = 2,911; p = 0,022). Atliktas Levene‘s testas parod¢, kad dispersijos yra
nevienodos (p = 0,000)), tad buvo pasirinkta pritaikyti Thamane*s testas. Sio testo rezultatai rodo,
jog 18-25 mety respondenty vertinimai, kuriy vidurkis (v = 2,02) yra statistiSkai reikSmingai
didesni, nei 26-35 mety grupés vertinimai (v = 2,10; p = 0,000). Pastebétas ir reikSmingas
skirtumas tarp 26-35 mety ir 56-65 mety grupiy, kur pastarieji vertina auksciau (v =2,10 ; p =
0,000). Transakcinés lyderystés stiliui, amZzius taip pat turi reikSminga poveikj (F=3,902 ; p =
0,004). Dispersijy nevienodumas (p = 0,000) parodé¢, kad reikalingas Tamhane‘s testo atlikimas,
kurio rezultatai rodo, kad 18-25 mety respondentai vertina transakcing lyderyst¢ auksciau
(vidurkis = 2,11) nei 2635 mety grupé (v. = 1,83; p = 0,001). ReikSmingas skirtumas taip pat
fiksuotas tarp 26—35 mety grupés ir 56—65 mety grupés, kur vyresni respondentai vertina auksciau
(vidurkis = 2,19; p = 0,007). Darbuotojy isitraukimo vertinimas yra veikias amziaus
charakteristikos (F = 8,651; p = 0,000). Tamhane’s testas parodé¢, kad 18-25 mety respondentai
(vidurkis = 2,33) reikSmingai auk$Ciau vertina jsitraukimg nei 4655 mety grupé (vidurkis =
1,52; p = 0,000), reikSmingas skirtumas nustatytas tarp 36—45 mety grupés (vidurkis = 1,94) ir
18-25 mety respondenty (p = 0,002). Organizacinis jsipareigojimas (F = 6,187; p = 0,000)
pastebimas amziaus reik§mingumas jo vertinimui. Dispersijy nevienodumas, patvirtinta Tamhane

testo taikyma, kurio rezultatai: 18-25 mety grupés vertinimas (vidurkis = 2,85) yra statistiskai



reikSmingai Zemesnis nei 36—45 mety grupés (vidurkis = 3,30; p = 0,000) ir 56-65 mety grupés
(vidurkis = 3,25; p = 0,002). Darbuotojy pasitenkinimui darbu vertininimams, amzius kaip

demografiné charakteristika nedaro statistiskai reikSmingo skirtumo (F =1 ,258; p = 0,287).

Transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliaus, darbuotojy isitraukimo,
organizacinio jsipareigojimo ir darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimo duomeny

palyginimas pagal darbo staza.

Atlikus ANOVA analizg, rezultatai parodé, kad darbo stazas daro reikSminga skirtuma
transakcinés lyderystés stiliaus vertinimui (F = 3,923; p = 0,004). Levene testas patvirtino
dispersijy nevienoduma (p = 0,001), tod¢l taikomas testas Tamhane. Rezultatai rodo, kad
Respondentai, dirbantys iki 1 mety, transakcing lyderyste vertina reik§mingai Zemiau nei tie, kurie
dirba nuo 3 iki 5 mety (v = 1,95 ir 2,21; p = 0,003). Skirtumas taip pat fiksuotas tarp nuo 3 iki 5
mety ir nuo 5 iki 10 mety grupiy (vidurkis = 2,21 ir 1,86; p = 0,000). Darbo stazas reikSmingai
veikia darbuotojy isitruaukimo vertinima (F = 4,762; p = 0,001). Levene testas patvirtino
dispersijy nevienodumg (p = 0,000), todél atliktas Tamhane testas. Rezultatai: Respondentai,
dirbantys iki 1 mety, jsitraukimg vertina reikSmingai auks¢iau nei dirbantys nuo 3 iki 5 mety
(vidurkis = 2,38 ir 1,67; p = 0,000). ReikSmigas skirtumas fiksuotas tarp nuo 3 iki 5 mety ir nuo
5 iki 10 mety grupiy (vidurkis = 1,67 ir 2,18; p = 0,002). Darbo stazas statistiskai reikSmingai
veikia organizacinio isipareigojimo vertinimg (F = 2,858; p = 0,024). Kadangi Levene
testas patvirtino dispersijy homogenisSkuma (p = 0,760), buvo atliktas Bonferroni testas.
Rezultatai: Respondentai, dirbantys nuo 3 iki 5 mety, organizacinj jsipareigojimg vertina
reikSmingai Zemiau nei tie, kurie dirba daugiau nei 10 mety (vidurkis = 2,67 ir 3,13; p = 0,017).
ReikSmingas skirtumas taip pat nustatytas tarp nuo 3 iki 5 mety ir iki 1 mety grupiy (vidurkis =
2,67 ir 3,03; p = 0,036). ANOVA analiz¢ rodo, kad transformacinés lyderystés stiliaus ir
darbuotojy pasitenkinimo vertinimams, darbo stazas kaip demografiné charakteristika reikSmingo
skirtumo nedaro, transformaciné lyderysté (F = 1,241; p = 0,294), darbuotojy pasitenkinimas (F
=1,258; p = 0,287).

Transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliaus, darbuotojy isitraukimo,
organizacinio jsipareigojimo ir darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimo duomeny

palyginimas pagal iSsilavinima.

ANOVA testo analizés rezultatai rodo, kad demografiné charakteristika — iSsilavinimas,

daro reikSminga poveikj transakcinei lyderystés vertinimui (F = 6,861; p = 0,000). Levene



testas (p = 0,000) parodé dispersijy nevienoduma, todél taikytas Tamhane testas. Rezultatai:
Respondentai, turintys vidurinj iSsilavinimg, transakcing lyderyste vertina reikSmingai zZemiau
(vidurkis = 1,71) nei turintys aukstaji universitetinj iSsilavinimg (vidurkis = 2,11; p = 0,000).
Taip pat reikSmingas skirtumas nustatytas tarp profesinio ir aukstojo
neuniversitetinio i$silavinimo grupiy (p = 0,005). ReikSmingas poveikis pastebimas yra
darbuotojy jsitraukimo vertinimui, (F = 4,132; p = 0,007). Levene testas (p = 0,000) parodé
dispersijy nevienoduma, todel naudotas Tamhane testas, rezultatai: respondentai su profesiniu
iSsilavinimu jsitraukimg vertina reikSmingai zemiau (vidurkis = 1,67) nei tie, kurie
turi vidurinj ar aukstaji universitetinj i$silavinimg (vidurkiai = 2,29 ir 2,17; p < 0,005). Skirtumai
tarp kity grupiy nenustatyti. ISsilavinimas reik§mingai veikia ir darbuotojy pasitenkinimo darbu
vertinimg (F = 4,835; p = 0,003). Levene testas (p = 0,000) parodé nevienodumg tarp dispersijy,
tode¢l atliktas Tamhane testas. Respondentai su aukStuoju universitetiniu iSsilavinimu pateikia
auk$Ciausig vertinimg (vidurkis = 2,21) ir statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo vidurinio
iSsilavinimo grupés (vidurkis = 1,94; p = 0,027). Profesinio iSsilavinimo grupés pasitenkinimo
vertinimai reikSmingai zemesni nei kity grupiy (vidurkis = 1,75; p < 0,005). Rezultatai rodo, kad
iSsilavinimas nedaro reikSmingo poveikio transformacinés lyderystés ir organizacinio
isipareigojimo vertinimui. Transformaciné lyderysté (F = 0,897; p = 0,443). Levene testas parodeé,
kad dispersijy homogeniSkumas yra patikimas (p = 0,469), tod¢l papildomi testai
(LSD, Bonferroni) neparodé reik§mingy skirtumy tarp grupiy. Organizacinis jsipareigojimas (F
= 1,336; p = 0,263). Taciau Levene testas (p = 0,038) rodo, kad dispersijos nevienodos, todél
naudoti papildomi testai. Reiksmingy skirtumy tarp grupiy nenustatyta.

Transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliaus, darbuotojy isitraukimo,
organizacinio jsipareigojimo ir darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimo duomeny

palyginimas pagal organizacijos veiklos sritj.

