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IVADAS

Darbo temos aktualumas ir naujumas. Siuolaikinése organizacijose inovacijos ir darbuotojy
jsitraukimas j darbg tapo esminiais konkurencingumo veiksniais. Siekdamos islikti konkurencingos
dinamiskoje rinkoje, jmonés vis aktyviau formuoja inovatyvy organizacijos klimatg, skatinantj
kiirybiskuma ir naujy idéjy generavima. Inovatyvus klimatas ne tik didina organizacijos inovacinj
potenciala, bet ir daro reikSminga poveikj patiems darbuotojams: palankioje inovacijy aplinkoje jie
jauciasi labiau vertinami, stipréja priklausymo organizacijai jausmas ir motyvacija aktyviau jsitraukti
1 darbo veiklg. Tokiu biidu kuriamas pagrindas didesniam darbuotojy entuziazmui bei kiirybingumui,
o tai ilgainiui gali atsispindéti ir aukStesniuose organizacijos veiklos rezultatuose. Aplinkoje, kur
diegiamos naujovés ir remiamos kiirybinés iniciatyvos, darbuotojai linke stipriau sieti savo ateitj su
organizacija, rodo didesnj lojalumg organizacijai. Organizacinis jsipareigojimas, kartu su darbuotojy
isitraukimu, Siandien pripazjstami kaip vieni svarbiausiy zmogiskyjy iStekliy rodikliy tiesiogiai
veikian¢iy darbo nasumg, darbuotojy kaitg ir bendrus verslo rezultatus. Tarptautiné¢je mokslinéje
literatiiroje placiai tyrinéjami tiek inovatyvaus klimato (Anderson ir kt., 2014), tiek organizacinio
isipareigojimo (Meyer ir Allen, 1996), tiek jsitraukimo j darba (Bakker ir Demerouti, 2007) aspektai.
Pastaraisiais metais vis daugiau tyrimy nagrinéja tarpusavio sgsajas tarp Siy konstrukty, dazniausiai
analizuojant tiesioginj ar netiesiogin] poveikj inovatyvaus klimato darbuotojy elgsenai. Vis délto,
nedaug empiriniy darby analizuoja medijuojant] jsitraukimo vaidmenj tarp inovatyvaus klimato ir
organizacinio jsipareigojimo. Taip pat retai tiriama, kaip $j ry§j paveikia darbuotojy suvokiamas darbo
saugumas — dazniau jis laikomas atskiru, savarankiSku veiksniu, o ne moderatoriumi. Lietuvoje
analogiSky empiriniy tyrimy, analizuojanciy Sig sgveika, praktiSkai néra, nors darbo saugumo
klausimai tapo ypac aktualiis po sparcios technologijy plétros, besikeiCianc¢ios ekonomings ir
socialinés aplinkos. Sio darbo reikimé slypi kompleksiskame poziiiryje — jis integruoja inovatyvy
klimata, darbuotojy jsitraukima, jsipareigojimg ir darbo saugumo suvokimg i vieng modelj. Taigi
darbo naujuma lemia integruotas pozitris — pirma kartg Lietuvoje kompleksiskai tiriamos inovatyvaus
klimato sgsajos su jsipareigojimu organizacijai, jtraukiant darbuotojy jsitraukimo mediacijg ir darbo
saugumo moderacija. Vertinamas darbo saugumas kaip moderuojantis veiksnys — tai pakankamai
naujas poziiiris organizacinés psichologijos tyrimuose. Nepastovioje darbo rinkoje darbuotojy darbo
saugumo klausimas tampa itin aktualus. Tyrimai rodo, kad darbo neuztikrintumas turi reikSmingai
neigiamg poveik] darbuotojy gerovei: silpn¢ja jy afektinis jsipareigojimas organizacijai bei krinta

jsitraukimo lygis. Tai reiSkia, kad nesaugumo jausmas gali slopinti darbuotojy motyvacija ir maZinti
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lojaluma organizacijai. Todé¢l kyla poreikis detaliau istirti, ar uztikrintas darbo saugumas geba
sustiprinti inovatyvaus klimato teigiama poveiki darbuotojy jsitraukimui ir organizaciniam

jsipareigojimui, o gal prieSingai — neuztikrintumas silpnina Siuos rysius.

Atsizvelgiant | tai, formuluojamas probleminis klausimas: kokig jtaka inovatyvus organizacinis
klimatas daro darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui, kai §j ryS$i medijuoja darbuotojy

jsitraukimas j darbg ir moderuoja nuo darbo saugumas?

Darbo objektas: inovatyvaus organizacinio klimato, darbuotojy jsitraukimo, darbo saugumo ir

organizacinio jsipareigojimo tarpusavio rysiai.

Darbo tikslas: atskleisti inovatyvaus klimato poveikj darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui,

jvertinant darbuotojy jsitraukimo mediacinj vaidmenj ir darbo saugumo moderacinj efektg.
Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizavus moksling literatlira, apibrézti inovatyvaus organizacijos klimato, organizacinio

isipareigojimo, darbuotojy jsitraukimo bei darbo saugumo savokas ir pagrindines dalis;

2. Susisteminus moksling literattirg ir ankstesnius tyrimus, atskleisti ry$ius ir suformuoti tyrimo
konceptualyji modelj tarp inovatyvaus klimato, organizacinio jsipareigojimo, jsitraukimo ]

darbg ir darbo saugumo;

3. Atlikus empirinj tyrimg, nustatyti kokig jtaka inovatyvus klimatas daro organizaciniam
jsipareigojimui ir mediacing reikSme jsitraukimo ] darbg ir moderacing reikSme¢ darbo

saugumui Siam rySiui;

4. Remiantis analizuota literatlira ir atliktu empiriniu tyrimu, pateikti tyrimo rezultatus,

apibendrinancias i§vadas ir pasitilymus.

Darbo metodai. Mokslinés literatiiros analizé¢ ir apZvalga, kiekybinis empirinis tyrimas, Gauty
duomeny statistiné analiz¢ IBM SPSS programa; moderuotos mediacijos vertinimas Hayes

PROCESS metodu.

Darbo struktiira: Darbg sudaro penki pagrindiniai skyriai: jvadas; mokslinés literatiiros analize,
kurioje analizuojami nagrin¢jami konstruktai ir jy tarpusavio ry$iai; tyrimo metodika; empiriniy
duomeny analiz¢; i§vados ir rekomendacijos. Prieduose pateikiama papildoma informacija — anketos

forma, statistiniy testy rezultatai.



1. LITERATUROS APZVALGA APIE INOVATYVU KLIMATA,
ORGANIZACINT ISIPAREIGOJIMA, ISITRAUKIMA | DARBA IR
DARBO SAUGUMA

1.1. Inovatyvaus organizacinio klimato literatiiros apZvalga

Organizacinis klimatas mokslin¢je literatliroje suprantamas kaip darbuotojy bendros
suvokiamos nuostatos bei jsptidziai apie organizacijos viding aplinka, ypac apie joje galiojancCias
jvairias politikas, taisykles, praktikas ir vadovy elgesio normas (Kuenzi ir Schminke, 2009). Kitaip
tariant, organizacijos klimatas atvaizduoja ,,kaip mes ¢ia dirbame® suvokimg — tai dabartiné darbo
aplinkos atmosfera, kurig darbuotojai jaucia ir interpretuoja kasdien atlikdami savo darbus ir
dalyvaudami organizacijos kasdieninéje veikloje (Newman ir kt., 2020). Si ,,atmosfera“ néra statiska
— ji nuolat kinta priklausomai nuo vadovy sprendimy, organizacijos pokyc¢iy ar net iSoriniy rinkos
salygy, tod¢l jos tyrimas leidzia geriau suprasti, kaip darbuotojai reaguoja i kasdieng darbo realybe.
Nors dvi sgvokos ,,organizacinis klimatas® ir ,,organizaciné kultiira®“ neretai vartojamos panaSiame
kontekste, taciau svarbu pabrézti jy skirtumg. Organizaciné kulttira paprastai siejama su gilesnémis
kolektyvinémis vertybémis, jsitikinimais ir neraSytomis normomis, kurios formuojasi per ilgesnj
laika, o organizacinis klimatas — su dabartinémis darbuotojy suvokiamomis iSvadomis apie tai, kas
organizacijoje apskritai vyksta, kas yra skatinama ar toleruojama (Schneider, Ehrhart ir Macey, 2013;
Schein, 2010). Todél klimatas yra tarsi pavirSutiniSkesnis reiSkinys, kuris daznai pats kyla 1§ kulttiros:
pavyzdZziui, novatoriSkas, kiirybiSkuma skatinantis, kultirines vertybes turinti organizacija
dazniausiai pasiZymi ir inovacijoms palankiu klimatu. Vis délto klimatg lengviau empiriSkai iSmatuoti
ir keisti trumpuoju laikotarpiu, pavyzdziui per darbuotojy apklausas nustatant jy suvokimus, kai tuo

tarpu kultiira kinta 1éCiau ir reikalauja gilesniy vidiniy transformacijy (Kuenzi ir Schminke, 2009).

Atskiral nagriné¢jamas inovatyvus organizacinis klimatas, kartais dar vadinamas inovacijy
klimatu arba inovacijoms palankiu klimatu — tai organizacinio klimato tipas, kuris akcentuoja
naujoviy kiirimo, diegimo palaikyma., gebéjimg prisitaikyti prie greitai besikei¢iancios situacijos.
Mokslininkai pateikia jvairius apibrézimus §iai sgvokai, taCiau juos vienija idéja, jog inovatyvus
klimatas reiSkia, kad darbuotojai jaucia bendrg organizacijos nusiteikima inovacijoms. Pavyzdziui, T.
Amabile (1997) teigeé, kad inovatyvus darbo aplinkos klimatas pasireiSkia darbuotojy suvokiamu
palaikymu naujoms idéjoms ir drasinimu kurti kiirybiskus sprendimus. Siuolaikingje literatiiroje §i

samprata labiau konkretizuojama: inovacijy klimatg galima apibrezti kaip darbuotojy bendra lukest;,
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jsitikinimg ir suvokima, jog organizacijoje inovacijos yra vertinamos, skatinamos ir laukiamos, t. y.
kad vadovai, kolegos ir kiti reikSmingai suinteresuoti asmenys remia naujy idéjy generavima bei
igyvendinimg (Newman ir kt., 2020). Kitaip tariant, inovatyvus organizacijos klimatas — tai tokia
psichologiné aplinka, kurioje novatoriskos iniciatyvos sulaukia pritarimo, o darbuotojai jauciasi
turintys galimybiy, palaikymg bei teis¢ imtis kiirybisky sprendimy (Liu ir kt., 2019). Tokia aplinka
suteikia darbuotojams prasmingumo jausma darbe ir motyvacija eksperimentuoti. Sis prasmingumo
jausmas ypac reikSmingas, nes jis ne tik skatina kiirybiSkuma, bet ir stiprina darbuotojy emocinj rysj
su organizacija, kas gali biiti siejama su didesniu jy jsitraukimu ir lojalumu. Inovatyvaus klimato

apibrézimo palyginimai ir esmé pateikiami lenteléje (zr. 1 lentele).
1 lentelé

Inovatyvaus klimato apibrézimy palyginimas

Autorius Apibrézimo esmé Pabréziami elementai
T. Amabile (1997) Inovatyvus klimatas — | Kirybiskumo skatinimas,
darbuotojy jau€iamas | eksperimentavimo laisve

palaikymas naujoms idé¢joms.

Newman ir kt. (2020) Klimatas, kuriame inovacijos | Vadovy  parama, kolegy
yra laukiamos, skatinamos ir | pozilris, inovacijy pri€mimas

remiamos.

Liu ir kt. (2019) Psichologiné aplinka, kurioje | Autonomija, pasitikéjimas,

darbuotojai turi teise¢ bei | idéjy igyvendinimo galimybés

galimybes kurti.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais

Inovatyvaus klimato sgvoka yra artimai susijusi su kitais organizacinio elgesio konstruktais,
tokiais kaip kurybiSkumg skatinantis klimatas, mokymuisi palankus klimatas ar psichologinio
saugumo klimatas. Taiau svarbus skirtumas, kad inovatyvus klimatas pirmiausia akcentuoja
organizacijos geb&jima generuoti ir diegti naujoves. Nors inovatyvaus klimato samprata yra placiai
nagrinéjama, literatiiroje néra vieno universalaus apibrézimo — skirtingi tyréjai iSrySkina skirtingus
aspektus, priklausomai nuo tyrimo konteksto. Vieni akcentuoja darbuotojy suvokimg apie
organizacijos paramg naujovéms (Scott ir Bruce, 1994), kiti mokslininkai — platesnj kiirybiskumo,
lyderystés ir organizaciniy praktiky saveikos konteksta (Anderson, Potoé¢nik, ir Zhou, 2014). Si

supratimy jvairove atspindi sudétingg inovacijy prigimtj: vienoms organizacijoms svarbesnis
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kiirybiSkumo skatinimas, kitoms — praktinis naujoviy jgyvendinimas, todé¢l biitina aiSkiai apsibrézti,
koks inovatyvaus klimato aspektas tiriamas konkreCiame kontekste. Vis délto galima sutarti, jog
inovatyvus organizacinis klimatas reiskia, kad darbuotojai aplinkg suvokia kaip palankia
kiirybingumui ir pokyc¢iams, o vadovybé bei bendros organizacinés taisyklés suteikia tam tikrg laisvés

ir palaikymo erdve inovacijoms (Amabile, 1997; Shanker ir kt., 2017).
Inovatyvaus organizacinio klimato bruozai ir komponentai

Empiriniai tyrimai per pastaruosius kelis deSimtmecius nustaté konkreCius inovatyvaus
klimato bruozus arba dimensijas, kurie atspindi, ka praktiskai reiSkia palanki inovacijoms aplinka
organizacijoje. Vienas i§ pirmyjy sisteminiy inovatyvaus klimato analizés modeliy buvo pasiiilytas G.
reik§mingumo jausma), laisve (autonomija veikti), idéjy palaikyma (konstruktyvia reakcija | naujas
idéjas), pasitikéjimg ir atvirumg (darbo aplinkos sauguma reiksti jvairia nuomong), Zaisminguma ir
humoro jausma, diskusijas (atvirg ir placig komunikacijg), konflikty nebuvimg (Zema destruktyviy
konflikty lygi), idéjy realizavimui skirtg laika, dinamiskuma ir gyvybingumg bei rizikos tolerancija.
Nors Sios dimensijos buvo suformuluotos pries daugiau nei 25 metus, vélesni tyrimai patvirtino jy
svarbg, o daugelis mokslininky jas iSplétojo ir pritaiké Siuolaikiniam organizaciniam kontekstui
(Isaksen ir Akkermans, 2011; Hunter ir kt., 2007). Pavyzdziui, nustatyta, kad idéjy palaikymas, laisve
veikti, 18Skiy kupina, bet saugi aplinka ir tolerancija nesekméms yra kritiniai veiksniai, lemiantys
darbuotojy kiirybiskumg ir inovacinius pasiekimus (Hunter ir kt., 2007; Shanker ir kt., 2017). Sios
dimensijos rodo, kad inovatyvus klimatas néra tik vadovy deklaracijos apie naujoves — tai kasdiené
praktika, kurig darbuotojai jaucia ir suvokia per konkrec€ius veiksmus, pavyzdZiui, vadovo pagyrima

uz idéja ar galimybe eksperimentuoti be baimés suklysti.