ANOVA analizés rezultatai leido nustatyti, jog organizacijos veiklos sritis statistiSkai
reikSmingai veikia visus transformacinés lyderystés stiliaus vertinimus (F = 7,555; p =
0,001). Levene testas (p = 0,036) rodo dispersijy nevienoduma, todé¢l taikytas Tamhane testas.
Rezultatai: respondentai, dirbantys prekybos sektoriuje, transformacing lyderyste vertina
reikSmingai Zemiau (vidurkis = 1,76) nei dirbantys paslaugy sektoriuje (vidurkis = 2,01; p =
0,002) ir gamybos sektoriuje (vidurkis = 2,08; p = 0,000). ReikSmingas poveikis pastebimas ir
transakcinés lyderysteés stiliaud vertinimui (F = 4,291; p = 0,015). Levene testas (p = 0,000) rodo
dispersijy nevienodumg, todé¢l naudotas Tamhane testas: respondentai, dirbantys prekybos

sektoriuje, transakcing lyderyste vertina reikSmingai zemiau (vidurkis = 1,90) nei



dirbantys gamybos sektoriuje (vidurkis = 2,13; p = 0,009) ir paslaugy sektoriuje (vidurkis =
2,09; p = 0,012). ANOVA rezultatai rodo, kad organizacijos veiklos sritis reikSmingai veikia
darbuotojy isitraukimo vertinimus (F = 7,498; p = 0,001). Kadangi Levene testas (p = 0,246)
patvirtino dispersijy homogeniskumg, buvo naudotas LSD testas. Rezultatai: paslaugy
sektoriaus darbuotojai jsitraukima vertina auksc¢ziausiai (vidurkis = 2,30) ir reikSmingai skiriasi
nuo prekybos sektoriaus darbuotojy (vidurkis = 1,93; p = 0,000). Organizacijos veiklos sritis
statistiSkai reik§mingai veikia organizacinio jsipareigojimo vertinimus (F = 15,2125 p = 0,000).
Kadangi Levene testas (p = 0,000) rodo dispersijy nevienoduma, naudotas Tamhane testas.
Rezultatai: paslaugy sektoriaus darbuotojai organizacinj jsipareigojimg vertina auk$¢ziausiai
(vidurkis = 3,06), o prekybos sektoriaus darbuotojai zemiausiai (vidurkis = 2,62; p = 0,000).
ReikSmingas skirtumas taip pat nustatytas tarp gamybos sektoriaus (vidurkis = 3,15) ir prekybos
sektoriaus darbuotojy. Organizacijos veiklos sritis statistiSkai reikSmingai veikia darbuotojy
pasitenkinimo darbu vertinimus (F = 18,231; p = 0,000). Kadangi Levene testas (p = 0,000) rodo
dispersijy nevienoduma, naudotas Tamhane testas. Rezultatai: paslaugy sektoriaus darbuotojai
pasitenkinimg darbu vertina auk$¢ziausiai (vidurkis = 2,32), reikSmingai daugiau nei prekybos
sektoriaus darbuotojai (vidurkis = 1,85; p = 0,000). ReikSmingas skirtumas nustatytas ir

tarp gamybos sektoriaus darbuotojy (vidurkis = 2,09) ir prekybos sektoriaus darbuotojy.

Transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliaus, darbuotojy isitraukimo,
organizacinio jsipareigojimo ir darbuotojy pasitenkinimo darbu tyrimo duomeny

palyginimas pagal organizacijos darbuotoju skaiciy.

Organizacijos dydis statistiSkai reikSmingai veikia tik transakcinés lyderystés stiliaus
vertinimg (F = 11,675; p = 0,000). Levene estas parodé homogenisky dispersijy nebuvimag (p =
0,157), todél naudotas Tamhane testas. Rezultatai: respondentai, dirbantys didelése
organizacijose (250 ir daugiau darbuotojy), transakcing lyderyste vertina reikSmingai auks¢ziau
(vidurkis = 2,24) nei dirbantys mazose organizacijose (iki 49 darbuotojy) (vidurkis = 1,91; p =
0,000). Skirtumas taip pat fiksuotas tarp vidutiniy (50-249 darbuotojai) ir didelés organizacijos
grupiy (vidurkiai = 1,98 ir 2,24; p = 0,015). Organizacijos dydis nedaro reik§mingo poveikio
transformacinés lyderystes stiliaus vertinimui (F = 1,358; p = 0,259). Levene testas parodé
dispersijy nevienoduma (p = 0,000), taciau papildomi testai (LSD, Bonferroni, Tamhane)
neparodé¢ statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp grupiy. Organizacijos dydis nedaro reikSmingo
poveikio organizacinio jsipareigojimo vertinimui (F =0,677; p = 0,509). Levene testas (p =0,031)
parodé¢ dispersijy nevienoduma, tode¢l buvo taikytas Tamhane testas, taciau reikSmingy skirtumy

tarp grupiy nenustatyta. Atlikus ANOVA analize, nustatyta, kad organizacijos dydis reikSmingai



neveikia darbuotojy isitraukimo (F = 2,274; p = 0,105). Taciau Levene testas (p = 0,048) rodo
dispersijy nevienodumg. Papildomi testai (Tamhane) patvirtino, kad skirtumai tarp grupiy yra
nereikSmingi. Organizacijos dydis neturi statistiSkai reikSmingo poveikio darbuotojy
pasitenkinimo darbu vertinimui (F = 1,784; p = 0,170). Nors Levene testas (p = 0,035) parodé
dispersijy nevienoduma, papildomi testai (LSD, Bonferroni, Tamhane) neidentifikavo reikSmingy
skirtumy tarp grupiy.

Rezultatai rodo, kad transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliy, darbuotojy
jsitraukimo, organizacinio jsipareigojimo ir pasitenkinimo darbu vertinimai reik§mingai skiriasi,
priklausomai nuo tokiu rodikliy kaip: amzius, darbo stazas, iSsilavinimas, organizacijos dydis ir
vriklos sritis. Jauniausi darbuotojai auksc¢iausiai vertina transformacine lyderystg ir jsitraukima, o
organizacinio jsipareigojimo vertinimai yra gerokai Zemesni. Ilgesnj laika dirbantys, aukstajj
i8silabinimg turintys respondentai, Siuos aspektus taip pat vertina auksSciau. Paslaugy ir gamybos
sektoriuose dirbantys respondentai yra labiau patenkinti darbu ir lyderystés stiliumi, nei prekybos
sektoriuje dirbantys respondentai. Organizacijos dydis turi reikSminga poveik] tik transakcinés

lyderystés vertinimui.

3.3  Konstrukty aprasomoji statistika ir koreliacija

Tyrime konstrukty teiginiai buvo vertinami Likerto skal¢je nuo 1 (,,visiSkai nesutinku®) iki
5 (,visiSkai sutinku®). Kintamyjy tarpusavio rySiams nustatyti naudotas Pearson koreliacijos
koeficientas, kurio reikSmés vertintos pagal tokius intervalus: 0 — koreliacijos néra, 0,1-0,3 —

silpna, 0,4-0,6 — viduting, 0,7-0,9 — stipri, 1 — tobula koreliacija.



15 lentelé

Tyrimo konstrukty vidurkiai, standartiniai nuokrypiai koreliacijos

Konstruktas A" SN 1 2 3 4 5
Transformaciné | 1,9603 | 0,564 1

lyderyste

Transakciné 2,0464 | 0,542 .626%** 1

lyderyste

Organizacinis 2,9647 | 0,677 389%* A41%* 1

|sipareigojimas

Darbuotojy 2,1944 | 0,723 A41%* 271%* A495%* 1
jsitraukimas

Pasitenkinimas | 2,1337 | 0,590 A83%* AT78%* A81** J724%* 1
darbas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Tarp pateikty kintamyjy nustatytos reikSmingos koreliacijos, taciau jy stiprumas skiriasi.
Stipriausias rySys stebimas tarp darbuotojy jsitraukimo (4) ir pasitenkinimo darbu (5) (.724),
kas rodo, kad darbuotojy jsitraukimas smarkiai prisideda prie jy pasitenkinimo darbu. Taip pat
reikSmingas rySys nustatytas tarp transformacinés lyderystés (1) ir transakcinés lyderystés
(2) (.626), rodantis Siy dviejy lyderystés stiliy sgsaja. Vidutinio stiprumo koreliacijos stebimos
tarp organizacionio  jsipareigojimo  (3) ir darbuotojy  jsitraukimo (4) (.495) bei
tarp pasitenkinimo darbu (5) ir organizacionio jsipareigojimo (3) (.481). Silpnesni rySiai
pastebimi tarp transakcinés lyderystés (2) ir darbuotoju jsitraukimo (4) (.271), tai parodo
ribotg poveikj tarp $iy kintamyjy. Sie rezultatai leidZia teigti, kad nors darbuotojy jsitraukimas ir
pasitenkinimas darbu turi glaudy tarpusavio ry$i, kity konstrukty sgsajos yra vidutinio arba

silpnesnio stiprumo, kas gali riboti prielaidas apie mediacijos ar moderacijos poveik].



3.4 Transformacinio ir transakcinio lyderystés stiliaus poveikis organizaciniam

isipareigojimui
Tyrimo metu siekta jvertinti, ar transformacinés ir transakcinés lyderystes stiliai daro

poveikj organizaciniam jsipareigojimui, tam buvo atlikta tiesiné regresin¢ analizé. Atliktos

regresinés analizés duomenys atvaizduoti 16 lentel¢je.

16 lentelé

Transformacinés ir transakcinés lyderystés bei organizacinio jsipareigojimo regresinés analizés

rezultatai
B Koeficienty | t p VIF
Boostrap 95%
standartinés
pasitikéjimo intervalai
paklaidos
apatinis virSutinis
Konstanta 1,699 | 0,150 11,362 | 0,000 | 1,646 | 1,367 2,046
Transformaciné | 0,223 | 0,082 0,186 | 2,720 | 0,007 | 1,646 | 0,054 0,388
lyderysté
Transakciné 0,405 | 0,085 0,325 | 4,759 | 0,000 0,210 0,618
lyderysté

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Sudarytas regresijos modelis, kurio determinacijos koficientas (R?) = 0,210, o tai reiskia,
kad transformacin¢ ir transakciné¢ lyderysté paaiskina21% organizacinio jsipareigojimo
variacijos. Koreguotasis determinacijos koeficientas (Adjusted R*) = 0,210. Sudarytas modelis
yra statistiSkai reikSmingas (F = 38,071, p < 0,0001). Transformacinés lyderystes t = 2,720; p =
0,007, o tai rodo, kad transformaciné lyderysté daro statistiSkai reikSmingg teigiama poveikj
organizaciniam jsipareigojimui. Transakcinés lyderystes t = 4,759; p = 0,000, kas reiskia, kad
transakciné lyderysté daro statistiSkai reikSmingg ir stipresnj teigiama poveikj organizaciniam
jsipareigojimui nei transformacingé lyderyste.

Rezultatai leidZia patvirtinti hipoteze H1 — transformaciné lyderysté teigiamai veikia
organizacinj jsipareigojimgq ir hipotez¢ H2 — transakciné lyderysté teigiamai veikia organizacing

sipareigojimg.



3.5 Transformacinio ir transakcinés lyderystés stiliaus poveikis organizaciniam
isipareigojimui, medijuojant pasitenkinimui darbu ir moderuojant darbuotojy

isitraukimui.

Norint atlikti analize ir jvertinti ar pasitenkinimas darbu medijuoja rySj tarp
transformacinés/transakcinés lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo, kartu patikrinti ar
darbuotojy jsitraukimas moderuoja rySius tarp tranformacinés/ transakcinés lyderystés ir
organizacinio jsipareigojimo, buvo patikrintas moderuotos mediacijos modelis naudojant SPSS
PROCESS v4.2 by Andrew F. Hayes iskiepi. Visy pirma buvo atlikta analizé su transformaciniu
lyderystés stiliumi. Siame modelyje X-transformaciné lyderysté, Y-organizacinis jsipareigojimas,
M-pasitenkinimas darbu, W-darbuotojy jsitraukimas. 17 lenteléje pavaizduoti analizés metu gauti

rezultatai.

17 lentelé

Transformacinio lyderystés stiliaus poveikio organizaciniam jsipareigojimui, medijuojant

pasitenkinimui darbu ir moderuojant darbuotojy jsitraukimui regresinés analizés rezultatai

Efektas B SE t p LLCI ULCI
X->M 0.506 0.055 9.190 0.000 0.397 0.614
X->Y 0.245 0.071 3.475 0.001 0.106 0.384
MY 0.438 0.067 6.497 0.000 0.305 0.570
X*W=Y |-0.193 0.099 -1.947 0.053 -0.389 0.002
M*W =Y | 0.011 0.078 0.140 0.889 -0.142 0.164

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

H3 - pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp transformacinio lyderystés stiliaus

ir organizacinio jsipareigojimo.

Trecios hipotezés patikrinimui, naudojamas Hayes modelis nr. 4. ISnagrinétas rySys tarp
transformacinés lyderystés ir pasitenkinimo darbu. Gauti rezultatai (F=84,465; p=0,000; R>=
0,233), tai rodo, kad tarp kintamyjy yra pastebimas reik§mingas rySys, transformaciné lyderysté

paaiskina 23% pasitenkinimo darbu.



Analize atskleidzia transformacinés lyderystés, pasitenkinimo darbu ir darbuotojy
jsitraukimo poveikj organizaciniam jsipareigojimui, kuomet jtraukta moderacija. Rezultatai:
(F=49,594; p=0,000; R*= 0,264), kas rodo, jog tarp kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas rysys,
kintamieji paaiSkina 26% organizacinio jsipareigojimo. Vertinant atskirai kiekvieno kintamojo
ry$] su organizaciniu jsipareigojimu, pastebima, kad organizacinj jsipareigojimg reikSmingai
veikia transformaciné lyderysté (t=3,475; p=0,001) ir pasitenkinimas darbu (t=6,497; p=0,000).

Netiesioginis rySys per pasitenkinimg darbu pastebimas kaip statistiSkai reikSkmingas
(B=0,221; BootLL.CI=0,147; BootULCI=0,304). Galima teigti, kad transformaciné lyderysté
netiesiogiai per pasitenkinimg darba, padidina organizacinj jsipareigojima. Tiesioginis poveikis
(B=0,245; SE=0,071; p=0,001) yra reikSmingas. H3, teigianti, kad pasitenkinimas darbu
medijuoja rys$j tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir organizacinio jsipareigojimo yra

patvirtinama.

HS - Darbuotojy jsitraukimas moderuoja ry$j tarp transformacinio lyderystés

stiliaus ir organizacinio jsipareigojimo.

Pagal Hayes Modelj Nr. 1, buvo analizuojama, ar darbuotojy isitraukimas moderuoja rysj
tarp transformacinés lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo. Modelio rezultatai parodé -
modelio suvestine: (R = 0,539; R* = 0,291; F(3, 276) = 37,716; p = 0,000). Transformaciné
lyderyst¢ (B=0,682; t=2,967; p=0,003) statistiSkai reikSmingai prognozuoja organizacinj
isipareigojima. Darbuotojy isitraukimas (B=0,767; t=3,684; p=0,000) taip pat turi reikSminga
poveikj. Saveikos efektas (B=-0,193; t=-1,947; p=0,053) yra statistiSkai reikSmingas ties ribine
reikSme.

Salyginiai efektai rodo, kad darbuotojy jsitraukimo lygis keicia transformacinés lyderystés

poveikj organizaciniam jsipareigojimui:

18 lentelé

Bendro jsitraukimo vertés ir koeficienty jvertinimai

Bendrojo B BootSN BootLLCI BootULCI
jsitraukimo vertés

3,456 0,0349 0,0443 -0,0541 0,1210
4,0755 0,0608 0,0293 0,0018 0,1171
4,6946 0,0867 0,0349 0,0168 0,1540

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.




HS hipotezé, kad darbuotojy jsitraukimas moderuoja rysj tarp transformacinés

lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo, yra i$ dalies patvirtinama.

Atlikta analizé su transakcinés lyderystés stiliumi. Siame modelyje X - transakciné
lyderysté, Y - organizacinis jsipareigojimas, M - pasitenkinimas darbu, W - darbuotojy

jsitraukimas. 19 lenteléje pavaizduoti analizés metu gauti rezultatai.

19 lentelé
Transakcinés lyderystés stiliaus poveikio organizaciniam jsipareigojimui, medijuojant

paitenkinimui darbu ir moderuojant darbuotojy jsitraukimui regresinés analizés rezultatai

Efektas B SE t p LLCI ULCI
X->M 0.521 0.057 9.076 0.000 0.408 0.634
X->Y 0.341 0.072 4.746 0.000 0.200 0.483
MY 0.401 0.066 6.075 0.000 0.271 0.531
X*W=Y |-0.187 0.101 -1.852 0.065 -0.386 0.012
M*W =Y | 0.011 0.078 0.140 0.889 -0.142 -0.164

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skaiciavimais.

H4 — Pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp transakcinés lyderystés ir

organizacinio jsipareigojimo.

Pagal Hayes modelj nr.4, analizés rezultatai rodo, kad tarp kintamyjy transakcinés
lyderystés ir pasitenkinimo darbu, pastebimas statistiSkai reikSmingas rySys (F = 82,380; p=0,000;
R?=0,229). Jis sudaro 23% — transakciné lyderyste paaiskina 23% pasitenkinimo darbu.

Toliau analizuojamas transakcinés lyderystés, pasitenkinimo darbu ir organizacinio
isipareigojimo ry$ys. Sio modelio rezultatai: (F=56,394; p=0,000; R>=0,289) rodo, kad tarp
kintamyjy yra statistiSkai reikSmingas rySys, kuris sudaro 29% — transakciné lyderyste kartu su
pasitenkinimu darbu paaiSkina 29% organizacinio jsipareigojimo. Transakcine lyderysté tiesiogiai
ir reikSmingai prognozuoja organizacinj jsipareigojima (B=0,341; t=4,746; p=0,000)

Pasitenkinimas darbu taip pat reikSmingai prognozuoja organizacinj jsipareigojimag
(B=0,401; t=6,075; p=0,000). H4 hipotezé, kad pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp

transakcinés lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo, yra patvirtinama.



H6 — Darbuotojy jsitraukimas moderuoja rysj tarp transakcinés lyderystés stiliaus

ir organizacinio jsipareigojimo.

Pagal Hayes modeli nr. 1, buvo atlikta analizé ar darbuotojy jsitraukimas moderuoja rysj
tarp transformacinés lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo. Rezultatai rodo, kad
transformaciné lyderysté statistSikai reikSmingai prisideda prie organizacinio jsipareigojimo ( =
0,682; SE = 0,230; t =2,967; p = 0,003). Modelio suvestin¢ (R = 0,539; R* = 0,291; F(3, 276) =
37,7165 p = 0,000). Darbuotojy isitraukimas turi reikSminga poveiki - (B = 0,767; SE = 0,208; t
= 3,684; p = 0,000). Saveikos efektas (p = -0,193; SE = 0,099; t = -1,947; p = 0,053) yra
statistiSkai reikSmingas ties ribine reikSme. Galima pastebéti, kad darbuotojy jsitraukimo lygis
turi jtakos transformacinés lyderystés poveikiui, kuris veikia organizacinj jsipareigojimag (zr. 20

Lentele).