Dabartiné literatiira inovatyvy organizacijos klimatg daznai apibiidina per kelis pagrindinius
komponentus. Pirma, tai vadovybés palaikymas ir skatinimas: darbuotojai turi jausti, jog vadovai
pritaria naujovéms, suteikia erdvés eksperimentams ir nebijo protingos ir pagrjstos rizikos (Bibi ir kt.,
2020; Lecic ir kt., 2023). Antra, svarbus komponentas yra iStekliai inovacijoms — tiek materialiniai
(biudZetas, technologijos, jranga), tiek laiko istekliai bei informacija. Siuo supratimu palankus
inovacijoms klimatas reiSkia, kad organizacija suteikia pakankamai laiko id¢jy generavimui ir
igyvendinimui, skiria léSy naujy idéjy projektams, uztikrina darbuotojy mokymasi ir tobul¢jima (Bibi
ir kt., 2020; You ir kt., 2022). Trecia, itin reikSmingas socialinis aspektas — tarpusavio pasitikéjimas,

atvirumas ir bendradarbiavimas tarp kolegy ir vadovy. Inovacijy kupinoje aplinkoje darbuotojai
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dalijasi Ziniomis, drgsiai diskutuoja, nebijo kritikos, nes Zzino, kad id¢jos bus vertinamos
konstruktyviai (Liu ir kt., 2019; Shanker ir kt., 2017). Ketvirta, pabréziama autonomija ir jgalinimas
— inovatyviame klimate darbuotojams suteikiama laisvé savarankiskai priimti sprendimus, iSbandyti
naujus darbo metodus, prisiimti atsakomybe uz naujas iniciatyvas (Dul ir Ceylan, 2011; Bibi ir kt.,
2020). Penkta, grjztamojo rysSio ir paskatinimy sistema: organizacijos sukuria mechanizmus, kur
novatoriski pasitilymai ir pasiekimai sulaukia pripazinimo — tai gali biti tiek formaliis apdovanojimai
uz geriausias idé¢jas, tiek neformalus pagyrimas ar karjeros galimybés inovatyviems darbuotojams
(Shanker ir kt., 2017; Bibi ir kt., 2020). Apibendrinant Siuos veiksnius, inovatyviam organizacijos
klimatui budingi Sie pozymiai: kiirybiniy id€jy iniciatyvy skatinimas, vadovy ir kolegy palaikymas,
atitinkamy iStekliy ir laiko suteikimas, darbuotojy autonomijos uztikrinimas, atvira komunikacija ir
pasitikéjimas komandoje, tolerancija nes¢kméms bei aiskiis paskatinimai uz inovacijas (Liu ir kt.,
2019; Bibi ir kt., 2020; Ding ir kt., 2022). giu[ elementy derinys gali skatinti ne tik inovacijas, bet ir
kuria darbuotojams palankig aplinka, kurioje jie jauciasi vertinami ir motyvuoti. Tyrimai rodo, kad
bitent tokiy elementy visuma sukuria palankig psichologing aplinka, kurioje darbuotojai noriai
generuoja naujas idéjas ir stengiasi jas realizuoti. Pagrindiniy inovatyvaus klimato komponenty

dedamosios parodytos lentel¢je (Zr. 2 lentele).
2 lentelé

Inovatyvaus klimato komponentai ir jy apibiidinimai

Komponentas PaaiSkinimas Saltiniai
Vadovybés palaikymas Vadovai skatina naujoves, | Bibi ir al., 2020; Lecic ir al.,
leidZia eksperimentuoti, | 2023

nebaudzia uz klaidas

IStekliai inovacijoms BiudZetas, laikas, jranga ir | You ir kt., 2022; Dul ir Ceylan,
mokymosi galimybés naujoviy | 2011

1gyvendinimui

Pasitikéjimas ir atvirumas Psichologiskai saugi aplinka, | Liu et al., 2019; Shanker et al.,
kurioje galima reiksti id¢jas be | 2017

baimés

Autonomija (jgalinimas) Darbuotojams suteikiama | Dul & Ceylan, 2011; Bibi et al.,
laisvé  priimti  sprendimus, | 2020

veikti savaranki$kai
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Grjztamasis rySys ir paskatos | Organizacija apdovanoja ir | Shanker et al., 2017; Bibi et al.,
pripazjsta novatoriskus | 2020

sprendimus

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis lentel¢je nurodytais $altiniais

Verta pazyméti, jog inovatyvus klimatas gali pasireiksti skirtingais lygmenimis — tiek visos
organizacijos mastu, tiek pavieniy padaliniy ar komandy lygiu. Pavyzdziui, daznai tiriamas komandos
inovacijy klimatas (Team Innovation Climate), kai analizuojama, kaip nedidelés grupés, kurios gali
biti: projekto komandos, skyrius ar nariai bendrai suvokia savo mikroaplinkos palankumag
kiirybiSkumui ir potencialiai inovacijoms (Anderson ir West, 1998). Tam sukurti specialts
klausimynai, tokie kaip Komandos klimato inovacijoms indeksas (Team Climate Inventory),
vertinantys keturis aspektus: vizijg ir tiksly aiSkuma, uzduociy orientacija, dalyvavimu grindziama
psichologinj sauguma bei paramg naujovéms (Anderson ir West, 1998). Rezultatai rodo, kad net
vienos organizacijos viduje skirtingos komandos gali pasizyméti skirtingu inovatyvumo klimatu — tai
priklauso nuo vietiniy vadovy, komandos nariy tarpusavio dinamikos ir darbo pobtidzio (Hunter,
Bedell, ir Mumford, 2007) Sis skirtumas tarp organizacijos ir komandos lygmens klimato pabrézia,
kad net turédamos bendra inovacijy strategija, organizacijos gali susidurti su nevienodu jos
igyvendinimu skirtinguose padaliniuose. Tod¢l organizacijoms svarbu jvertinti inovatyvy klimata ne

tik bendruoju lygmeniu, bet ir identifikuoti stiprius bei silpnus taskus skirtinguose padaliniuose.
Inovatyvaus organizacinio klimato formavimosi veiksniai

Kyla klausimas — kas lemia inovatyvaus klimato susiformavima organizacijoje? Moksliniai
tyrimai nurodo keletg esminiy priezasc¢iy, veiksniy, nuo kuriy priklauso, ar organizacijos aplinka taps
palanki inovacijoms. Svarbiausias veiksnys vieningai jvardijamas yra vadovavimas ir lyderysté
organizacijoje. Vadovy elgesys, vertybés ir sprendimai sukuria konteksta, kuriame formuojasi
darbuotojy suvokimas, pozitiris apie jy organizacinj klimatg. Tyrimai rodo, kad palanky inovacijoms
klimatg labiausiai skatina tokie lyderystes stiliai, kurie suteikia darbuotojams vizija, igaliojimus ir
parama. Pavyzdziui, daznai minima transformaciné lyderysté — kai vadovas jkvepia naujoms idéjoms,
skatina intelektualiai i§Saukiant] darbg ir individualiai palaiko pavaldinius — yra stipriai susijusi su
inovacijy klimato rodikliais (Khan ir kt., 20; Al-Husseini ir Elbeltagi, 2014). Tokie lyderiai aiskiai
komunikuoja inovacijy svarbag organizacijos strategijoje, drasina darbuotojus ieskoti patobulinimy ir
nebaudZia uz nesékmes, jei buvo mokomasi 1§ klaidy. Tarnaujantis lyderystés stilius, orientuotas |

tarnavimg darbuotojy poreikiams ir jy tobul€jimui, taip pat sukuria aplinka, kur darbuotojai jauciasi
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saugiis sitlyti naujoves — nustatyta, kad tarnaujantys lyderiai per inovatyvy klimatg netiesiogiai
padidina organizacijos inovacinj pajéguma (Xie ir kt., 2021; Eva ir kt., 2019). Lyderio ir darbuotojy
mainy kokybé (vadinamoji LMX teorija) taip pat daro jtaka: jei darbuotojai palaiko aukstos kokybés,
atvirus santykius su tiesioginiu vadovu, pagrjstus pasitikéjimu ir pagarba, jie dazniau suvokia darbo
aplinka kaip palaikancig naujas iniciatyvas (Graen ir Uhl-Bien, 1995; Lecic ir kt., 2023). Naujausias
tyrimas Balkanuose parodé¢, kad geras vadovo ir pavaldinio rysys skatina inovatyvy elgesi biitent per
inovatyvy klimatg — klimatas tapo tarpine grandimi, aiSkinancia, kaip lyderysté transformuojasi |
darbuotojy kirybiskas pastangas (Lecic ir kt., 2023). Sie atradimai pabrézia, kad lyderysté néra tik
strateginis vadovavimas — tai kasdienis bendravimas su darbuotojais, kuris formuoja jy pasitikéjima
ir norg imtis iniciatyvos. Taigi, vadovy vaidmuo formuojant klimatg yra kritinis: jy deklaruojamos
vertybés (pvz., ,,mes vertiname kirybiskuma‘), sprendimai (pvz., investuoti j inovacijas) ir kasdieniai
veiksmai (pvz., atvirumas darbuotojy idé¢joms, pozityvus griztamasis rySys uz iniciatyvuma) tiesiogiai

nulemia, ar organizacijoje susiklostys inovacijoms palanki atmosfera (Newman ir kt., 2020).

Kitas svarbus veiksnys — organizacinés politikos ir praktikos, ypac tos, kurios susijusios su
personalo valdymu. Zmogiskyjy iStekliy praktikos, skatinan¢ios mokymasi, kiirybiskuma ir
bendradarbiavimg, padeda suformuoti inovatyvy klimata. PavyzdZziui, mokymosi ir tobuléjimo
galimybés organizacijoje siuncia signala, kad naujovés $iai organizacijai rupi ir kad ji pasiruosusi
investuoti ] kiirybiSkumo didinimg. Tyrimai rodo, kad organizacijos mokymosi kultiira (nuolatinio
kvalifikacijos kélimo, idéjy dalijimosi skatinimas) prisideda prie inovatyvesnio klimato, nors kartais
ir per netiesioginius rysius (Storen, 2016). Atlygio ir skatinimo sistema taip pat svarbi: kai finansinis
atlygis ar atlygis pripazinimo forma susiejamas su inovacijomis — pavyzdziui, apdovanojami
darbuotojai, pasiiile vertingy patobulinimy — darbuotojai aiskiai supranta, kad naujoviy siekimas yra
organizacijos prioritetas, ir tai stiprina inovacijy klimata (Burke ir Litwin, 1992; Bibi ir kt., 2020).
Sios praktikos rodo, kad inovatyvus klimatas néra tik spontaniskas reiskinys — jis reikalauja tikslingy
organizacijos veiksmy, kurie nuosekliai komunikuoty darbuotojams, jog jy kirybiskumas yra
vertinamas ir apdovanojamas. Atrankos ir karjeros praktikos: jeigu organizacija pasitelkia atrankoje
kiirybisSkumo kriterijus, o karjeros kilimui — inovacinius pasiekimus, ji ilguoju laikotarpiu suburia

kiirybingesniy, pokyc¢iams atviry Zmoniy kolektyva, kuris savaime palaiko inovatyvy klimata.

Organizaciné struktira ir procesai — dar vienas veiksnys. Paprastai lankstesné, maZiau
hierarching struktiira labiau tinkama inovacijy klimatui nei grieZtai centralizuota biurokratiné aplinka
(Burns ir Stalker, 1994; Ahmed, 1998). Kai sprendimy priémimo procesai yra labiau decentralizuoti,

informacija laisviau teka tarp padaliniy, o biurokratiniy suvarzymy maziau, darbuotojai turi daugiau
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erdvés improvizacijai ir greitesniam naujy idéjy jgyvendinimui (Anderson ir kt., 2014). Atviry dury
politika, tarpdisciplininiy komandy formavimas, eksperimentavimui pritaikyti procesai, tokie kaip
inovacijy laboratorijos, — visa tai organizacijos pastangos, kurios sukuria inovacijas palaikancia
infrastruktirg ir prisideda prie inovatyvaus klimato formavimosi (Garud, Tuertscher ir Van de Ven,
2013). Sios iniciatyvos ypa¢ svarbios dinamiskoje rinkoje, kur greitis ir lankstumas tampa
konkurencinio pranasumo Saltiniu, taciau jos reikalauja nuoseklaus vadovy jsipareigojimo keisti

tradicinius darbo budus.

Galiausiai, nereikéty pamirsti ir darbuotojy charakteristiky kaip svarbiy veiksniy: asmeniné
organizacijos darbuotojy sudétis (pvz., ivairialypé komanda pagal kompetencijas, patirtj, kilmg¢) gali
veikti klimatg. Tyrimai rodo, kad ivairovés ir jtraukties klimatas organizacijoje papildo inovacijy
klimatg — kai jvairios id¢jos ir skirtingi poziiiriai vertinami, bendras kurybiskumo lygis pakyla
(McKay ir kt., 2009; Perry-Smith ir Mannucci, 2017). Darbuotojy vidiné motyvacija taip pat svarbi,
nes jei komandoje daug asmeny, kurie linke kurybiskai spresti problemas, tai gali ,,uzkrésti* visg
grupe inovatyvumu ir kurti tokj mikroklimata, nepriklausomai nuo iSoriniy veiksniy (Oldham ir
Cummings, 1996). Sis ,uzkrétimo™ efektas rodo, kad inovatyvus klimatas néra tik vadovy ar
struktiiros nuopelnas — darbuotojy entuziazmas ir iniciatyva taip pat formuoja kolektyvine atmosfera.
Zinoma, personalo sudétis pati yra organizacijos vadovybés sprendimy rezultatas (ka samdyti, kaip

ugdyti), tad Sie vidiniai ir iSoriniai priezastiniai veiksniai persipina.

Taigi, inovatyvy organizacinj klimata lemia vadovy lyderystés stilius ir veiksmai,
organizacinés Zmogiskyjy iStekliy ir inovacijy skatinimo politikos, struktiros lankstumas bei
komunikacijos atvirumas, ir Zmogiskasis kapitalas - darbuotojy gebéjimai, motyvacija, vertybes.
Sisteminés literatiiros apzvalgos pazymi, kad biitent Siy veiksniy derinys nulemia, ar organizacijoje

susiformuos nuosekliai inovacijas palaikanti atmosfera (Newman ir kt., 2020).
Inovatyvaus organizacinio klimato poveikis ir reikSmé

Daugelio tyrimy rezultatai rodo, kad inovatyvus organizacinis klimatas daro reikSminga
teigiamg poveik] jvairiems organizacijos veiklos aspektams. Visy pirma, toks klimatas yra tiesiogiai
susijes su darbuotojy inovatyviu elgesiu — t. y. darbuotojy polinkiu generuoti naujas id¢jas, jomis
dalintis ir jas ijgyvendinti. Atliekant jvairiy sektoriy ir Saliy tyrimus nustatyta, kad kuo palankesnis
inovacijoms klimatas, tuo daugiau novatoriSko elgesio demonstruoja darbuotojai (Shanker ir kt.,
2017; Liu ir kt., 2019). Pavyzdziui, plataus masto meta analizé patvirtino, jog organizacijos inovacijy

klimatas stipriai koreliuoja su individualiu darbuotojy kiirybiSkumu ir novatoriSkumu; darbuotojai,
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jauciantys palaikymg id¢joms, yra linke daugiau rizikuoti siiilydami naujoves ir laisviau mastyti,
lyginant su tais, kuriy aplinka inovacijas slopina (Shanker ir kt., 2017). Kinijoje atliktas tyrimas
parodé, kad esant stipriam inovacijy klimatui darbuotojai pasizymi didesne polinkio rizikuoti
tolerancija ir drgsiau inicijuoja kiirybinius sprendimus — tai patvirtina inovatyvaus klimato svarbg
ugdant laisvg mastyma ir kiirybinguma (Liu ir kt., 2019). Kitaip tariant, inovatyvus klimatas iSlaisvina
darbuotojy kiirybinj potenciala, nes jie jau¢ia motyvacija ir turi resursus kurti (Amabile, 1997). Sis
potencialo iSlaisvinimas ypac svarbus organizacijoms, siekianc¢ioms ne tik iSlikti konkurencingomis,

bet ir tapti rinkos lyderémis, nes kiirybiskos idéjos daznai tampa naujy produkty ar paslaugy pagrindu.

Be poveikio individualiam elgesiui, inovacijy klimatas svarbus ir grupiniams bei organizacijos
lygmens rezultatams. Tyrimai komandy lygiu rodo, kad komandos, kurioms btdingas aukstas
inovatyvaus klimato indeksas, pasiekia geresniy grupinés kiirybinés veiklos rezultaty, tokiy kaip
daugiau pasitlyty ir jgyvendinty patobulinimy, efektyvesnis problemy sprendimas (Hiilsheger ir kt.,
2009). Organizacijos lygmeniu, inovatyvus klimatas siejasi su didesniu inovacijy efektyvumu ir
produktyvumu — organizacijos su stipriu inovacijy klimatu dazniau pristato naujus produktus, tobulina
procesus, turi didesnj patenty skaiciy ar kity inovaciniy rodikliy lygj (Jung ir kt., 2003; Rosenbusch,
Brinckmann ir Bausch, 2011). Naujausi tyrimai patvirtina, kad inovatyvus klimatas yra vienas 18§
konkurencinio pranasumo S$altiny: pavyzdziui, S. Bibi ir kolegy (2020) tyrimas Kinijos paslaugy
sektoriuje parode¢, kad inovatyvus klimatas Zenkliai teigiamai susij¢s su organizacijos organizaciniu
mokymusi, darbuotojy inovatyvumu ir galiausiai — su jmonés verslo veiklos rodikliais, tokiais kaip
augimas ir pelningumas. Todé¢l autoriai daro iSvada, jog ,.inovatyvus klimatas yra imperatyvi salyga
geresniems jmonés rezultatams pasiekti® (Bibi ir kt., 2020). Kito tyrimo duomenimis, organizacijos
inovacijy klimatas glaudziai susij¢s su inovacijy diegimo sékme: nustatyta teigiama koreliacija tarp
darbuotojy suvokiamo inovacijy palaikymo lygio ir realiy inovaciniy projekty sekmés rodikliy, tokiy
kaip projekto jvykdymo laiku, plano vir$ijimo naudingumo, inovacijos priémimo rinkoje (Keller,
2001). Inovatyvus klimatas sukuria organizacing terpe, kurioje naujos id¢jos ne tik atsiranda, bet ir
s¢kmingai jgyvendinamos, nes visa organizacija yra tam nusiteikusi ir pasiruoSusi (Bibi ir kt., 2020).
Si sekmingo jgyvendinimo galimybé pabréZia, kad inovatyvus klimatas néra tik idéjy generavimas —
tai sistemingas procesas, kuriame organizacijos strukttra ir klimatas sudaro salygas idé¢joms virsti

apciuopiamais rezultatais.

Svarbu paminéti tai, kad inovatyvaus klimato poveikis daznai pasireiskia ne tik tiesiogiai, bet
ir per tarpininkus — psichologinius ar elgesio veiksnius. Pavyzdziui, J. Yutian You ir kt. (2022) tyrimas

atskleide, kad inovatyvus klimatas didina darbuotojy psichologinj jsitraukimo jausma j organizacijg
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(psichologine nuosavybe), o pastarasis visiSkai medijavo klimato poveikj darbuotojy inovatyviam
elgesiui. Kitaip tariant, palaikanti inovacijy aplinka pirmiausia sukuria darbuotojams ,,savos*
organizacijos jausma ir atsakomybe, dél ko jie labiau stengiasi generuoti naujoves (You ir kt., 2022).
Sis mechanizmas rodo, kad inovatyvus klimatas veikia ne tik per tiesioginj kiirybiskumo skatinima,
bet ir per emocinj darbuotojy rysj, kuris gali biiti ypa¢ svarbus stiprinant jy lojaluma ir ilgalaikj
isipareigojima organizacijai. Taip pat nustatyta, kad inovacijy klimatas, skatindamas tarpusavio
pasitikéjimg ir atviruma, gali sumazinti vidinius barjerus dalintis Ziniomis, kas savo ruoztu stiprina
inovacijy rezultatus (Cerneviéiité ir Strazdas, 2018). Ne vienas tyrimas patvirtina, kad psichologinis
saugumas — t. y. darbuotojy jausmas, jog galima iSsakyti idéjas be baimés biiti nubaustam ar
paZzemintam — yra svarbus mechanizmas: inovatyvus klimatas padidina psichologinj sauguma, o
pastarasis skatina komandose daugiau eksperimentuoti ir i§sakyti net drasiausias idé¢jas (Edmondson,

1999; Jaiswal ir Dhar, 2017).

Be grynai inovaciniy rodikliy, inovatyvus klimatas siejamas ir su bendromis taikomomis
darbo nuostatomis bei rezultatais. M. A. Demircioglu (2021) atliktas tyrimas vieSojo sektoriaus
organizacijose nustaté, kad inovacijy klimatui geré¢jant, tuo paciu did¢ja ir darbuotojy pasitenkinimas
darbu bei afektinis jsipareigojimas organizacijai. Darbuotojai, dirbantys aplinkoje, kur skatinamos
naujoves, labiau vertina savo darbg — juos motyvuoja galimybé prisidéti prie poky¢iy, jie jauciasi
jgalinti, dél ko kyla pasitenkinimas ir lojalumas (Demircioglu, 2021). Sis ry3ys su jsipareigojimu ypaé
aktualus, nes lojaltis darbuotojai ne tik prisideda prie inovacijy, bet ir maZina organizacijos darbuotojy
kaitos kaStus, kas yra itin svarbu konkurencingoje darbo rinkoje. Taip pat nustatyta, kad inovatyvus
klimatas gali mazinti darbuotojy ketinimus iSeiti 1§ darbo, nes kiirybiSka aplinka suteikia daugiau
2015). Taigi, inovatyvus klimatas generuoja pozityvy cikla: jis skatina inovatyvy elgesj ir kuirybines
iniciatyvas, o pastarosios, jei seékmingos, dar labiau stiprina darbuotojy pasitenkinimg ir motyvacija

testi inovacijas. Susistemintas inovatyvaus klimato poveikis pavaizduotas 3 lentel¢je (zr. 3 lentele).
3 lentelé

Inovatyvaus organizacinio klimato poveikiai

Poveikio sritis Konkretus poveikis Saltiniai
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Darbuotojy elgsena Inovatyvus elgesys: naujy idéjy | Shanker ir kt., 2017; Liu ir kt.,

generavimas, dalijimasis, | 2019
jgyvendinimas
Komandinis darbas Geresni kirybiniai rezultatai, | Hiilsheger ir kt., 2009
efektyvesnis problemy
sprendimas
Organizacijos veiklos | Inovacijy efektyvumas, | Jung ir kt., 2003; Bibi ir kt.,
rezultatai patentai, produktyvumas, | 2020
pelningumas
Darbuotojy psichologiné | Psichologinis jsitraukimas, | You ir al., 2022; Demircioglu,
biisena savininkiSkumas, 2021

pasitenkinimas darbu

Darbuotojy iSlaikymas/ kaita Mazesné darbuotojy kaita, | Jaiswal ir Dhar, 2015;
didesnis lojalumas ir | Edmondson, 1999

pasilikimo intencijos

Galimos rizikos Per didelis spaudimas keistis | Fischer ir Riedl, 2022
gali kelti stresg ir

neapibréZtuma

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis lenteléje nurodytais $altiniais

Svarbu pazyméti, kad nors dauguma tyrimy inovatyvy klimatg vertina kaip pozityvy reiskinj,
pasirodo ir subtilesniy jzvalgy apie galimus neigiamus $io reiSkinio aspektus. Pavyzdziui, naujausias
tyrimas Vokietijoje, nagrin¢jes inovacijy klimato jtakg darbuotojy savijautai skaitmeniniy poky¢iy
kontekste, atskleid¢ dvilyp; efekta: labai stiprus inovacijy klimatas vienu metu ir didina
neapibréztumo jausmg bei stresg, nes darbuotojai jaucia nuolatinj poreikj vaikytis technologines
naujoves, ir kartu maZina nesaugumo dél technologijy jausma, mat skatina tarpusavio pagalba bei
palaikymg. Sis dvilypumas primena, kad inovacijos, nors ir biitinos, neturéty virsti nekontroliuojamu
spaudimu — organizacijos privalo rasti balansg tarp kiirybiSkumo skatinimo ir darbuotojy gerovés
uztikrinimo. Kitaip tariant, nuolat ,,stumdami‘ inovacijas ] priekj, vadovai turéty jvertinti ir galimg
darbuotojy perdegima ar neuZztikrintumg — inovacijy klimatas neturéty virsti nuolatiniu spaudimu
keistis (Fischer ir Riedl, 2022). Sis atradimas pabréZia, kad inovatyvumo siekis turi biiti subalansuotas
su darbuotojy gerove: organizacijos turi palaikyti inovacijas, bet sykiu riipintis, jog darbuotojams biity

suteikta pakankamai mokymy, laiko adaptacijai ir emocinio palaikymo, kad nuolatiniai poky¢iai
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nekelty destruktyvaus streso (Fischer ir Riedl, 2022). Visgi, tinkamai valdant, inovatyvus klimatas
neturi reikSmingy neigiamy pasekmiy — prieSingai, daugybé tyrimy patvirtina jo nauda ir laiko ji viena

kritiSkiausiy salygy Siuolaikinés organizacijos sékmei (Bibi ir kt., 2020; Newman ir kt., 2020).