20 lentelé

Bendpro jsitraukimo vertés ir koeficienty jvertinimai

Bendrojo B BootSN BootLLCI BootULCI
isitraukimo

vertés

1,471 0,397 0,100 0,201 0,594
2,194 0,357 0,068 0,124 0,391
2,918 0,118 0,098 -0,075 0,310

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skaiciavimais.

Rezultatai rodo, kad darbuotojy jsitraukimo lygis statistiSkai reikSmingai moderuoja
transformacinés lyderystés poveikj organizaciniam jsipareigojimui, kai yra Zemas ir vidutinis
jsitraukimo lygis, taciau Sis rySys néra reik§mingas, kai jsitraukimo lygis yra aukstas. H6 -
Darbuotojy jsitraukimas moderuoja rysj tarp transakcinés lyderystés stiliaus ir organizacinio

isipareigojimo yra patvirtinama.

H7 — Darbuotojy jsitraukimas moderuoja rysj tarp pasitenkinimo darbu ir

organizacinio jsipareigojimo.

Pagal Hayes modelj nr. 1 modeli, buvo atlikta analize, ar darbuotojy isitraukimas

moderuoja ry$j tarp pasitenkinimo darbu ir organizacinio jsipareigojimo. Gauti rezultatai, modelio



suvestine (R = 0,526; R* = 0,277; F(3, 276) = 35,181; p = 0,000), pasitenkinimas darbu (p =
0,272; SE = 0,191; t = 1,423; p = 0,156) ir darbuotojy isitraukimas (f = 0,264; SE = 0,182; t =
1,455; p = 0,147) neturi reikSmingo tiesioginio poveikio. Sgveikos efektas (p =0,011; SE =0,078;
t = 0,140; p = 0,889) taip pat néra statistiSkai reikSmingas. H7 - Darbuotojy jsitraukimas
moderuoja rysj tarp pasitenkinimo darbu ir organizacinio jsipareigojimo yra atmesta, nes gauti

rezultatai yra statistiSkai nereikSmingi.

3.6 Tyrimo rezultaty analizés apibendrinimas

Atliktas transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliaus poveikio organizaciniam
isipareigojimui, medijuojant pasitenkinimui darbu ir moderuojant darbuotojy isitraukimui,
pateikiamos hipoteziy patvirtinimo iSvados (Zr. 21 lentelg).

21 lentelé

Tyrimo hipoteziy patvirtinimo rezultatai

Hipotezé Patvirtinta ar paneigta

H1 | Transformacinis lyderystés stilius daro teigiama poveikj | Patvirtinta

organizaciniam jsipareigojimui.

H2 | Transakcinis lyderystés stilius daro poveikj Patvirtinta

organizaciniam jsipareigojimui.

H3 | Pasitenkinimas darbu  medijuoja  ry$]  tarp | Patvirtinta
transformacinio lyderystés stiliaus ir organizacinio

|sipareigojimo.

H4 | Pasitenkinimas darbu medijuoja ry$j tarp transakcinés | Patvirtinta

lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo.

HS | Darbuotojy  jsitraukimas moderuoja  rySj tarp | Patvirtinta
transformacinio lyderystés stiliaus ir organizacinio

|sipareigojimo.

H6 | Darbuotojy  jsitraukimas moderuoja  rySj tarp | Patvirtinta

transakcinés lyderystés stiliaus ir organizacinio

|sipareigojimo.




H7 | Darbuotojy  jsitraukimas  moderuoja ry$i tarp | Atmesta

pasitenkinimo darbu ir organizacinio jsipareigojimo.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis SPSS programos skai¢iavimais.

Tiesinés regresijos metu gautas regresinés lygties determinacijos koeficientas (R2=0,210),
rodo, kad transformacinés ir transakcineés lyderystés stiliai kartu paaiSkina 21% organizacinio
isipareigojimo variacijos. Sudarytas modelis yra statistiSkai reikSmingas (F=38,071;p <0,0001).
Transformaciné lyderyste (t=2,720; p=0,007) daro statistiSkai reikSmingg teigiama poveikj
organizaciniam jsipareigojimui (B=0,223). Transakciné lyderysté (t=4,759; p<0,0001) taip pat
daro reikSmingg poveikj organizaciniam jsipareigojimui (B=0,405) ir Sis poveikis yra stipresnis
nei transformacings lyderystés.

StatistiSkai reikSmingas netiesioginis rySys pastebimas, kai pasitenkinimas darbu
medijuoja ry$j tarp transformacinés lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo (t=6,497; p=0,000;
R2=0,264). Transformaciné lyderysté tiesiogiai (t=3,475; p=0,001; B=0,245) ir netiesiogiai
(B=0,221; BootLLCI=0,147; BootULCI=0,304) didina organizacinj jsipareigojima.
Pasitenkinimas darbu statistiSkai reik§Smingai medijuoja §j rysi (t=6,497; p=0,000) H3 hipotezé —
pasitenkinimas darbu medijuoja ry$j tarp transformacinio lyderystés stiliaus ir organizacinio
jsipareigojimo — patvirtinama.

PanaSus rySys stebimas ir transakcinés lyderystés atveju (R%=0,289). Transakciné
lyderysté tiesiogiai (t=4,746; p=0,000; B=0,341) ir netiesiogiai (B=0,209; BootLLCI=0,131;
BootULCI=0,295) daro reikSmingg poveikj organizaciniam jsipareigojimui, kai pasitenkinimas
darbu medijuoja §j rySi. H4 hipotezé¢ — pasitenkinimas darbu medijuoja rysj tarp transakcinés
lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo — taip pat patvirtinama.

StatistiSkai reikSmingas rySys pasireiskia, kai darbuotojy jsitraukimas moderuoja
transformacinés  lyderystés  poveikj  organizaciniam  jsipareigojimui  (t=—1,947;
p=0,053; R2=0,291). Transformaciné¢ lyderysté¢ (t=2,967; p=0,003; B=0,682) ir darbuotojy
isitraukimas (t=3,684 ;p=0,000 ;B=0,767) daro reikSminga poveiki organizaciniam
isipareigojimui. Sgveikos efektas (B=—0,193; t=—1,947; p=0,053) parodo, kad darbuotojy
jsitraukimo lygis keicia transformacinés lyderystés poveikj organizaciniam jsipareigojimui. H5
hipotez¢é — darbuotojy isitraukimas moderuoja rysj tarp transformacinés lyderystés ir organizacinio
jsipareigojimo — yra patvirtinama.

Atlikus analiz¢ su transakcine lyderyste, pastebéta, kad darbuotojy jsitraukimas taip pat
moderuoja $io lyderystés stiliaus poveiki organizaciniam jsipareigojimui (t= —1,852;

p=0,065; R2=0,289). Transakciné lyderysté¢ (t=4,746; p=0,000) ir darbuotojy jsitraukimas



(t=1,455; p=0,147) veikia organizacin] jsipareigojima, taciau sgveikos efektas yra reikSmingas tik
ties ribine reikSme (t= —1,852;p=0,065) H6 hipotezé¢ — darbuotojy isitraukimas moderuoja rysi
tarp transakcinés lyderystés ir organizacinio jsipareigojimo — yra patvirtinama.

Galiausiai, analiz¢ rodo, kad H7 hipotez¢, teigianti, kad darbuotojy jsitraukimas moderuoja

ry$i tarp pasitenkinimo darbu ir organizacinio jsipareigojimo (t= 0,140; p=0,889) yra atmesta.



ISVADOS

1. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize, nustatyta, kad lyderysté yra
kompleksinis procesas, kuris placiai nagrin¢jamas jvairiy autoriy moksliniuose darbuose.
Literattiroje lyderysté dazniausiai apibiidinama kaip kaip tam tikrus procesus skatinantis veiksnys,
susijgs su tam tikrais lyderio asmenybés bruozais. Daznai lyderysté yra siejama su darbuotojy
pasitenkinimu, jsitraukimu, organizaciniy jsipareigojimu, motyvacija ir atlygiu. Skirtingi
lyderystés stiliai pasiZymi savitais bruozais, kurie gali prisidéti prie tam tikro efektyvumo.
Transformacing lyderysté skatina darbuotojy pasitikéjimg organizacija, o transakcing lyderyste yra

efektyvi trumpalaikiy tiksly valdyme.

2. Organizacinis jsipareigojimas yra siejamas su darbuotojy emocine priklausomybe
organizacijai ir kaip jie nori islikti jos dalimi. Sis reidkinys aktyviai pradétas nagrinéti XX a.
viduryje, ypac,kai Mayer ir Allen i§skyré trijy dimensijy modelj — emocinj, testinj, normatyvinj
isipareigojima. Siuolaikiniame pasaulyje, 3is reiskinys yra svarbus, nes glaudziai susijes su

darbuotojy motyvacija ir organizacijos efektyvumu.

3. Darbuotojy jsitraukimas mokslingje literatiiroje yra siejamas su atsidavimu darbui,
aktyvia veikla organizacijoje. Darbuotojy jsitraukimas tirti pradétas XX a. pabaigoje, kuomet
didesnis démesys darbo rinkoje buvo pradétas skirti darbuotojy motyvacijai ugdyti. Siuolaikinéje
literatiiroje yra daug skirtingos informacijos apie tai ir pagrinde pabréziant darbuotojy jsitraukimo

nauda organizacijos konkurencingumui, darbuotojy gerovei.

4. Pasitenkinimas darbu dazniausiai yra siejamas su darbo aplinka, vadovo elgesiu,
darbo uzmokesciu. Mokslinéje literatiiroje labai daug informacijos, pirmieji pasitenkinimo darbu
tyrimai pradéti XX a. pirmoje puséje. Siai dienai pasitenkinimas darbu islieka aktualus, nes tai

labai glaudziai yra susij¢ su darbuotojy produktyvumu ir jsitraukimu.

5. Remiantis atliktos analizés rezultatais, nustatyta, kad transformacing ir transakciné
lyderystés stiliai daro teigiamg poveikj organizaciniam jsipareigojimui. Kuo didesnis
transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliy veikimas, tuo didesnis ir organizacinis
isipareigojimas. Transakciné lyderysté daro stipresnj poveiki, nei transformaciné lyderyste, to

priezastis gali biiti — aiSkiai apibrézti likesciai ir tikslai, stabilumas.



6. Atlikta moderuotos mediacijos analizé¢ parodé transformacinés ir transakcinés
lyderystés svarba darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui, pabréziant pasitenkinimg darbu kaip
reikSmingg tarpininka, ir atskleidzia sudétingg darbuotojy jsitraukimo moderuojantj poveikj Siuose

rySiuose.



PASIULYMAI

Imonéms, kurios siekia didinti darbuotojy organizacinj jsipareigojima, rekomenduojama
derinti transformacinés ir transakcinés lyderystés stilius. Transakciné lyderysté yra veiksminga,
nes uztikrinta aiSkig struktirg ir greitus rezultatus, o transformaciné padeda sustiprinti ilgalaikj

darbuotojy jsipareigojima del pvz. didesnio motyvacijos ar vertybiy atitikimo lygio.

Organizacijos, kurios nori padidinti darbuotojy jsipareigojimg, turi skatinti jy
pasitenkinimg darbu. Rekomenduojama vadovams jtraukti darbuotojus j sprendimy priémima,

skirti daugiau démesio individualiems darbuotojy poreikiams.

Imoniy, kurios siekia skatinti darbuotojy jsitraukima j organizacijos veikla, vadovai turéty
atsargiai taikyti vien transformacing lyderyste, nes aukStas darbuotojy savarankiSkumas gali

sumazinti Sio stiliaus efektyvuma.
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Santrauka

Darbo dydis: 72 puslapiai, 21 lenteliy, 8 paveikslai, 82 moksliniai Saltiniai.

Darbo tikslas — istirti transformacings ir transakcinés lyderystés stiliy poveikj darbuotojy organizaciniam
isipareigojimui, medijuojant pasitenkinimui darbu ir moderuojant darbuotojy jsitraukimui ir nustatyti

sgveikos rysius.

Darbo sudaro trys pagrindinés dalys: mokslinés literatiiros apzvalga, empirinio tyrimo metodika, atlikto

tyrimo rezultaty analiz¢, iSvados ir pasitlymai.

Mokslinés literatiiros apzvalgoje apzvelgiamos pagrindinés su lyderyste susijusios sgvokos, jy kontekstas,
darbuotojy jsipareigojimo, pasitenkinimo darbo ir jsitraukimo j darbg kontekstas. ISnagrinéti transakcinés
ir transformacinés lyderystés stiliai. AtskleidZiamos pagrindinés darbuotojy jsitraukimo, organizacinio
isipareigojimo, pasitenkinimo darbu sgvokos, remiantis mokslinés literatiiros analize, nagrinéjami rySiai

tarp Siy kintamyjy.

Pasirinktas atlikti kiekybinis tyrimas, jis sudarytas i§ 5 konstrukty. Tyrime dalyvavo 280 respondenty.
Buvo atlikta demografiniy charakteristiky jraka tyrime jtrauktiems konstruktams. Atlikta regresin¢ analiz¢,
naudojant A. Hayess SPPS process macro jskiepj, panaudoti 1 ir 4 modeliai. Analiz¢ leido nustatyti rySius
tarp transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliy ir organizacinio jsipareigojimo, medijuojant

pasitenkinimui darbu ir moderuojant darbuotojy jsitraukimui.



Tyrimo tikslas — jvertinti ry$j tarp transformacinio lyderystés stiliaus (X1), transakcinés lyderystés stiliaus

(X2) ir organizacinio jsipareigojimo (Y) bei pasitenkinimo darbu (M) ir darbuotojy jsitraukimo (W).

ISvadose pateikiami gauti empirinio tyrimo rezultatai, kurie rodo patvirtinamas arba paneigiamas darbe
iSkeltas hipotezes. Tyrimo rezultatai rodo, kad transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliai daro
reikSmingg teigiamg poveikj organizaciniam jsipareigojimui. Patvirtinta, kad pasitenkinimas darbu yra
reik§Smingas tarpininkas tarp transformacings ir transakcinés lyderystés bei organizacinio jsipareigojimo.
Atlikta moderuotos mediacijos analiz¢ atskleide, kad darbuotojy jsitraukimas dalinai moderuoja
transformacinés ir transakcinés lyderystés poveikj organizaciniam jsipareigojimui. Pastebéta, kad
moderacinis efektas yra reikSmingas esant zemam ir vidutiniam darbuotojy isitraukimui, tac¢iau reikSmé
mazg¢ja, kai darbuotojy jsitraukimo lygis yra aukStas. Taip pat nustatyta, kad darbuotojy jsitraukimas néra
reik§mingas moderuojant rysj tarp pasitenkinimo darbu ir organizacinio jsipareigojimo. Tyrimo rezultatai
pabrézia transformacings ir transakcinés lyderystés svarbg organizacinio jsipareigojimo skatinimui, kartu
atskleidziant, kad tarpininkaujantis pasitenkinimas darbu ir darbuotojy jsitraukimas yra reikSmingi

veiksniai, stiprinantys §j rysj, taciau jy poveikis priklauso nuo individualiy darbuotojy savybiy.

Atliktas darbas gali biiti naudojamas tolimesniems mokslo tyrimams plétoti.
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Summary

Work Details: 73 pages, 21 tables, 8 figures, and 82 academic references.

Objective: To investigate the impact of transformational and transactional leadership styles on employees'
organizational commitment, mediated by job satisfaction and moderated by employee engagement, and to

identify the interaction effects.

The work consists of three main parts: a review of scientific literature, the methodology of the empirical

research, and an analysis of research results, along with conclusions and recommendations.

Literature Review: This section examines key concepts related to leadership, organizational commitment,
job satisfaction, and employee engagement. It explores transformational and transactional leadership styles,
as well as relationships among these variables based on scientific literature. Key definitions of
organizational commitment, job satisfaction, and employee engagement are analyzed in the context of

existing research.

Methodology: A quantitative study was conducted, including five constructs, with 280 respondents
participating. Demographic characteristics and their links to the constructs were analyzed. Regression
analysis was performed using A. Hayes' SPSS Process Macro, specifically models 1 and 4. This analysis
revealed relationships between transformational and transactional leadership styles and organizational

commitment, mediated by job satisfaction and moderated by employee engagement.

Research Goal: To assess the relationships among transformational leadership style (X1), transactional
leadership style (X2), organizational commitment (Y), job satisfaction (M), and employee engagement

(W).



Conclusions: Empirical results validate or refute the hypotheses.Transformational and transactional
leadership styles have a significant positive impact on organizational commitment.Job satisfaction is
confirmed as a significant mediator between leadership styles and organizational commitment.Moderated
mediation analysis reveals that employee engagement partially moderates the impact of leadership styles
on organizational commitment. The moderation effect is significant at low and medium levels of
engagement but diminishes at high levels.Employee engagement does not significantly moderate the

relationship between job satisfaction and organizational commitment.

The findings highlight the importance of transformational and transactional leadership in fostering
organizational commitment. Mediating factors such as job satisfaction and employee engagement play a

significant role, though their impact depends on individual employee characteristics.

The results can inform further scientific research and contribute to the development of leadership strategies

that enhance organizational commitment.



Priedai
1 priedas. Apklausa

Gerbiamas (-a) tyrimo dalyvi (-e),

Esu Vilniaus Universiteto Zzmogiskyjy iStekliy valdymo magistro studijy studenté. Rasau baigiamajj
magistro darba, kurio tikslas iSsiaiSkinti kaip transakciné ir transformaciné lyderystés daro jtakg
darbuotojy jsitraukimui, organizaciniam jsipareigojimui ir darbuotojy pasitenkinimui darbu. Tyrimo
klausimyng uzpildyti uztruksite iki 10 minuciy. Anketoje néra teisingy atsakymy, remkités savo
darbinémis situacijomis. UZtikrinu, kad visiems respondentams garantuotas anonimiSkumas ir

konfidencialumas. Dékoju uz Jusy isitraukima, aktyvumag ir skirtg laika.

Pateiktus teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei

sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku.