Apibendrinant literatiros apzvalga, inovatyvus organizacinis klimatas yra esminis reiskinys,
lemiantis organizacijy geb¢jima kurti ir diegti naujoves. Jis apibréziamas kaip darbuotojy bendras
suvokimas, jog jy darbo aplinka remia kiirybiskas id¢jas ir pokyc€ius, ir pasireiSkia tokiais bruozais
kaip vadovy palaikymas, iStekliy priecinamumas, pasitikéjimu grjsta kultiira, autonomijos suteikimas
ir inovacijy skatinimo mechanizmai. Nuo 2018 m. gausu naujy tyrimy, kurie dar labiau pagilino
supratimg apie inovatyvy klimatg: nustatyti jo formavimosi veiksniai (ypac¢ lyderystés stilius,
organizacinés praktikos), detaliau iSnagrinétas poveikis (inovatyvaus klimato sgsajos ne tik su
inovacijy rodikliais, bet ir su darbuotojy gerove, jsitraukimu, organizacijos veiklos rezultatais) bei
atskleisti tarpiniai mechanizmai (pvz., psichologinis saugumas, nuosavybés jausmas), per kuriuos
klimatas veikia inovacijas. Tarptautiniai moksliniai $altiniai vieningai pripaZzjsta, jog kuriant inovacijy
kultiirg organizacijoje, pirmiausia reikia riipintis atitinkamo klimato formavimu — tai fundamentali
prielaida, be kurios net geriausios inovacijy strategijos gali likti neigyvendintos. Inovatyvus
organizacijos klimatas skatina ne tik kurybiSkuma ir konkurencinguma, bet ir kuria aplinka, kurioje
darbuotojai jaudiasi jprasminti ir motyvuoti prisidéti prie organizacijos tobuléjimo. Si aplinka ypa¢
svarbi Siuolaikiniame pasaulyje, kur nuolatiniai pokyciai reikalauja ne tik technologiniy, bet ir

zmogiskyjy resursy lankstumo bei atsidavimo.

1.2. Organizacinio jsipareigojimo literatiiros apZvalga

Organizacinis jsipareigojimas apibiidinamas kaip darbuotojo psichologinis rySys su
organizacija, lemiantis jo lojalumg ir nora joje pasilikti (Mowday, Steers, ir Porter, 1979). Tai reiskia
emocin] prisiri§img prie organizacijos, pasireiSkiant] tapatinimusi su jos tikslais ir vertybémis bei
pasirengimu déti papildomas pastangas organizacijos (O’Reilly ir Chatman, 1986). Sis emocinis rysys
ypac svarbus Siuolaikinése organizacijose, kur darbuotojy motyvacija ir lojalumas tiesiogiai veikia
konkurencinj pranasuma dinamiSkoje rinkoje. Pavyzdziui, N. J. Allen ir J. P. Meyer (1990)
organizacinj jsipareigojima apibréz¢é kaip ,,psichologinj darbuotojo ir organizacijos rysj, dél kurio
darbuotojui tampa sunku savanoriSkai palikti organizacijg. Isipareigoje darbuotojai tiki, kad jy

organizacija yra puiki darbovieté, noriai lieka joje ir stengiasi dél jos sekmes (Mercurio, 2015; Meyer
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ir kt., 2002; Perry ir kt., 2016). Empiriniai tyrimai rodo, jog stiprus jsipareigojimas siejasi su
pozityviais rezultatais: mazesniu polinkiu j pravaikstas ir ketinimus iSeiti i§ darbo, geresniu darbo
atlikimu (Beck ir Wilson, 2000; Hausknecht ir kt., 2009; Metcalfe ir Dick, 2001). Organizacinis
jsipareigojimas veikia tarsi jungtis tarp darbuotojo ir organizacijos — aukStas jsipareigojimo lygis
skatina darbuotojo jsitraukimg ir atsidavimg darbovietei (Vasavi ir Kiranmayi, 2023). D¢l tokio
reik§mingo poveikio $is konstruktas jau kelis deSimtmecius pritraukia didel; mokslininky démes;j ir

yra laikomas vienu labiausiai tyrinéty organizacinio elgesio elementy (pvz., Cohen, 2007).

Nuo pat koncepcijos atsiradimo organizacinis jsipareigojimas buvo tyrin¢jamas skirtingais
teoriniais poziiiriais. Ankstyvieji tyrimai pabréz¢ darbuotojo identifikacija su organizacija ir
dalyvavimg joje. Pavyzdziui, Mowday (1979) ir jo kolegos apibuidino jsipareigojima kaip ,,asmens
susitapatinimo su organizacija laipsnj, pasireiskiant] tiké¢jimu organizacijos tikslais ir vertybémis,
noru déti pastangas organizacijos labui ir stipriu troskimu likti jos nariu®. Toks suvokiamo pozitirio
krypties jsipareigojimas akcentavo teigiama emocinj ry$j, dé¢l kurio darbuotojas savanoriskai lieka
organizacijoje (Mowday ir kt., 1979). Kiti tyréjai nagring¢jo elgesio prielaidy suformuoty
isipareigojima, kylantj i§ vadinamyjy ,,Salutiniy statymy“ — tam tikros formos investicijy, kurias
darbuotojas sukaupia dirbdamas organizacijoje. H. Becker (1960) dar 7-ajame deSimtmetyje pasiile
»salutinio statymo* teorija, teigdamas, kad zmonés lieka organizacijoje todél, kad ilgainiui sukauptos
suvokiamos organizacinés investicijos (laikas, pastangos, jgytos privilegijos) pavers i§¢jimg 18 Sios
organizacijos pernelyg brangiu. Sis pakankamai lengvai apskai¢iuojamas jsipareigojimo aspektas
pabréZia kaSty ir naudos vertinima: darbuotojas jauciasi jsipareigoj¢s, nes iSeidamas prarasty tam

tikras sukauptas vertes (pvz., pensija, staza, specifinius jgiidzius).

Be emocinio prisiri§imo ir apskai¢iuojamojo lojalumo, literatiiroje iSskirta ir normatyvinio
Jsipareigojimo samprata. Y. Wiener (1982) pateiké normatyvinj poziiir, kuriuo organizacinis
Jsipareigojimas traktuojamas kaip darbuotojo pareigos jausmas — moralinis jsipareigojimas likti
organizacijoje. Pasak Wiener, toks pareigos jausmas formuojasi dél anksciau patirty socialiniy ir
kultiriniy normy arba organizacijos suteikty jsipareigojanciy paskaty. Taigi, normatyvinj
Isipareigojima turintys darbuotojas jaucia, kad ,,privalo* likti organizacijoje, nes tai ,,teisinga“ ar del
to jaucia dékinguma. Apzvelgti poziiiriai sudaro prielaidas Siuolaikiniam organizacinio jsipareigojimo
supratimui. Siekdami integruoti skirtingus aspektus, mokslininkai suktré daugiakomponentes

isipareigojimo koncepcijas, kurios aptariamos toliau.
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Meyer ir Allen trijyu komponenty modelis

Vélyvajame 20 a. deSimtmetyje Natalie J. Allen ir John P. Meyer suformavo integruota
organizacinio jsipareigojimo teorijg, kuri tapo dominuojancia Sioje srityje. Meyer ir Allen trijy
komponenty modelis (dar vadinamas TCM, angl. Three-Component Model) teigia, jog organizacinis
isipareigojimas yra daugiamatis reiSkinys, susidedantis i§ trijy atskiry, nors ir tarpusavyje susijusiy
komponenty: afektinio, t¢stinio ir normatyvinio (Meyer ir Allen, 1990). Kiekvienas komponentas
atspindi  skirtingg  priezasting  darbuotojo  prisiriSimo  prie  organizacijos  pagrinda:
+ Afektinis jsipareigojimas — emocinis darbuotojo prisiriSimas prie organizacijos, grindZiamas
pasitenkinimu naryste ir tapatinimusi su organizacija. Darbuotojas, turintis stipry afektinj
isipareigojima, pasilieka organizacijoje todél, kad to nori, t. y. jaucia emocinj ry$j ir pasididZziavima
btidamas organizacijos dalimi. Afektinis komponentas istoriskai siejasi su anks¢iau minétu pozitiriniu
isipareigojimu — darbuotojo lojalumu i§ vidaus, nuosirdziu lojalumu, gristu pritarimu organizacijos

tikslams ir vertybéms (Meyer ir Allen, 1991; Mowday ir kt., 1979).

* Testinis jsipareigojimas — darbuotojo pasiryzimas likti organizacijoje dél suvokiamy i$¢jimo kasty
arba trikstamy alternatyvy. Sis komponentas atspindi racionaly skai¢iavima: darbuotojas licka todél,
kad jaucia biitinybe, jog jam ¢ia reikia, nes iSeidamas i§ organizacijos prarasty sukauptas socialines ir
ekonomines investicijas arba neturi geresniy galimybiy kitur, Te¢stinis (dar vadinamas instrumentiniu
arba apskaiCiuojamuoju) jsipareigojimas tiesiogiai susij¢s su Beckerio (1960) ,Salutiniy statymy‘
teorija. Tai reiSkia, kad kuo didesnés darbuotojo investicijos ir iSeities kastai, tuo stipresnis tgstinis
prisiriSimas. Meyer ir Allen (1990) pirmuosius du komponentus — afektinj ir tgstinj — pavadino

atitinkamai ,,emocinio prisiri§Simo* ir ,.kasty*.

* Normatyvinis jsipareigojimas — darbuotojo jausmas, kad jis privalo likti organizacijoje 1§ lojalumo
ar moralinés pareigos. Sis komponentas atspindi jsisavintas, vidaus, perimtas socialines normas ir
isipareigojimus: darbuotojas jauciasi skolingas organizacijai uz jos suteikta pasitikejima, investicijas
ar galimybes, todé¢l lieka vedinas lojalumo principo. Normatyvinis komponentas buvo pridétas
vélesnése modelio plétotése (apie 1991 m.), siekiant uzfiksuoti tg jsipareigojimo dalj, kurios
nepaaiskino nei afektinis, nei testinis aspektai. Jis konceptualiai siejasi su Wiener (1982) idéja apie
moralinj jsipareigojima organizacijai. Normatyviai jsipareigoj¢ darbuotojai licka organizacijoje todeél,
kad ,taip privalo® (jaucia pareigg lojalumui). Glaustai 3 komponenty modelis aptariamas lenteléje

(Zr. 4 lentelg).
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4 lentelé

Organizacinio jsipareigojimo trijy komponenty palyginimas

Komponentas Apibrézimas TipiSkas pasakymas | Dominuojanti

darbuotojo lipomis | motyvacija

Afektinis Emocinis prisiriSimas, | ,,AS noriu likti, nes | Vidiné motyvacija
tapatinimasis su | man tai riipi‘ (noras)

organizacijos tikslais.

Testinis Lojalumas dé¢l darbo | ,,AS turiu likti, nes | Pragmatiné
palikimo kasty, | netekciau per daug™ motyvacija (biitinyb¢)
investicijy.

Normatyvinis Pareigos jausmas, | ,,AS turéciau likti, nes | Vertybiné motyvacija
moralinis tai teisinga“ (lojalumas)

Isipareigojimas  likti
deél organizacijos

palaikymo.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Meyer & Allen, 1990

Svarbu pazyméti, kad Sie trys komponentai yra skiriami konceptualiai ir empiriskai. Nors
konkretus darbuotojo jsipareigojimo profilis gali apimti visy trijy komponenty derinius skirtingu
stiprumu (pvz., vienas darbuotojas gali vienu metu jausti ir stipry emocinj prisiri§ima, ir didelius
iSeities kastus), kiekvienas konstrukto komponentas turi savita kilme ir pasekmes (Wasti, 2005;
Gellatly ir kt. 2006). Tyrimai rodo, kad afektinis jsipareigojimas paprastai labiausiai siejasi su
pageidautinais darbo rezultatais (pvz., geresniu darby atlikimu,) ir maZiausiu noru iseiti, tuo tarpu
grynai testinis jsipareigojimas kartais siejasi netgi su neigiamomis pasekmémis (pvz., mazesniu
novatoriSkumu), nes darbuotojas lieka tik i§ butinybés (Meyer ir kt., 2002). Normatyvinio
jsipareigojimo poveikis gali priklausyti nuo konteksto — daznai jis teigiamai koreliuoja su darbuotojo
pastangomis, taciau jo rySys su rezultatais néra toks stiprus kaip afektinio komponento (Meyer ir kt.,
2002; Gellatly ir kt., 2006). PavyzdZziui, testinis jsipareigojimas gali riboti darbuotojy kiirybiSkuma
inovatyvioje aplinkoje, nes baimé prarasti sukauptas investicijas slopina rizikos prisiémima. Vis délto,
pagrindiné trijy komponenty modelio id¢ja yra ta, kad visi trys elementai kartu formuoja bendra
organizacinio jsipareigojimo lygj ir leidzia geriau suvokti, kas motyvuoja darbuotojus likti
organizacijoje.
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Meyer ir Allen trijy komponenty modelis sulauké plataus empirinio patvirtinimo ir tapo
vyraujancia paradigma organizacinio jsipareigojimo tyrimuose. Buvo sukurti ir patvirtinti atitinkami
matavimo instrumentai — dazniausiai taikomas Allen ir Meyer (1990) organizacinio jsipareigojimo
klausimynas, kurio subskales sudaro afektinio, t¢stinio ir normatyvinio jsipareigojimo (Allen ir
Meyer, 1990). Tyrimy metaanalizés patvirtino modelio validumg jvairiuose kontekstuose: pavyzdziui,
J. Meyer ir kolegy (2002) metaanaliz¢ parod¢, kad visi trys komponentai neigiamai susije¢ su ketinimu
iSeiti i§ darbo, taiau stipriausias rySys budingas afektiniam jsipareigojimui. D¢l Sios priezasties
afektinis komponentas daznai laikomas centriniu jsipareigojimo aspektu (Mercurio, 2015), o kai kurie
autoriai net teigia, jog emocinis prisiriSimas sudaro branduolj visam organizaciniam jsipareigojimui

(Mercurio, 2015; Perry ir kt, 2016; Riketta ir Van Dick, 2005).
Alternatyvilis poZiiiriai ir naujausios jZvalgos

Kitas vertas démesio poziiiris — siekis siauriau apibrézti organizacinj jsipareigojima. Kai kurie
mokslininkai argumentuoja, kad tik afektinis komponentas atspindi tikraji isipareigojimag
organizacijai, o testinis ir normatyvinis komponentai esg téra jsipareigojimo priezastys arba
pasekmés, bet ne paties jsipareigojimo esmé (Solinger ir kt., 2008; Mercurio, 2015). Pavyzdziui, O.
Solinger ir kt. (2008) konceptualioje kritikoje teigia, jog organizacinj jsipareigojimg deréty ,,grazinti
prie apibrézimo kaip afektinio prisiriSimo*, o tgstinj ir normatyvinj aspektus traktuoti kaip veiksnius,
lemiancius darbuotojo sprendimg likti ar iSeiti. Jy nuomone, darbuotojo emocinis prieraiSumas
(afektinis jsipareigojimas) yra tikroji poZiiirio esmés nuostata, kurig turétume vadinti jsipareigojimu,
tuo tarpu testiniai skai¢iavimai ar pareigos jausmas téra skirtingos motyvacijos riisys, veikiancios
sprendima pasilikti organizacijoje. Si kritika skatina diskusijas apie tai, kaip tiksliai apibrézti
jsipareigojima, ypac¢ Lietuvos organizacijose, kur kultirinés normos gali labiau pabréZti pareigos
jausma. Nors §i kritika nesumenkino trijy komponenty modelio populiarumo, ji paskatino tolimesnes
diskusijas ir tyrimus, siekiant aiSkiau atriboti skirtingy komponenty vaidmenis. Kai kurie naujesni
tyrimai remiasi id¢ja, kad afektinis jsipareigojimas yra centrinis konstruktas, mediuojantis kity
komponenty poveikj rezultatams. Pavyzdziui normatyvinis jsipareigojimas gali stiprinti afektinj per
darbuotojo vertybiy deréjima su organizacijos vertybémis. Z. A. Mercurio (2015) atlikta literattiros
apzvalga taip pat padar¢ iSvada, jog emocinis prisiriSimas yra ,,esmin€* jsipareigojimo dalis, tiesiogiai
susijusi su darbo efektyvumu ir iSlaikymu, todél organizacijoms svarbiausia puoseléti biitent afektinj
darbuotojy rysj su darboviete. Trumpas organizacinio jsipareigojimo modeliy palyginimas pateiktas

5 lenteléje (zr. 5 lentele).
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5 lentelé

Organizacinio jsipareigojimo teoriniy modeliy palyginimas

Modelis Esminis démesys Pagrindiniai Pritaikomumas
komponentai / bazés | tyrimuose
Meyer & Allen (1990) | Psichologinis Afektinis, testinis, | Placiausiai taikomas,
prisiri§imas normatyvinis empiriskai testuotas
O'Reilly & Chatman | PrisiriSimo  ,,bazés | Prisitaikymas, Labiau konceptualus,
(1986) (salygy kilmée) identifikacija, retai taikomas
internalizacija
Solinger et al. (2008) | Tik afektinis | Kiti komponentai — | KritiSkas poziiiris,
komponentas = tikras | pasekmés, ne dalys skatina diskusijas
Isipareigojimas

Saltinis :sudaryta autoriaus, remiantis lenteléje nurodytais $altiniais

Be minéty konceptualiy debaty, pastaruoju metu organizacinio jsipareigojimo tyrimai
plétojami keliomis naujomis kryptimis. Pirmiausia, atsirado asmeniui orientuoti tyrimo metodai,
nagringjantys jvairius jsipareigojimo profilius. Tradiciskai dauguma tyrimy analizavo jsipareigojimo
komponentus atskirai (kintamyjy lygmeniu), taCiau pastarajj deSimtmet; mokslininkai émé taikyti
klasterine ir latentiniy profiliy analize, siekdami identifikuoti tipiSkus darbuotojy grupiy profilius
pagal visy trijy komponenty derinius (Oh, 2019). Tyrimai atskleidé, kad egzistuoja skirtingi
jsipareigojimo profiliai — pavyzdziui, ,,visiSkai jsipareigoje* (kuriems biidingas aukstas afektinis ir
normatyvinis, kartu su aukStu ar vidutiniu testiniu jsipareigojimu), ,,afektiskai jsipareigoje* (didelis
afektinis, bet Zemas testinis jsipareigojimas), ,,instrumentiskai jsipareigoj¢“, kuriame dominuoja
testinis komponentas ir kt. (Gellatly ir kt., 2006; Meyer ir Morin, 2016; Oh, 2019). Profiliniy tyrimy
1zvalga — skirtingos komponenty kombinacijos gali turéti netiesinj poveikj darbo elgesiui. PavyzdZziui,
jeigu testinis jsipareigojimas yra aukStas be afektinio prieraiSumo, darbuotojas nors ir lieka
organizacijoje, taciau gali stokoti entuziazmo, o d¢l ko kyla didesné pasitraukimo i§ darbo rizikg (Kam
ir kt., 2016). PrieSingai, aukStas afektinis kartu su normatyviniu jsipareigojimu sudaro itin lojaliy ir
motyvuoty darbuotojy profilj, susijusj su maZiausia rotacija (Oh, 2019). Si nauja tyrimy kryptis
papildo trijy komponenty modelj, leisdama pazvelgti, kaip komponentai veikia ne izoliuotai, o
sgveikoje vienas su kitu kiekvieno darbuotojo lygmeniu. Taip pat, organizacinio jsipareigojimo

sgvoka pradéta taikyti platesniame kontekste, tyrin¢jant daugybinius lojalumo objektus ir Siuolaikiniy
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organizacijy pokyc¢ius. Daugybinio jsipareigojimo tyrimai nagrin€ja, kaip darbuotojai pasiskirsto savo
isipareigojima tarp skirtingy objekty: ne tik paciai organizacijai, bet ir tiesioginiam vadovui,
komandai, profesijai ar net pokyciams organizacijoje (Becker ir kt., 1995; Cohen, 2003). Nors
klasikinis Meyer ir Allen modelis buvo sukurtas organizacijos atzvilgiu, vélesni darbai parod¢, kad
tas pacias tris jsipareigojimo komponentes galima konceptualizuoti ir kity fokus grupiy atzvilgiu
(pvz., profesinis jsipareigojimas, jsipareigojimas projektui ir pan.). Tai leido geriau suprasti, kaip,
pavyzdziui, jsipareigojimas profesijai gali konkuruoti ar deréti su jsipareigojimu organizacijai, arba
kaip lojalumas vadovui veikia lojaluma organizacijai. Sios jzvalgos ypa¢ aktualios inovatyviose
organizacijose, kur komandinis darbas ir projektin¢ veikla daznai reikalauja jsipareigojimo ne tik
organizacijai, bet ir konkregioms iniciatyvoms. Si sritis glaudZiai siejasi su socialinés tapatybés ir

mainy teorijomis, nagrinéjan¢iomis, kam pirmiausia darbuotojas jauciasi jsipareigojes ir kodél.

Taip pat, pastarojo meto literatiroje vis daugiau démesio skiriama kontekstiniams veiksniams,
formuojantiems organizacinj jsipareigojima. Pvz., nagrinéjama, kaip kintancios darbo salygos —
tokios kaip nuotolinis darbas, darbo viety nestabilumas ar naujy karty (tikstantmecio, Z kartos)
vertybés — veikia darbuotojy lojaluma organizacijoms (Abu Orabi ir kt., 2024; Todorovi¢ ir kt., 2024).
PavyzdZziui, COVID-19 pandemijos laikotarpiu atlikti tyrimai analizavo, kaip nuotolinio darbo patirtis
paveiké darbuotojy jsipareigojimo lygj ir kokios personalo valdymo praktikos padeda islaikyti
lojaluma dirbant virtualiai (Carnevale ir Hatak, 2020; Kniffin ir kt., 2021). Taip pat lyginami skirtingy
sektoriy ar kultliry darbuotojai — nustatyta, kad vieSajame sektoriuje normatyvinis jsipareigojimas
vidutini$kai stipresnis, o privaciame sektoriuje — afektinis, atsizvelgiant i skirtingas darbo vertybes ir
paskatas (Boukamcha, 2022; Freire ir Avezado, 2023) . Nors baziniai jsipareigojimo komponentai
iSlieka tie patys, Sie tyrimai akcentuoja, jog organizacinio konteksto pokyciai gali keisti
dominuojancias jsipareigojimo formas. Organizacijos, siekdamos i§laikyti darbuotojy lojaluma, turi
atsizvelgti ] tokius veiksnius kaip teisingas elgesys, palaikantys vadovavimo stiliai, darbo saugumas
ir galimybés tobuléti — tai vis komponentai, stiprinantys afektinj ir normatyvinj darbuotojy prisiriSima

(Keskes ir kt., 2018; Cheng ir Chan, 2008).
Organizacinio jsipareigojimo nauda organizacijai ir individui

Nors $is reiskinys daznai analizuojamas i§ organizacijos perspektyvos, jis turi svarbiy ir
dvikrypc¢iy naudy — tiek paciai organizacijai, tiek paciam individui. Viena i§ pagrindiniy organizacinio
Jsipareigojimo naudy yra sumazéjusi darbuotojy kaita. [sipareigoje darbuotojai linke ilgiau pasilikti

organizacijoje, kas maZzina su darbuotojy rotacija susijusias islaidas (Allen & Meyer, 1990). Be to, jie
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rodo didesnj darbo naSuma, nes yra labiau motyvuoti siekti organizacijos tiksly ir jsitrauke
organizacijos veikla (Almutairi, 2016). Organizacinis jsipareigojimas taip pat skatina pilietinj elgesj
darbe — savanoriSkas pastangas, kurios néra formalios darbo pareigybés dalis, bet prisideda prie
organizacijos funkcionavimo (Organ, 1988). Tai apima tokig veiklg kaip kolegy pagalba, iniciatyvos
rodymas ar organizacijos reprezentavimas iSoréje. Organizacinis jsipareigojimas teigiamai veikia ir
paciy darbuotojy gerove. Tyrimai rodo, kad jsipareigoje darbuotojai dazniau patiria aukstesnj
pasitenkinimo darbu lygj bei mazesnj streso lygi (Sopiah, 2015). Emocinis jsipareigojimas suteikia
asmeniui identiteto jausma, savirealizacijos galimybe bei prasmés savo veiklai suvokimg. Tuo paciu
metu jsipareigojimas mazina darbo neapibréztumo jausmg ir stiprina psichologinj sauguma — abu
veiksniai yra itin svarbiis Siuolaikinéje darbo aplinkoje, pasizymincioje greitais pokyc¢iais ir dideliu
neapibréztumu (Ghazzawi, 2019). Be to, darbuotojai, kurie jauciasi jsipareigoj¢ savo organizacijai,
dazniau ugdo lojalumo ir atsakomybés vertybes, kurios teigiamai veikia jy profesinj augima. Galima
teigti, kad organizacinis jsipareigojimas kuria abipuse verte¢ — tai ne tik priemoné organizacijai
uztikrinti stabilig, produktyvia ir lojalig darbo jéga, bet ir darbuotojams padeda atrasti prasme savo
darbe, kurti ilgalaikius santykius su kolektyvu bei siekti asmeninio ir profesinio tobuléjimo. Todé¢l
organizacijoms svarbu puoseléti salygas, kurios skatina §j jsipareigojimg — tokias kaip sgziningas

vadovavimas, vertybiy suderinamumas, tobul¢jimo galimybés bei darbo prasmes uZztikrinimas.

Apibendrinant, organizacinis jsipareigojimas yra daugiaplanis reiskinys, jungiantis emocinius,
ekonominius ir moralinius darbuotojo rySius su organizacija. Meyer ir Allen trijy komponenty modelis
suteikia iSsamig struktiira Siam konstruktui analizuoti ir iSlieka pagrindiniu teoriniu pagrindu
Siandienos tyrimuose. Taciau kartu pripaZjstama ir kity pozitiriy verté — tiek istoriné (pvz., vienmaciai
modeliai, O’Reilly ir Chatman bazés), tiek moderni (pvz., profiliy analizé, daugybiniai jsipareigojimo
fokus grupiy). Naujausi tarptautiniai tyrimai (2018-2024 m.) patvirtina, kad organizacinis
isipareigojimas iSlieka aktualus ir kritiSkai svarbus veiksnys, lemiantis organizacijy sékme per
darbuotojy iSlaikyma, motyvacijg bei veiklos rezultatus. Tolimesni tyrimai grei€iausiai gilinsis | tai,
kaip kintantis darbo pasaulis — skaitmenizacija, nuotolinio darbo kultiira, vertybiniai jauny darbuotojy
poky¢iai — transformuoja jsipareigojimo formavimasi, ir kaip organizacijos galéty strategiskai valdyti

bei stiprinti savo darbuotojy jsipareigojima.
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1.3. Isitraukimo j darbgq literatiiros apzvalga

Darbuotojy isitraukimas ] darbg — tai konstruktas, pladiai nagrinéjamas organizacijy
psichologijoje ir vadyboje. Visgi jo apibrézimas literatiiroje néra vienareikSmis. Ankstyvieji tyrimai
ir konsultaciné praktika sgvoka vartojo jvairiomis prasmémis — tiek kaip darbuotojo psichologing
buseng, tiek kaip bruozg ar elgesj, kartais net jtraukiant priezastinius veiksnius ir pasekmes (Macey ir
Schneider , 2008). Macey ir Schneider (2008) pastebi, kad jsitraukimo sgvoka yra nevienareikSmé
tick akademiky, tiek praktiky vartosenoje, todél literatiiroje egzistuoja konkuruojancios
interpretacijos. Naujausiose apzvalgose iSskiriami du pagrindiniai jsitraukimo apibrézimo biidai: (1)
kaip daugiakomponenté biisena, apimanti kognityvinius, emocinius ir elgesio aspektus, ir (2) kaip
vienalyté, pozityvi psichologiné biisena, prieSinga perdegimui darbe (Sun ir Bunchapattanasakda,
2019). Pirmojo pozitirio pavyzdys — Kahn (1990) darbuotojy jsitraukimg apibtudino kaip organizacijos
nario saves ,,sutelkimo® | darbo vaidmenj biiseng, kai darbuotojas fiziskai, protiskai ir emociskai
atiduoda save atlickamoms uZzduotims. Antrojo poziiirio pavyzdys — Schaufeli ir kolegy (2002)
apibrézimas, jog jsitraukimas — tai ,teigiama, su darbu susijusi proto biisena, kuriai budingas
gyvybingumas, atsidavimas ir pasinérimas®. Si biisena yra ilgalaiké, apimanti tiek emocinius, tiek
pazintinius aspektus, ir néra nukreipta j konkrety objekta ar momentg. Taigi, vieni tyréjai akcentuoja
darbuotojo asmeninj jsitraukimg (pvz., saves realizavimg darbe), o kiti — darbo suteikiama energija
skatinancig biiseng. Nors formuluotés skiriasi, bendra visy interpretacija — tai darbuotojo pozityvus
susiliejimas su darbu, pasireiSkiantis dideliu energingumu, entuziazmu ir giliu darbo jtraukumu.