DEMOGRAFIN A B C D E
IAIL
1 Jasy lytis? Moteris Vyras
2 Jusy amzZius? 18-25 26-35 36-45 46-55 56-65
3 Jiasy Pradinis Vidurini Profesinis Aukstasis Aukstasis
i§silavinimas? s neuniversitet universiteti
inis nis
4 Jisy darbo Iki mety Nuo 1 Nuo 3 iki Nuo 5 iki 10 Daugiau
stazas iki 3 5 mety mety 10 nei
(dabartinéje mety mety
darbovietéje)?
5 Organizacijoje, Privati VieSoji Visuomen
kurioje dirbate, iné
tipas
6 Organizacijoje, Paslaugo Gamyba Prekyba
kurioje dirbate, S
veiklos sritis
7 Organizacijoje, Maza Vidutiné Didelé
kurioje dirbate, (iki 49 (nuo 50 (nuo 250
dydis darbuoto iki 249 ir
ju darbuot daugiau)
oju
KLAUSIMYNAS: 1 2 3 4 5
8 Mano vadovas (-¢) pateikia aiSkia, pozityvia ateities
vizija
9 Mano vadovas (-é) darbuotojus vertina Kkaip
asmenybes, remia ir skatina juy tobuléjima.
10 Mano vadovas (-¢) padrasina darbuotojus ir pripaZjsta




ju pasiekimus.

11 Mano vadovas (-¢) skatina pasitikéjima, jsitraukima ir
komandos nariy bendradarbiavima.

12 Mano vadovas (-¢) turi aiSkias vertybes, kurias i§sako ir
elgiasi vadovaudamsis Siomis vertybémis.

13 Mano vadovas (-¢) dél jo turimos aukStos
kompetencijos jkvepia mane bei skatina Kkitus
darbuotojus didZiuotis ir gerbti vadova.

14 Mano vadovas (-¢) pateikia salygas, kurias atlikus yra
gaunamas atlygis.

15 Mano vadovas (-¢) suteikia pripaZinima, kai yra
pasiekiami tikslai.

16 Mano vadovas (-¢) pateikia tiksliai apibrézta
atsakomybe uz tiksly jgyvendinima.

17 Mano vadovas (-é) yra patenkintas (-a), kai darbuotojai
laiko sutarty salygu.

18 Mano vadovas (-¢) nieko nekeicia, jeigu uZduotys yra
sklandZiai atliekamos.

19 Mano vadovas (-¢) paaiSkina darbuotojams
informacija, reikalinga uzduo¢iy atlikimui.

20 Mano vadovui (-ei) tinka, jeigu darbai atliekami tuo
paciu metodu kaip ir anks¢iau.

21 Mano vadovui (-ei) néra svarbu paskirstymas
uzZduotims, svarbu, kad jos biity atliktos.

22 AS nejauciu stipraus rysio savo organizacijai.

23 AS nesijauciu ,,emociSkai prisiriSes/(usi)* prie Sios
organizacijos.

24 AS nesijauciu ,,Seimos dalimi“ savo organizacijoje.

25 Siuo metu man biity labai sunku palikti $ia
organizacija, net jei ir to noréciau.

26 Mano gyvenimas biity per daug suzZlugdytas, jei dabar
nuspresciau palikti §ig organizacija.

27 Manau, kad turiu labai maZai pasirinkimo galimybiy
svarstyti apie i§¢jima iS Sios organizacijos.

28 AS jausCiausi kaltas (-a), jei dabar palikéiau savo
organizacija.

29 Dabar a§ nepalikéiau savo organizacijos, nes jauciu
pareiga Sios organizacijos Zmonéms.

30 AS esu daug skolingas (-a) savo organizacijai.

31 Darbe esu itin energingas (-a),

32 Darbe jauciuosi stiprus (-i) ir energingas (-a).

33 AS dirbu entuziastingai.

34 Mano darbas mane jkvepia.

35 Atsikéles ryte noriu eiti j darba.

36 Intesyviai dirbdamas jauciuosi laimingas.




37 DidZiuojuosi savo darbu.

38 Esu jsitraukes i savo darba.

39 Mano démesj lengva patraukti, kai dirbu.

40 Man patinka nuolat biiti uZsiemusiam (-ai).

41 Man patinka dirbti savarankiskai.

42 Man patinka turéti galimybe kartas nuo karto atlikti
ivairius darbus.

43 Man patinka galimybé tapti pripaZintu visuomenés
akyse.

44 Esu patenkintas (-a) tuo, kaip mano virSininkas
vadovauja pavaldiniams.

45 Esu patenkintas (-a) savo tiesioginio vadovo
kompetencija priimant sprendimus.

46 Esu patenkintas (-a) galimybe dirbti taip, kad
neprieStarauja mano saZinei.

47 Esu patenkintas (-a) galimybe turéti pastovy darba.

48 Esu patenkintas (-a) galimybe dirbti kity Zmoniy labui.

49 Esu patenkintas (-a) galimybe nurodyti Zmonéms, ka jie
turéty dirbti.

50 Esu patenkintas (-a) atlikti uZduotis, kuriose galiu
panaudoti savo sugebéjimus.

51 Esu patenkintas (-a) tuo, kaip praktiSkai jgyvendinama
organizacijos politika.

52 Esu patenkintas (-a) savo atlyginimu ir darbo kriiviu.

53 Esu patenkintas (-a) mano darbe suteikiamomis
karjeros galimybémis.

54 Esu patenkintas (-a) suteikta laisve priimti sprendimus.

55 Esu patenkintas (-a) galimybe iSméginti savus budus
darbui atlikti.

56 Esu patenkintas (-a) darbo salygomis.

57 Esu patenkintas (-a) tuo, kaip mano bendradarbiai
sutaria tarpusavyje.

58 Esu patenkintas (-a) pagyrimu, kuri gaunu uZ gerai
atlikta darba.

59 Esu patenkintas (-a) darbe kylan¢iu pasiekimo jausmu

(jausmu, kad atlieku gera darba).
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2 priedas. SPSS duomenys

AprasSomoji statistika ir koreliacija
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Correlations

Organizacinis

Transformaci  Transakciné_  _isipareigoji Pasitenkinim
né_lyderysté lyderysté mas |sitraukimas as_darbu
Transformaciné_lyderyst  Pearson Correlation 1 626" ,389™ 441" ,483""
é
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 280 280 280 280 280
Transakciné_lyderysté Pearson Correlation ,626" 1 ,44 1™ ,271** ,478**
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 280 280 280 280 280
Organizacinis_jsipareigo  Pearson Correlation ,389"" 441" 1 ,495"" ,4817"
imas
! Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 280 280 280 280 280
|sitraukimas Pearson Correlation ,441" ,271** ,495" 1 ,724**
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 280 280 280 280 280
Pasitenkinimas_darbu Pearson Correlation ,483** ,478** ,48 1" ,724" 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 280 280 280 280 280
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Descriptive Statistics
Std.
N Minimum  Maximum Mean Deviation
Transformaciné_lyderyst 280 1,00 3,29 1,9603 ,56408
e
Transakciné_lyderysté 280 1,00 3,14 2,0464 ,54250
Organizacinis_jsipareigo 280 1,67 4,56 2,9647 ,67642
jimas
|sitraukimas 280 1,00 3,78 2,1944 ,72341
Pasitenkinimas_darbu 280 1,10 3,90 2,1337 ,59091
Valid N (listwise) 280

Palyginimas pagal lytj

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of

Sig. (2- Mean Std. Error the Difference
F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Transformaciné_lyderyst  Equal variances ,349 ,555 -1,011 278 ,313 -,07867 ,07785 -,23192 ,07457
= assumed
Equal variances not -,992 114,777 ,323 -,07867 ,07927 -,23570 ,07836
assumed
Transakciné_lyderysté Equal variances ,507 477 2,373 278 ,018 ,17619 ,07426 ,03001 ,32237
assumed
Equal variances not 2,465 126,686 ,015 ,17619 ,07147 ,03476 ,31762
assumed
Organizacinis_jsipareigo  Equal variances 2,355 ,126 2,409 278 ,017 ,22300 ,09256 ,04079 ,40521
jimas assumed
Equal variances not 2,254 106,411 ,026 ,22300 ,09896 ,02682 ,41918
assumed
Isitraukimas Equal variances ,603 ,438 3,088 278 ,002 ,30370 ,09835 ,11010 ,49730
assumed
Equal variances not 3,081 117,884 ,003 ,30370 ,09856 ,10852 ,49889
assumed
Pasitenkinimas_darbu Equal variances ,542 ,462 3,830 278 ,000 ,30500 ,07963 ,14826 ,46174
assumed
Equal variances not 3,753 114,330 ,000 ,30500 ,08128 ,14399 ,46601

assumed




Group Statistics

Std. Std. Error
Jusu lytis? N Mean Deviation Mean
Transformaciné_lyderyst Moteris 210 1,9406 ,55887 ,03857
¢ Vyras 70 2,0193 57948 ,06926
Transakciné_lyderysté Moteris 210 2,0905 ,54776 ,03780
Vyras 70 1,9143 ,50750 ,06066
Organizacinis_jsipareigo  Moteris 210 3,0205 ,64652 ,04461
— Vyras 70 2,7975 173901 ,08833
Isitraukimas Moteris 210 2,2704 ,71181 ,04912
Vyras 70 1,9667 ,71493 ,08545
Pasitenkinimas_darbu Moteris 210 2,2100 ,57092 ,03940
Vyras 70 1,9050 ,59479 ,07109
9
Pagal amziy
Descriptive Statistics
Dependent Variable: Transformaciné_lyderysté
Std.
Jusu amzius? Mean Deviation N
18-25 2,0179 ,58626 133
26-35 1,7619 ,47032 63
36-45 2,0357 ,77696 42
46-55 1,9048 ,24881 21
56-65 2,0952 ,06901 21
Total 1,9603 ,56408 280
Levene's Test of Equality of Error Variances®?
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
Transformaciné_lyderyst Based on Mean 19,478 4 275 ,000
E Based on Median 7,723 4 275 ,000
Based on Median and 7,723 4 198,875 ,000
with adjusted df
Based on trimmed 18,765 4 275 ,000
mean

Tests the null hypothesis that the error variance of the dependent variable is equal across groups.