Schaufeli jsitraukimo j darbg poZzitirio komponentus galima pamatyti 6 lenteléje (Zr. 6 lentelg).
6 lentelé

Isitraukimo j darbg komponentai

Komponentas Apibrézimas Tipinis elgesys ar biisena

Energingumas (vigor) Aukstas  energijos  lygis, | Darbuotojas jauciasi ,,gyvas®,
atsparumas stresui atkakliai dirba

Atsidavimas (dedication) Isipareigojimas ir entuziazmas | DidZiuojasi savo darbu, patiria
del darbo prasmes jausma

Pasinérimas (absorption) Gilus susikoncentravimas ] | Pamirsta laikg, susilieja su
darba, laiko pojticio praradimas | veikla

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Schaufeli ir kt., 2002
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Isitraukimo ] darbg konstruktas grindziamas keliomis teorinémis prieigomis,
integruojan¢iomis skirtingus aiSkinimus (Sun ir Bunchapattanasakda, 2019). Pirma, psichologiniy
salygy modelis siejamas su Kahn (1990) darbu. Kahn teigimu, tam, kad darbuotojas visiskai
jsitraukty, turi biti tenkinamos trys psichologinés sglygos: prasmingumas, saugumas ir galimybé
atsinesti visg save. Darbuotojas turi jausti, jog jo darbas yra prasmingas (teikia viding prasme), darbo
aplinka — saugi, leidzianti rizikuoti saviraiSka be neigiamy pasekmiy, o pats darbuotojas turi turéti
istekliy ir energijos (vidinés galimybés) jsitraukti. Sios salygos ypa¢ aktualios kuriant inovatyvy
klimata, nes saugi aplinka skatina darbuotojus siiilyti kiirybines idéjas be baimés suklysti. Siy salygy
visuma lemia, kiek Zmogus “atsine$a” save ] darbines roles arba nuo jy atsiriboja. Antra, darbo
reikalavimy ir iStekliy (JD-R) modelis (Bakker ir Demerouti, 2007) aiskina jsitraukimg per darbo
aplinkos veiksnius. Siame modelyje teigiama, kad darbo iStekliai tokie kaip socialin¢ parama,
autonomija, griztamasis rySys, tenkina pagrindinius darbuotojo poreikius, didina motyvacijg ir skatina
isitraukima, tuo tarpu per dideli darbo reikalavimai (pvz., per didelis kriivis, stresas) gali iSsekinti ir
mazinti jsitraukimg. Darbo istekliai veikia kaip motyvacijos veiksniai: jie skatina darbuotojo
gyvybingumg ir entuziazma, todél darbuotojas linkes daugiau jsitraukti j darba, o galiausiai
pasiekiami geresni rezultatai, pavyzdziui: aukS$tesnis produktyvumas (Bakker, 2014). Trecia,
socialiniy mainy teorija (SET) pateikia papildomg paaiSkinima, kurj akcentuoja Saks (2006). Pagal
SET, darbuotojy jsitraukimas yra savotisSka abipusé mainy forma tarp darbuotojo ir organizacijos: kai
darbuotojas jaucia gaunantis parama, teisingg atlygio sistemg ar galimybes ,t. y. organizacija vykdo
savo “sipareigojimy” dalj, jis jauciasi skatinamas “atsilyginti” didesniu jsitraukimu. Saks
empiriniame tyrime nustatyta, kad suvokta organizacijos parama yra reikSmingas jsitraukimo
veiksnys — darbuotojai, jaudiantys riipestj ir palaikyma, linke investuoti daugiau saves j darba. Sis
abipusis rySys ypac svarbus stiprinant organizacinj jsipareigojimg, nes darbuotojai, jauciantys
organizacijos riipest], dazniau lieka lojaliis ir motyvuoti. Apibendrinant, §ios trys teorinés prieigos —
psichologiniy salygy, JD-R ir socialiniy mainy — suteikia integruotg pagrinda suprasti, kodél ir kada
darbuotojai jsitraukia j savo darbg. Jos pabrézia skirtingus lygmenis: individualias vidines saglygas,
darbo aplinkos veiksnius ir socialinius-organizacinius mainus. Toks jvairialypis teorinis pagrindas

leidzia visapusiskiau aiskinti jsitraukimo reiskinj, neapsiribojant vienu kampu.
Isitraukimo i darbg konstrukto raida

Darbuotojy jsitraukimo konstruktas yra palyginti naujas, jo tyrimy raida apima mazdaug
pastaruosius tris deSimtmecius. Pirmaja bangg inicijavo Kahn (1990): jis pirmasis akademiskai aprasé

asmens jsitraukimo ] darba fenomeng ir pristaté kokybinj tyrima, kuriame iSrySkino minétas
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psichologines salygas, lemiancias asmeninj jsitraukimg darbe. Vis délto po Kahn darby desimtmet;j §i
sgvoka akademingje literatiroje buvo plétojama nedaug. Antraja banga 2000-yjy pradzioje paskatino
tyrimai, kile i§ profesinio perdegimo analizés ir pozityviosios organizacinés psichologijos. Maslach
ir Leiter (1997) pasitl¢, kad jsitraukimas yra tarsi prieSingybé perdegimui — energijos ir atsidavimo
darbe biisena, priesinga perdegimo i$sekimui ir cinizmui. Sia idéja iSplétojo Schaufeli, Bakker ir
kolegos Europoje: jie konceptualizavo darbo jsitraukimg kaip savarankiska teigiama konstrukta, o ne
vien perdegimo priesingybe, ir éme kurti pirmuosius kiekybinius matavimo instrumentus. 2002 m.
Schaufeli ir kt. paskelbé jtakingg darba, kuriame apibrézé jsitraukimg ir pristaté Utrechto darbo
jsitraukimo skale (UWES) — trijy dimensijy klausimyng gyvybingumui, atsidavimui ir pasinérimui
jvertinti. Nuo to laiko akademiniy tyrimy skaiius augo eksponentiskai. Trecioji raidos fazé
pasizymejo intensyvia empirine sklaida: suklestéjo tyrimai, nagrinéjantys jsitraukimo veiksnius (pvz.,
lyderystés stilius, darbo salygy poveikis) ir pasekmes (pvz., darbo rezultatus, darbuotojy sveikatg).
Saks (2006) publikacija buvo viena pirmyjy, empiriSkai pademonstravusiy isitraukimo vaidmenj
prognozuojant organizacinius rodiklius, ir atkreipé démesj, kad jsitraukimas — ne trumpalaiké mada,
o svarbus mokslinis konstruktas. 2008 m. Macey ir Schneider konceptualiai aptaré skirtingas
jsitraukimo reikSmes ir padé¢jo suvienodinti terminologija. 2010 m. Rich, LePine ir Crawford
patikslino, kad jsitraukimas yra atskiras reiSkinys, susijes su, bet skirtingas nuo kity darbo nuostaty,
ir parode, jog jsitraukimas Zymiai prisideda prie darbo rezultaty (pvz., naSumo) nepriklausomai nuo
pasitenkinimo darbu ar organizacinio jsipareigojimo. Jy tyrime su ugniagesiais nustatyta, kad
stipresnis vertybiy sutapimas, vadovy palaikymas ir teisingumas padidina darbuotojy jsitraukima, o
pastarasis savo ruoztu padidina uzduociy atlikimo ir pilietiSko elgesio rodiklius (Rich ir kt., 2010).
Sukaupta solidi empiriniy darby bazé, atliktos metaanalizés (pvz., Christian ir kt., 2011),
patvirtinancios, kad jsitraukimas stipriai koreliuoja su darbo efektyvumu. Tyrimy geografija iSsipléte
1 1vairius sektorius ir kultiiras. Isitraukimo sgvoka integruota ir j verslo praktika. Taip per tris
desimtmecius konstruktas evoliucionavo nuo konceptualios id¢jos iki vieno svarbiausiy organizacinés
elgsenos rodikliy. Vis dar vyksta diskusijos dél tikslaus apibrézimo ir teoriniy rémy, taciau
neabejotina, kad darbuotojy jsitraukimas jsitvirtino kaip kritiSkai svarbus veiksnys, susijes su

organizacijy sekme.
Pagrindiniai jsitraukimo j darbg bruozai

Darbuotojy jsitraukimas pasizymi keliais esminiais bruozais, skirianciais jj nuo kity darbo
psichologijos konstrukty. Visy pirma, tai aukSto lygio energijos ir entuziazmo biisena. Isitrauke

darbuotojai pasizymi dideliu gyvybingumu-— jauciasi zvalis, tvirti, pasirengg¢ jdéti pastangy darbe net
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susidirus su sunkumais. Antras bruozas — atsidavimas, pasireiSkiantis didziuliu darbo prasmés
matymu, pasididziavimu tuo, kg daro, ir jkvépimu siekti tiksly. TrecCias — pasinérimas i darba, kai
darbuotojas yra visiskai susikoncentraves | uzduotis, ,,paskendgs™ darbe taip, jog nepastebi laiko
tekmés (Schaufeli, 2002). Siuos tris komponentus isryskino Schaufeli ir kolegy sukurtas modelis; jie
kartu nusako optimaly jsitraukimo lygj, kai darbuotojas ir nori, ir gali intensyviai dirbti. Kitas svarbus
bruozas — visapusiSkumas: jsitraukimas apima fizinj, kognityvinj ir emociniy itekliy investavimg |
darba. Kahn (1990) teigé, kad jsitraukes zmogus ,,atsinesSa* | darbg visg save — rankas (fizing energija),
galva (démesj, mastymg) ir Sird] (emocijas). Taigi, jsitraukimas reiskiasi ne vien darbuotojo
nuostatomis, bet ir elgesiu — pavyzdziui, jis rodosi esantis démesingas, uoliai besistengiantis, imlus
naujovéms. Tyrimai rodo, kad jsitrauke darbuotojai yra pastebimai kitokie kasdienéje veikloje: jie
labiau susikaupg ties savo pareigomis, labiau emociskai ,,prisiris¢* prie darbo vaidmens ir
demonstruoja entuziastingg iniciatyvuma. Rich ir kt. (2010) aprasé, kad labiau jsitrauke darbuotojai
yra démesingesni ir labiau susitelke atlikdami uzduotis, emocingiau iSgyvena savo darbo vaidmenj ir
yra entuziastingesni lyginant su maziau jsitraukusiais. Be to, jsitraukimas siejamas su teigiamu
poveikiu ir uz darbo riby — pavyzdziui, energingas darbuotojas daznai biina aktyvus ir laisvalaikyje,
o darbo metu patiriamos teigiamos emocijos gali persikelti  asmeninj gyvenima (Grzywacz ir Marks,
2000).Tai rodo, kad jsitraukimas yra uzkreciamas ir plastiSkas reiskinys: energija ir entuziazmas gali
sklisti socialinése grupése (pvz., komandose) ir kisti laikui bégant. Galiausiai, svarbu pabréZzti, kuo
jsitraukimas skiriasi nuo giminingy sgvoky: jsitraukimas néra pasitenkinimas darbu (pastarasis —
labiau pasyvi, komforto biisena, kuri nebiitinai skatina pastangas, jsitraukimas néra organizacinis
Jsipareigojimas (jsipareigojimas reiskia lojaluma organizacijai, o jsitraukimas — energija darbe cia ir
dabar), jsitraukimas néra darboholizmas (darboholizmas — kompulsyvas, nesveikas perdétas darbas
su neigiamomis pasekmémis, tuo tarpu jsitraukimas — sveika motyvaciné biisena, lydima teigiamy
emocijy). Apibendrinant, pagrindiniai jsitraukimo bruoZai yra darbuotojo energija, entuziazmas ir
visi§kas pasinérimas } savo darba, kurie kartu sudaro aukSto lygio motyvuota produktyvia biisena,
skirian¢ig 8§ konstrukta nuo kity panasiy reiSkiniy. 7 lentel¢je apibendrinti veiksniai, kurie skatina

darbuotojy jsitraukimg j darbg (zr 7 lentele).
7 lentelé

Darbuotojy jsitraukimq skatinantys veiksniai

Veiksnys Paaiskinimas Saltiniai
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Vadovy palaikymas

Vadovas teikia griztamajj rysj,

pripazjsta darbuotojo pastangas

Bakker ir Demerouti, 2008;
Schaufeli ir al., 2008

Darbo autonomija

Galimybé savarankiskai

planuoti, pasirinkti metodus

Rich ir kt., 2010; Crawford ir
kt., 2010

Prasmingumas

Darbuotojas jaucia, kad jo

darbas turi tikslg ir verte

May ir kt., 2004; Kahn, 1990

Isstkiai / kompetencijy

Darbo uzduotys sudétingos, bet

Bakker ir Demerouti, 2007

atitikimas iveikiamos — darbuotojas jaucia
augima
Mokymosi galimybeés Galimyb¢ tobuléti, jgyti naujy | Saks, 2006; Macey ir

Ziniy ar jgudziy Schneider, 2008

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis lenteléje nurodytais $altiniais
Isitraukimo | darbg praktinis matavimas