Pagal iSsilavinimg

Descriptive Statistics

Dependent Variable: Transformaciné_lyderysté

Jusu issilavinimas? Mean Des"tig'tion N
Vidurinis 1,8810 ,59859 42
Profesinis 2,0714 ,37062 14
Auksgasis_ o 2,0671 ,66189 35
neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis 1,9499 ,54842 189
Total 1,9603 ,56408 280
Levene's Test of Equality of Error Variances®P
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
Transformaciné_lyderyst Based on Mean ,847 3 276 ,469
€ Based on Median ,634 3 276 ,594
Based on Median and ,634 3 252,749 ,594
with adjusted df
Based on trimmed ,853 3 276 ,466
mean
Pagal staza
Descriptive Statistics
Dependent Variable: Transformaciné_lyderysté
Jusu darbo stazas
(dabartineje Std.
darbovieteje)? Mean Deviation N
ki metu 1,9902 ,61628 63
Nuo 1 iki 3 metu 1,9524 ,61628 84
Nuo 3 iki 5 metu 1,7500 ;44096 28
Nuo 5 iki 10 metu 2,0357 ,52550 42
Daugiau nei 10 metu 1,9841 ,50090 63
Total 1,9603 ,56408 280

Levene's Test of Equality of Error Variances®?
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
Transformaciné_lyderyst Based on Mean 2,823 4 275 ,025
€ Based on Median 3,011 4 275 ,019
Based on Median and 3,011 4 251,661 ,019
with adjusted df
Based on trimmed 2,890 4 275 ,023

mean



Pagal organizacijos tipa

Group Statistics

Organizacijoje, kurioje

Std.

Std. Error

dirbate, tipas N Mean Deviation Mean
Transformaciné)yderysl Privati 203 1,8918 ,55136 ,03870
¢ Viesoji 77 2,1409 ,56078 ,06391
Transakciné_lyderysté Privati 203 2,0443 ,57666 ,04047
Viesoji 77 2,0519 ,44330 ,05052
_Qrganizacinis_isipareigo Privati 203 3,0095 ,70726 ,04964
Jimas Viesoji 77 2,8467 /57504 106553
Isitraukimas Privati 203 2,2375 ,72701 ,05103
Viesoji 77 2,0808 ,70587 ,08044
Pasitenkinimas_darbu Privati 203 2,1362 ,63044 ,04425
Viesoji 77 2,1273 ,47473 ,05410

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of

Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
the Difference

Sig. (2- Mean Std. Error
F t df tailed) Difference Difference Lower Upper
Transformaciné_lyderyst  Equal variances ,573 ,450 -3,360 278 ,001 -,24912 ,07414 -,39507 -10317
é assumed
Equal variances not -3,334 135,118 ,001 -,24912 ,07471 -,39687 -,10136
assumed
Transakciné_lyderysté Equal variances 14,596 ,000 -,105 278 ,917 -,00761 ,07274 -,15080 ,13557
assumed
Equal variances not -,118 177,379 ,907 -,00761 ,06473 -,13536 ,12013
assumed
Organizacinis_jsipareigo  Equal variances 15,590 ,000 1,806 278 ,072 ,16288 ,09017 -,01461 ,34038
Jjimas assumed
Equal variances not 1,981 167,492 ,049 ,16288 ,08221 ,00058 ,32518
assumed
Isitraukimas Equal variances ,473 ,492 1,624 278 ,106 ,15674 ,09654 -,03330 ,34678
assume:
Equal variances not 1,645 140,883 ,102 ,15674 ,09526 -,03159 ,34506
assume:
Pasitenkinimas_darbu Equal variances 12,997 ,000 ,113 278 ,910 ,00893 ,07923 -,14703 ,16490
assume:
Equal variances not ,128 181,186 ,898 ,00893 ,06989 -,12897 ,14684
assume:
Pagal organizacijos dydi
Descriptive Statistics
Dependent Variable: Transformaciné_lyderysté
Organizacijos, kurioje St.d-_
dirbate, dydis Mean Deviation N
Maza (iki_49 1,9162 ,38848 119
darbuotoju)
Vidutine (nuo 50 iki 249 1,9196 ,64686 56
darbuotoju)
Didele (nuo 250 ir 2,0319 ,67289 105
daugiau)
Total 1,9603 ,56408 280
Levene's Test of Equality of Error Variances®P
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
Transformaciné_lyderyst Based on Mean 21,437 277 ,000
e .
Based on Median 21,034 277 ,000
Based on Median and 21,034 251,213 ,000
with adjusted df
Based on trimmed 21,338 277 ,000

mean




Pagal veiklos sritj

Descriptive Statistics

Dependent Variable: Transformaciné_lyderysté

Organizacijoje, kurioje Std.

dirbate, veiklos sritis Mean Deviation N
Paslaugos 2,0113 ,47844 133
Gamyba 2,0857 ,61452 70
Prekyba 1,7582 ,60598 77
Total 1,9603 ,56408 280

Levene's Test of Equality of Error Variances®?
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
'_I'ransformaciné_lyderyst Based on Mean 3,366 277 ,036
€ Based on Median 2,679 277 ,070
Based on Median and 2,679 261,775 ,071
with adjusted df
Based on trimmed 3,326 277 ,037

mean







Regresija I, II hipotezés

Model Summary®
Change Statistics

R Adjusted R Std. Error of the =~ R Square F Sig. F Durbin-
Model R Square Square Estimate Change Change dft df2  Change Watson
1 ,464°2 ,216 ,210 ,60123 216 38,071 2 277 ,000 1,838
a. Predictors: (Constant), Transakciné_lyderysté, Transformaciné_lyderysté
b. Dependent Variable: Organizacinis_jsipareigojimas
ANOVA?®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 27,524 2 13,762 38,071 ,000°
Residual 100,130 277 ,361
Total 127,654 279
a. Dependent Variable: Organizacinis_jsipareigojimas
b. Predictors: (Constant), Transakciné_lyderysté, Transformaciné_lyderysté
Coefficients?
Unstandardized Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 1,699 ,150 11,362 ,000
Transformaciné_lyderysté ,223 ,082 ,(186 2,720 ,007 ,608 1,646
Transakciné_lyderysté ,405 ,085 ,325 4,759 ,000 ,608 1,646

a. Dependent Variable: Organizacinis_jsipareigojimas



Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 1,699 ,150 11,362 ,000
Transformaciné_lyderyst ,223 ,082 ,186 2,720 ,007 ,608 1,646
é
Transakciné_lyderyste ,405 ,085 ,325 4,759 ,000 ,608 1,646

a. Dependent Variable: Organizacinis_jsipareigojimas

Bootstrap for Coefficients

a

Bootstrap
Sig. (2- 95% Confidence Interval
Model B Bias Std. Error tailed) Lower Upper
1 (Constant) 1,699 -,002 ,163 ,001 1,367 2,046
Transformaciné_lyderyst ,223 -,002 ,086 ,011 ,054 ,388
é
Transakciné_lyderysté ,405 ,004 ,102 ,002 ,210 ,618

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Model Summaryb

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 ,4642 ,216 ,210 ,60123 1,838

a. Predictors: (Constant), Transakciné_lyderysté, Transformaciné_lyderysté

b. Dependent Variable: Organizacinis_jsipareigojimas

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap®
Durbin- 95% Confidence Interval
Model Watson Bias Std. Error Lower Upper
1 1,838 -,620 ,111 1,003 1,438

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000
bootstrap samples

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 27,524 2 13,762 38,071 ,000°
Residual 100,130 277 ,361
Total 127,654 279

a. Dependent Variable: Organizacinis_jsipareigojimas
b. Predictors: (Constant), Transakciné_lyderysté, Transformaciné_lyderysté



III hipotezé

TOTAL EFFECT MODEL

OUTCOME VARIABLE:
Organiza

Model Summary

R R-sq MSE F dfl df2 p
,389 ,151 ,390 49,627 1,000 278,000 ,000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 2,050 ,135 15,171 ,000 1,784 2,316
Transfor ,467 ,066 7,045 ,000 ,336 ,597
Standardized coefficients
coeff
Transfor ,389

sopforkrclkrtordkk TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y skxskorskokoksdorsordork

Total effect of X on Y

Effect se t p LLCI ULCI c_cs
,467 ,066 7,045 ,000 ,336 ,597 ,389
Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI c'_cs
,245 ,071 3,475 ,001 ,106 ,384 ,205

Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE  BootLLCI  BootULCI
Pasitenk ,221 ,040 ,147 ,304

Completely standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE  BootLLCI  BootULCI
Pasitenk ,185 ,032 ,123 ,250

ANALYSIS NOTES AND ERRORS

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

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000

WARNING: Variables names longer than eight characters can produce incorrect output
when some variables in the data file have the same first eight characters. Shorter
variable names are recommended. By using this output, you are accepting all risk
and consequences of interpreting or reporting results that may be incorrect.