Darbuotojy jsitraukimo matavimui sukurta keletas patikimy instrumenty. Placiausiai
naudojamas yra jau minétas Utrechto darbo jsitraukimo klausimynas (UWES), kurj parengé Schaufeli
ir kolegos. Pradiné UWES versija tur¢jo 17 teiginiy, apimanciy 3 subskales: gyvybinguma (pvz.,
»Darbe jauciuosi trykStantis energija®), atsidavimg (pvz., ,,Mano darbas man labai prasmingas ir
tkvepiantis®) ir pasinérimg (pvz., ,,Dirbdamas taip jsijauciu, kad nepastebiu laiko*‘). Respondentai
vertina, kaip daZnai jie patiria kiekviena biiseng darbe (nuo “niekada” iki “visada”). Tyrimai patvirtino
Sio klausimyno faktoriy struktiirg — trys dimensijos sudaro antrinj bendrg veiksnj, t. y. bendra
jsitraukimg. UWES iSverstas j deSimtis kalby (jskaitant lietuviy) ir placiai taikomas moksliniuose
tyrimuose bei praktikoje, fiksuojant jsitraukimo rodiklius organizacijose. Greitesniam jvertinimui
sukurta sutrumpinta UWES versija (UWES-9), turinti po 3 teiginius kiekvienai subskalei — ji taip pat
pasizymi geru patikimumu. Be UWES, egzistuoja ir kiti matavimo jrankiai. Gallup Q12 — 12 klausimy
apklausa, sukurta konsultacinés kompanijos Gallup, placiai naudota verslo aplinkoje darbuotojy
jsitraukimui diagnozuoti. Vis délto mokslininkai pazymi, kad Q12 labiau vertina darbo salygas (pvz.,
ar darbuotojas turi galimybe darbe geriausiai panaudoti savo stiprybes, ar sulaukia pripazinimo), o ne
patj vidinj jsitraukimg (Harter ir kt., 2002). Todél akademiniuose tyrimuose Q12 taikomas reciau,
dazniau renkantis UWES ar panasius psichometrinius instrumentus. Kiti autoriai kiiré specializuotas
skales: pvz., May, Gilson ir Harter (2004) parengé klausimyng Kahn teorijai patikrinti, kuriuo

vertinamas fizinis, emocinis ir kognityvinis jsitraukimas; Saks (2006) pasiiilé skirti darbo jsitraukimag
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ir organizacin] jsitraukimg — tam jis sukuré dvi atskiras 6 elementy skales, matuojancias, kiek
darbuotojas isitraukia j patj darbg ir kiek — j organizacija placigja prasme. Rich ir kt. (2010) taip pat
sudaré 18 teiginiy skale pagal Kahn modelj, akcentuodami, kad jy matuojamas ,,darbo jsitraukimas*
empiriskai skiriasi nuo ,,darbo pasitenkinimo* ar ,,darbo jsitraukimo elgesio*‘. Matavimo patikimumas
ir galiojimas: daugybé tyrimy konstatavo, jog jsitraukimo skalés pasizymi auks$tu vidiniu
suderinamumu (Cronbach a daznai > 0,90 UWES atveju) ir numato svarbius rezultatus (pvz.,
individualy naSumg, klienty aptarnavimo kokybe). Apibendrinus, $iuo metu turimi matavimo
instrumentai leidzia patikimai jvertinti jsitraukima jvairiais pjuviais — kaip bendrg polinkj, kaip
skirtingus komponentus ar net kaip kintantj kasdienj dydj. Tai suteikia galimybe tirti §j konstrukta

visapusiskai.
Siuolaikinés tyrimy kryptys

Nuo 2018 m. darbuotojy jsitraukimo tyrimai pasieké brandos stadija, taciau vis dar kyla naujy
klausimy ir kryp¢iy, kur link judéti. Viena vertus, mokslininkai identifikavo tam tikras spragas, i
kurias kreipiamas démesys naujausiuose tyrimuose. Pavyzdziui, Sun ir Bunchapattanasakda (2019)
apzvalgoje pazymeéjo, kad stokojama tyrimy apie demografiniy veiksniy, asmenybés ir kultiiriniy
skirtumy jtaka jsitraukimui. Tai paskatino pastaruoju metu daugiau tyrinéti, ar skiriasi skirtingy karty
(X,Y, Z) darbuotojy jsitraukimo ypatumai, ar nacionaliné kultiira moderuoja jsitraukimo rysius. Taip
pat triiksta aiSkumo dél jsitraukimo kaip mediatoriaus ar moderatoriaus vaidmens — nors akivaizdu,
kad jsitraukimas tarpininkauja tarp organizaciniy veiksniy (pvz., vadovavimo, iStekliy) ir darbo
rezultaty, vis dar tyrin¢jama, kokiomis salygomis $is tarpininkavimas stipriausias, bei ar pats
isitraukimas kartais gali veikti kaip moderatorius (pvz., stiprinti kity veiksniy poveikj rezultatams).
Kitas identifikuotas poreikis — intervencijy mechanizmai: nors Zinoma, kad jsitraukimas naudingas,
maziau iStirta, kaip tikslingai didinti darbuotojy jsitraukimg. Pastaruoju metu atsiranda vis daugiau
eksperimentiniy ar intervenciniy studijy, kuriose bandomos jsitraukima skatinancios programos: pvz.,
darbo praturtinimas, darbo iStekliy didinimas, asmeniniy stiprybiy ugdymas, dékingumo praktikos ir
pan (Bjork ir kt., 2021). Kita reikSminga tyrimy kryptis gime i§ pastaryjy mety pasauliniy jvykiy.
COVID-19 pandemija ir per¢jimas prie nuotolinio ar hibridinio darbo iskélé klausima: kaip uztikrinti
darbuotojy jsitraukima esant fizinei atskir¢iai. 2020-2022 m. atlikta nemaZai tyrimy, nagrin¢janciy
jsitraukimo pokycius dirbant i§ namy, virtualiy komandy aplinkoje. Rezultatai nevienareikSmiski —
dalis tyrimy fiksuoja sumazejusj isitraukima dél socialinés izoliacijos, kiti — padidéjusj dél lankstesnio
darbo grafiko. Tod¢l §i sritis tebéra aktyvi: ieSkoma biidy, kaip organizacijos gali palaikyti darbuotojy

entuziazmg ir energija nuotolinio darbo salygomis (pvz., pasitelkiant skaitmenines jsitraukimo
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priemones, virtualaus bendravimo platformas). Technologijy skverbtis apskritai atveria naujy
klausimy — Siandien kalbama apie ,,skaitmeninj jsitraukima®, t.y. darbuotojo jsitraukimg naudojant
skaitmenines priemones, dirbtinio intelekto palaikyma motyvacijai ir pan. Be to, tyréjai domisi
jsitraukimo tvarumu: ar nuolat aukStas jsitraukimas gali turéti neigiamy pasekmiy. ISkeliamas
terminas ,,pernelyg didelis jsitraukimas®, galintis privesti prie pervargimo ar darboholizmo formy.
Shimazu (2021) klausia, ar egzistuoja optimalus jsitraukimo lygis ir ar itin aukstas jsitraukimas kai
kuriais atvejais nepakenkia darbuotojy gerovei. Kol kas jrodymy mazai, bet logiska manyti, kad nors
jsitraukimas paprastai yra teigiamas, krastutinumai (kai darbuotojas visiSkai panyra } darbg
nepaisydamas pusiausvyros su asmeniniu gyvenimu) gali turéti ,,tamsigjg puse“. Kita Siuolaikiné
kryptis — daugiapakopiai jsitraukimo tyrimai. Vis dazniau nagrinéjama ne tik individualus, bet ir
komandos ar organizacijos lygmens jsitraukimas. Sgvoka ,kolektyvinis jsitraukimas“ apibiidina
komandy ar net visos organizacijos mikroklimata, kai energija ir entuziazmas paplit¢ tarp nariy.
Tyrimai siekia iSsiaisSkinti, kaip grupinis jsitraukimas formuojasi (pvz., ar vadovo elgesys gali
,uzkreésti* visa komanda aukstesniu jsitraukimu) ir kaip jis veikia komandos rezultatyvuma. Si tyrimy
sritis skatina taikyti jsitraukimo ugdymo praktikas atsizvelgiant j konkre¢ig konteksting aplinka.
Apibendrinus, Siuolaikiniai tyrimai juda dvejomis kryptimis: gilyn — stengiamasi iSsamiau suprasti
mechanizmus (genetiniai veiksniai, vidinés biisenos) ir platyn — pritaikyti zZinias naujoms situacijoms
(nuotoliniam darbui, skirtingoms kultiiroms, jvairiems lygiams). Nors daug kas apie jsitraukimg jau
zinoma, Sie atviri klausimai rodo, kad mokslinis smalsumas §io konstrukto atzvilgiu nemazéja

(Shimazu, 2021).

Apibendrinant darbuotojy jsitraukimo j darbg konstruktas per pastaruosius deSimtmecius tapo
vienu i§ kertiniy organizacinés elgsenos tyrimy objekty. Literatiiros apzvalga atskleide, kad
jsitraukimas apibréZiamas kaip daugiaplane, teigiama darbuotojo biisena darbe, kuri pasireiSkia
energingumu, entuziazmu ir giliu jsitraukimu j atlickama darba. Sj fenomena paaiskina integruotas
teorinis pagrindas: nuo Kahn psichologiniy salygy teorijos, pabréZiancios prasminguma, sauguma ir
saves realizacijg darbe, iki JD-R modelio, akcentuojancio darbo aplinkos iStekliy svarba, ir socialiniy
mainy perspektyvos, itraukiancios abipusio jsipareigojimo idéja. Isitraukimo konstruktas peréjo
evoliucija nuo konceptualios idéjos 1990 m. iki empirisSkai pagristo reiskinio, kurio matavimui sukurti
patikimi instrumentai (pvz., UWES), o praktine svarbg liudija placiai pripazintas rySys su darbuotojy
produktyvumu, sveikata ir organizaciniais rezultatais. Pagrindinés jsitraukimo charakteristikos —
visapusé darbuotojo energija, emocinis ir protinis atsidavimas darbui — iSskiria ji i$ kity giminingy
konstrukeijy ir pabrézia darbuotojo motyvacinio gyvybingumo aspekta. Siandien jsitraukimo tyrimai

32



neapsiriboja bendraisiais klausimais — nagrinéjami ir giluminiai mechanizmai, ir praktiniai i$Siikiai
(pvz., isitraukimo palaikymas nuotoliniu budu, kultiiriniy skirtumy valdymas). Galima daryti iSvada,
kad darbuotojy jsitraukimas j darba yra ne tik moksliskai jdomus konstruktas, bet ir praktiskai
reikSmingas rodiklis. Aukstas jsitraukimo lygis siejamas su daugybe teigiamy organizaciniy padariniy
— didesniu inovatyvumu, geresne paslaugy kokybe, mazesne kadry kaita ir pan. — todél suprasti ir
valdyti §j reiSkinj yra strateginis $iuolaikiniy organizacijy uzdavinys (Shimazu, 2021). Apibendrinant,
literatlira patvirtina, jog jsitraukimas j darbg — tai integruotas daugiabriaunis konstruktas, kurio
tyrimai nuolat pleciasi, suteikdami naujy ziniy, kaip kurti motyvuojancia, jgalinancig darbo aplinka.
Sios zinios padeda tiek mokslui giliau suvokti zmogaus elgesj darbe, tick vadovams praktiskai

stiprinti darbuotojy jsitraukima, o per ji — ir organizacijos efektyvuma bei darna.

1.4. Darbo saugumo literatiiros apzvalga

Darbo saugumas ilgg laika buvo svarbi vadybos ir darbuotojy elgsenos tyrimy tema —
darbuotojai siekia jaustis uztikrinti, o darbdaviai troksta turéti motyvuotus darbuotojus. Herzbergas
(1968) darbo sauguma apibiidina kaip situacija, kai organizacija uztikrina stabilias darbo salygas ir
garantijas, jskaitant jvairias privilegijas, tokias kaip teis¢ j darbo staza, pensija, pastovias pajamas, bei
galimybes tobuléti ir realizuoti save. Paprastai darbo saugumas suvokiamas kaip nuolatinis tikrumas
deél savo uzimtumo padéties, kuris apima finansinj, socialinj ir ekonominj stabiluma, gaunama dirbant
ilga laika toje pacioje organizacijoje ar profesijoje. TaCiau psichologiniu poziliriu svarbiau ne
objektyviis faktoriai (pvz., sutarties tipas), o pats suvokiamas saugumas — darbuotojo asmeniné
nuostata, ar jis jauciasi esgs saugus savo darbo vietoje. Mutambudzi ir kt. (2021) darbo nesauguma
apibrézia kaip darbuotojo suvokima, kad artimiausiu metu kyla grésme prarasti darba; 18 to reiskiasi,
kad darbo saugumas — prieSingai, yra subjektyvus jsitikinimas darbo testinumu. Santykyje su
»stabilumu® — kuris apima materialias sutarties sglygas — saugumas pabrézia biitent darbuotojo
pojucius ir lukescius. Taigi suvokiamas darbo saugumas yra darbuotojo vertinimas, kad jo darbo vieta
yra stabili ir ilgalaiké. Skirtingi autoriai iSskiria jvairius darbo saugumo/nesaugumo aspektus. Pvz.,
Cheng ir Chan (2008) padalija darbo nesauguma i kognityvinj (darbuotojas suvokia galimybe prarasti
darbg) ir afektinj (emocinis darbo netekimo nerimas) komponentus. Hngoi ir kt. (2023) sisteminéje
apzvalgoje taip pat pabrézia, kad darbo nesaugumas gali biiti matuojamas kokybiskai (darbo netekimo
baimé ar blogéjan¢ios salygos) ir kiekybiskai (darbo ypatybés praradimas) lygmenimis. Sie matavimo

skirtumai rodo, kad organizacijos, siekiancios stiprinti darbuotojy sauguma, turéty atsizvelgti |
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emocinius aspektus, o ne tik formalius rodiklius, tokius kaip sutarties trukme. Nepriklausomai nuo
matavimo, dauguma tyréjai sutinka, jog darbo saugumas — i§ esmés subjektyvus psichologinis

reiSkinys (Mutambudzi ir kt, 2021; Hngoi ir kt., 2023).