—————— END MATRIX —————



Run MATRIX procedure:
skkkkkokkkkkk PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 beta sckrkkkickiiokiokkok

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

Model : 4
Y : Organiza
X : Transfor
M : Pasitenk

Sample
Size: 280

OUTCOME VARIABLE:
Pasitenk

Model Summary

R R-sq MSE F dfl df2 p
,483 ,233 ,269 84,465 1,000 278,000 ,000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,142 ,112 10,180 ,000 ,922 1,363
Transfor ,506 ,055 9,190 ,000 ,397 ,614
Standardized coefficients
coeff
Transfor ,483

OUTCOME VARIABLE:
Organiza

Model Summary

R R-sq MSE F dfl df2 p
,513 ,264 ,339 49,594 2,000 277,000 ,000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,550 ,148 10,489 ,000 1,259 1,841
Transfor ,245 ,071 3,475 ,001 ,106 ,384
Pasitenk ,438 ,067 6,497 ,000 ,305 ,570
Standardized coefficients
coeff
Transfor ,205
Pasitenk ,382

Test(s) of X by M interaction:
F dfl df2 p
2,197 1,000 276,000 ,139



IV hipotezé

Run MATRIX procedure:

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

soprckokkoklkkk PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 beta skrkkkkiokiokiokkokk

www.afhayes.com

Model : 4
Y : Organiza
X : Transakc
M : Pasitenk

Sample
Size: 280

Double-click to
activate

OUTCOME VARIABLE:
Pasitenk

Model Summary

R R-sq MSE F dfl df2 p
,478 ,229 ,270 82,380 1,000 278,000 ,000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,068 ,121 8,793 ,000 ,829 1,307
Transakc ,521 ,057 9,076 ,000 ,408 ,634
Standardized coefficients
coeff
Transakc ,478
OUTCOME VARIABLE:
Organiza
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,538 ,289 ,327 56,394 2,000 277,000 ,000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,411 ,151 9,333 ,000 1,113 1,708
Transakc ,341 ,072 4,746 ,000 ,200 ,483
Pasitenk ,401 ,066 6,075 ,000 ,271 ,531
Standardized coefficients
coeff
Transakc ,274
Pasitenk ,350



Test(s) of X by M interaction:
F dfl df2 p
39,115 1,000 276,000 ,000

TOTAL EFFECT MODEL
OUTCOME VARIABLE:
Organiza

Model Summary

R R-sq MSE F dfl df2 p
,441 ,195 ,370 67,199 1,000 278,000 ,000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,839 ,142 12,945 ,000 1,559 2,119
Transakc ,550 ,067 8,198 ,000 ,418 ,682
Standardized coefficients
coeff
Transakc ,441

*,pkkrkrkrkkkk TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y skrkorsforsiokokkokkok

Total effect of X on Y

Effect se t p LLCI ULCI c_cs
,550 ,067 8,198 ,000 ,418 ,682 ,441
Direct effect of X on Y
Effect se t p LLCI ULCI c'_cs
,341 ,072 4,746 ,000 ,200 ,483 ,274
Indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE  BootLLCI  BootULCI
Pasitenk ,209 ,036 ,140 ,279
Completely standardized indirect effect(s) of X on Y:
Effect BootSE  BootLLCI  BootULCI
Pasitenk ,168 ,027 ,114 ,219

ANALYSIS NOTES AND ERRORS

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

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:
5000

WARNING: Variables names longer than eight characters can produce incorrect output
when some variables in the data file have the same first eight characters. Shorter
variable names are recommended. By using this output, you are accepting all risk
and consequences of interpreting or reporting results that may be incorrect.

————— END MATRIX ————-



V hipotezé

Run MATRIX procedure:
sekrkpickkkkkk PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 beta skrkrickickikokiokkk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

Model : 1
Y : Organiza
X : Pasitenk
W : Isitrau

Sample
Size: 280

OUTCOME VARIABLE:

Organiza
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,526 ,277 ,335 35,181 3,000 276,000 ,000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1,751 ,370 4,735 ,000 1,023 2,478
Pasitenk ,272 ,191 1,423 ,156 -,104 ,648
Isitrau ,264 ,182 1,455 ,147 -,093 ,622
Int_1 ,011 ,078 ,140 ,889 -,142 ,164

Product terms key:
Int_1 : Pasitenk x Isitrau

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
Yok ,000 ,020 1,000 276,000 ,889
Focal predict: Pasitenk (X)
Mod var: Isitrau (W)

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

DATA LIST FREE/
Pasitenk Isitrau Organiza

BEGIN DATA.
1,543 1,471 2,583
2,134 1,471 2,754
2,725 1,471 2,924
1,543 2,194 2,787
2,134 2,194 2,961
2,725 2,194 3,136
1,543 2,918 2,990
2,134 2,918 3,169
2,725 2,918 3,349

END DATA.

GRAPH/SCATTERPLOT=

Pasitenk WITH Organiza BY Isitrau .

ANALYSIS NOTES AND ERRORS

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

WARNING: Variables names longer than eight characters can produce incorrect output
when some variables in the data file have the same first eight characters. Shorter
variable names are recommended. By using this output, you are accepting all risk
and consequences of interpreting or reporting results that may be incorrect.




VI hipotezé
Run MATRIX procedure:
*)ekckioklokkkickkk PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 beta skkkikktckiokiokiokk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes. com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

Model : 1
Y : Organiza
X : Transfor
W : Isitrau

Sample
Size: 280

OUTCOME VARIABLE:

Organiza
Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,539 ,291 ,328 37,716 3,000 276,000 ,000
Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant ,811 ,449 1,808 ,072 -,072 1,694
Transfor ,682 ,230 2,967 ,003 ,230 1,134
Isitrau ,767 ,208 3,684 ,000 ,357 1,177
Int_1 -,193 ,099 -1,947 ,053 -,389 ,002
Product terms key:
Int_1 : Transfor x Isitrau

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant Transfor Isitrau Int_1
constant ,201 -,099 -,089 ,042
Transfor -,099 ,053 ,043 -,022
Isitrau -,089 ,043 ,043 -,020
Int_1 ,042 -,022 -,020 ,010
Test(s) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F dfl df2 p

XkW ,010 3,791 1,000 276,000 ,053

Focal predict: Transfor (X)
Mod var: Isitrau (W)

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

Isitrau Effect se t p LLCI ULCI
1,471 ,397 ,100 3,977 ,000 ,201 ,594
2,19 ,257 ,068 3,799 ,000 ,124 ,391
2,918 ,118 ,098 1,204 ,230 -,075 ,310

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

DATA LIST FREE/
Transfor Isitrau Organiza

BEGIN DATA.
1,396 1,471 2,495
1,960 1,471 2,719
2,524 1,471 2,943
1,396 2,19 2,854
1,960 2,19 2,999
2,524 2,194 3,145
1,396 2,918 3,214
1,960 2,918 3,280
2,524 2,918 3,347

END DATA.

GRAPH/SCATTERPLOT=

Transfor WITH Organiza BY Isitrau .

ANALYSIS NOTES AND ERRORS

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



VII hipotezé
Run MATRIX procedure:

sokkksorkkkkokkokkk PROCESS Procedure for SPSS Version 4.2 beta sckickkkkickkskiokdok

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes. com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

Model : 1
Y : Organiza
X : Transakc
W : Isitrau

Sample
Size: 280

OUTCOME VARIABLE:
Organiza

Model Summary

R R-sq MSE F dfl df2 p
,595 ,355 ,299 50,539 3,000 276,000 ,000
Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant ,492 ,454 1,083 ,280 -,402 1,385
Transakc ,820 ,228 3,592 ,000 ,370 1,269
Isitrau ,755 ,208 3,620 ,000 ,344 1,165
Int_1 -,187 ,101 -1,852 ,065 -,386 ,012

Product terms key:
Int_1 : Transakc x Isitrau

Covariance matrix of regression parameter estimates:

constant Transakc Isitrau Int_1

constant ,206 -,101 -,091 ,043
Transakc -,101 ,052 ,044 -,022
Isitrau -,091 ,044 ,043 -,021
Int_1 ,043 -,022 -,021 ,010
Test(s) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F dfl df2 p
XKW ,008 3,429 1,000 276,000 ,065

Focal predict: Transakc (X)
Mod var: Isitrau (W)
Double-click to

Conditional effects of the fL__2Wa€ _ tor at values of the moderator(s):

Isitrau Effect se t p LLCI ULCI
1,471 ,544 ,095 5,758 ,000 ,358 ,730
2,194 ,409 ,063 6,524 ,000 ,286 ,532
2,918 ,274 ,098 2,792 ,006 ,081 ,467

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

DATA LIST FREE/
Transakc  Isitrau Organiza .

BEGIN DATA.
1,504 1,471 2,420
2,046 1,471 2,716
2,589 1,471 3,011
1,504 2,194 2,763
2,046 2,194 2,985
2,589 2,194 3,206
1,504 2,918 3,105
2,046 2,918 3,254
2,589 2,918 3,402

END DATA.

GRAPH/SCATTERPLOT=

Transakc WITH Organiza BY Isitrau .