Naujajame darbo kontekste Sis suvokiamas saugumas ypa¢ aktualus dél permainy darbo
rinkoje: skaitmenizacija, lankstesni darbo modeliai ir net pandemijos padidino neapibréztj. Viena
vertus, tai paskatino daug tyrimy apie darbo nesauguma — nerima ir stresg dél galimo darbo netekimo.
Kita vertus, padid€jus Siam nerimui, daugéja susidoméjimo ir pozityvesne darbo saugumo puse — kaip
darbuotojai patys vertina ir atsiriS§iuoja savo uztikrintumg. Pavyzdziui, pandemijos metu Lietuvoje IT
sektoriuje pastebétas didesnis nuotolinio darbo lankstumas, kuris daliai darbuotojy sustiprino
saugumo jausma dé¢l galimybés derinti darbg ir asmeninj gyvenima. Todé¢l Sioje apzvalgoje pagrindinis
démesys skiriamas suvokiamam darbo saugumui — jo sampratai ir reikSmei darbuotojy psichikai.

Trumpai aptarsime ir darbo nesaugumo tyrimy tendencijas bei skirtumus.
Darbo saugumo ir nesaugumo santykis

Literatiiroje darbo saugumas ir nesaugumas daznai minimi kartu, bet jy déstymas skiriasi.
Daznai darbo nesaugumas apibréziamas kaip tiesioginé priesinga saugumo sgvoka: darbuotojy baimé
prarasti darbg arba pabloginti salygas (Hellgren ir kt., 1999). Pavyzdziui, Mutambudzi ir kt. (2021)
apibrézia darbo nesaugumag kaip darbuotojo suvokima, kad artimiausiu metu kyla grésme netekti
darbo. IS esmés, aukStas suvokiamo saugumo lygis reiskia, kad darbuotojas ne tikisi netekti darbo, o
aukstas nesaugumo lygis — atvirkS¢iai, jis nuolat nerimauja dé¢l galimo darbdavio sprendimo. Anand
ir kt. (2023) skirtumg iliustruoja dar paprasciau: ,,darbo saugumas* — tai galimybé likti toje pacioje
darbovietéje, o ,,darbo nesaugumas* — riipestis dél Sios padéties testinumo. Taigi, nors praktikoje abu
terminai yra glaudziai susije, teorijoje juos reiskia skirtingi aspektai. Suvokiamas darbo nesaugumas
— gausus tyrimy objektas — susijes su stresu, nerimu, prasta savijauta ir sumazéjusiomis darbo jégos
funkcijomis (De Witte, 1999). PrieSingai, suvokiamas darbo saugumas paprastai siejamas su
geresniais darbuotojy poziliriais ir naSumu. Sgsajos tarp Siy konstrukcijy atskiriamos daugelyje
tyrimy: darbo nesaugumo apzvalgose akcentuojama, kad jo pasekmés neretai neigiamos, gali i$Saukti
psichologinius sunkumus, nusivylimg darbu, prastina sveikata, o saugumo suvokimas yra
darbuotojams iSteklius, teikiantis palankesnes darbo aplinkos salygas. Si literatiiros apzvalga
orientuota | saugumo vaizdavimga psichologiniame lygmenyje, bet trumpai paliesime esminius darbo
nesaugumo tyrimy rezultatus ir skirtumus, siekdami parodyti visos srities kontekstg. Suvokiamus

darbo saugumo ir nesaugumo aspektus galima pamatyti 8 lenteléje (Zr. 8 lentelg).
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8 lentelé

Suvokiamas darbo saugumas ir nesaugumas: pagrindiniai aspektai

psichologinis isteklius

Aspektas Suvokiamas darbo saugumas | Suvokiamas darbo
nesaugumas
Apibrézimas Subjektyvus tikéjimas darbo | Subjektyvus nerimas dél darbo
testinumu praradimo
Matmenys Stabilumas, pasitikéjimas, | Kognityvinis (grésmes

suvokimas), afektinis (nerimas)

Pagrindiniai veiksniai

Vadovy parama, komunikacija,

psichologinis kapitalas

Nesilaikymas pazady,

neapibréztumas, silpna parama

Poveikis darbuotojui

Isitraukimas, motyvacija,

psichologiné gerove

Stresas, nerimas, depresija,

mazesnis produktyvumas

Poveikis organizacijai

Inovatyvumas, lojalumas,

mazesné kaita

Prastas darbo  rezultatas,

didesné darbuotojy kaita

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Herzberg (1968), Hipp (2020), Al Nahyan (2024), Mutambudzi
(2021), Cheng ir Chan (2008), Hngoi (2023)

Psichologinis darbo saugumo suvokimas

Psichologiniu poziiiriu suvokiamas darbo saugumas yra vidinis darbuotojo jauc¢iamas uztikrintumas
dél darbo testinumo. Sj suvokimg formuoja tiek asmeniniai, tiek organizaciniai faktoriai.
Psichologinés sutarties (employee-employer psychological contract) tyréjai, pavyzdziui, pastebi, kad
kai darbuotojas mano, jog darbdavys nevykdo paZady, tarkim, trumpina gerovés garantijas ar negerbia
darbo sglygy, jo pasitikéjimas prarandamas ir didéja nesaugumo jausmas, o tai reiSkiasi ir sumazéjusiu
suvokiamu saugumu. Anand ir kt. (2023) pabrézia, kad vadovy parama gali suSvelninti darbo
nesaugumo poveikj darbuotojams. Kitaip sakant, draugiSka, palaikanti darbo aplinka padeda
darbuotojams jaustis labiau saugiais net ir esant iSoriniams pokyc¢iams. Tokia aplinka taip pat stiprina
darbuotojy isitraukima, nes saugesni darbuotojai dazniau investuoja emocinius ir kognityvinius

resursus j savo uzduotis.

Be vadybinio konteksto, darbuotojy vidinés savybés taip pat lemia saugumo suvokima.
Pavyzdziui, kai kurie tyrimai rodo, kad aukstas psichologinis kapitalas (savigarba, optimizmas,

atsparumas) padeda darbuotojams geriau jveikti nesaugumo jausmga ir iSlaikyti produktyvumg net
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nepalankiomis sglygomis (Nahyan ir kt., 2024). Taip pat svarbus jdarbinimo statusas ir darbo tipas:
nuolatiné darbo sutartis darbuotojui suteikia objektyviy saugumo garantijy, o laikinieji arba lanksciy
formy darbuotojai daznai patiria Zemesnj suvokiamg sauguma. Visgi net ir turint sutartj, Zmogaus
vidiné nuostata gali buti kitokia — Stai ir sakoma, kad suvokiamas saugumas priklauso ne vien nuo
Saliy teisiy akty ar ekonominiy salygy, bet ir nuo to, kaip jas interpretuoja pats darbuotojas (Hipp,
2020). Hipp (2020) tyrimas parodé, kad netgi prigimtinés vieSos darbo rinkos priemonés gali jvairiai
veikti darbuotojus: nedarbo iSmokos mazina ripesc¢ius dél darbo netekimo, o jstatyminé apsauga nuo
atleidimo daznai nepadidina darbuotojy pasitikéjimo savo padétimi. Be to, buvo nustatyta, kad
darbuotojai linke palyginti save su kitais: jei jie mato, kad kolegos patiria mazesnj saugumo jausma,
savo padét] vertina geriau ir jauciasi saugesni. Tai rodo, kad psichologinis saugumo jausmas
formuojasi ir per socialinj kontekstg bei lyginamuosius santykius su kitais darbuotojais. Apskritai,
darbuotojai linkg laikyti darbag svarbiu saugumo Saltiniu, todél bet koks grésmingas pokytis kelia ne
tik ekonomiskai, bet ir psichologiSkai jtampa. Pastarieji tyrimai darbe akcentuoja, kad darbo
saugumas — kaip iSteklius — padeda darbuotojams jaustis maziau jtampai. Tai atitinka iStekliy
iSsaugojimo teorija: jeigu darbuotojas jauciasi turjs stabily iStekliy, Siuo atveju darbo tgstinuma, jam
lengviau susidoroti su kitais streso faktoriais darbe. Ir prieSingai, nesaugumo jausmas lauzo $ig
pusiausvyra. Hngoi ir kt. (2023) atkreipia démesj, kad darbo nesaugumas privercia darbuotojus
eikvoti papildomus psichinés sveikatos resursus riipinimuisi apie darbo ateitj; toks nuolatinis nerimas
mazina darbo pasitenkinimg ir galiausiai trukdo nasumui. Kitaip tariant, saugumo pojiitis darbuotojy

akyse yra vertingas resursas, o jo trilkumas — rimta psichologiné nasta.
Organizaciniai ir asmeniniai darbo saugumo veiksniai

Darbo saugumo suvokimg jtakojantys veiksniai tyrimuose daznai skirstomi j organizacinius ir
individualius. Organizacinio lygmens veiksniai — tai tiek darbdavio politika, tiek vadovavimo stiliai,
tiek pasitik¢jimo kultira. Pavyzdziui, aukStas darbuotojy palaikymas, jskaitant atvirg komunikacijg
apie bendra organizacijos bukle ir ateities planus, paprastai didina saugumo jausma. Tyrimai parodé,
kad suvokimas apie tai ar turiu lyderio palaikyma, tiesiogiai susijusi su suvokiama saugumo verte.
Kituose tyrimuose démesys kreipiamas j vadovy stiliy: supratingas vadovavimas gali suSvelninti
nesaugumo jausma, nes uztikrina darbuotojui emocing paramg net krizés momentais (Anand ir kt.,
2023). Organizacijos dydis, kultiira, taip pat griezti uzsienio ir vidaus darbo kodeksai (pavyzdziui,
licencijos ir reglamentai) — visa tai gali suteikti darbuotojui saugumo garantijy. Visgi, kaip minéta,
net turint stiprias institucines garantijas, daugelis darbuotojy apie jas Zino nedaug arba jomis netiki

(Hipp, 2020), todel asmeninis faktorius lieka lemiamas. Kalbant apie individualius veiksnius, tyré¢jai
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pabrézia darbo istorija, lytj, amziy ir ekonominj statusg. Pavyzdziui, vyresni, labiau kvalifikuoti
darbuotojai daznai jauciasi saugesni nei jaunesni ar maziau kvalifikuoti kolegos — dalinai dél savo
patirties rinkoje ir dalies ,,socialinio kapitalo®. Ypa¢ pandemijos akivaizdoje pastebéta, kad lytis gali
lemti suvokiamg sauguma, kai kuriuose tyrimuose moterys paprastai jaucia didesn¢ grésme dél darbo
praradimo (Wilson ir kt., 2020). Asmeniniai iStekliai — pavyzdZziui, ankstesné darbo patirtis ir jgytos
kvalifikacijos (darbo jégos pritaikomumas) — padeda darbuotojams uztikrintai zvelgti | ateitj. Tokiu
atveju net darbuotojas su neidealiu objektiniu statusu (pvz., terminuota sutartis) gali jaustis
psichologiskai saugesnis, jei tiki savo konkurencingumu. Darbo salygos (darbo kruvis, kliiitys
karjerai, darbo vietos pokyc¢iai) taip pat svarbios: darbuotojas, kuris laiko savo darbg ambicingu ir
apripintu pakankamai reikiamy jgudziy, jauciasi labiau saugus. Tai rodo, kad suvokiamas saugumas
néra vien funkcija nuo formalios sutarties, o ir psichologinis fenomene, susij¢s su darbuotojo
asmenine pasitik¢jimo savimi ir rinka vizija (De Cuyper ir De Witte, 2008). Apibendrinant —
organizacija gali bandyti suteikti saugumo garantijas, bet realus saugumo pojiitis labiausiai priklauso

nuo to, kaip Sias garantijas ir kitus veiksnius vertina pats darbuotojas.
Darbo saugumo pasekmés

Suvokiamas darbo saugumas ir nesaugumas darbe turi reikSmingy pasekmiy tiek
darbuotojams, tiek organizacijoms. Darbingo Zmogaus poZiiiriu, aukStas saugumo jausmas kuria
palankesn¢ aplinka geram psichologiniam ir elgsenos funkcionavimui. Empiriniuose tyrimuose
pastebéta, kad darbuotojai, kurie laiko savo darbg uztikrintg, daZzniau biina motyvuoti, labiau jsitraukia
1 darbg bei labiau prisiriS¢ prie organizacijos (aukStesnis organizacinis jsipareigojimas). Pavyzdziui,
Al Nahyan ir kt. (2024) atliktas tyrimas rodo, kad padidéjes suvokiamas darbo saugumas Zymiai
teigiamai koreliuoja su geresniu darbo naumu. Juos domino, kaip pandemija paveiké darbuotojus, ir
duomenys atskleide, kad darbuotojai, jautesi saugesni dél savo darbo testinumo, ir geresnés fizinés
bei emocinés savijautos, pateike geresnius darbo rezultatus. T. y. aukStesnio saugumo lygmens esantys
darbuotojai paprastai biina produktyvesni ir sveikesni psichologiskai. Sis rySys ypaé svarbus
inovatyvioms organizacijoms, nes saugesni darbuotojai dazniau demonstruoja iniciatyvuma ir
prisideda prie kiirybiniy sprendimy. Kita vertus, suvokiamas nesaugumas nulemia neigiamus
padarinius. Ne vienas tyrimas rodo, kad chroniSkas darbo nesaugumas kelia didel; stresg ir nerima,
mazina bendrg pasitenkinimg darbu. Hngot ir kt. (2023) pazymi, kad nesaugumo jausmas darbe vercia
darbuotojus nuolat eikvoti psichikos resursus ripindamiesi darbo ateitimi; dél to jie patiria padidéjusi
nerima, kuris mazina darbo pasitenkinimg ir gali bloginti darbo naSuma. Mutambudzi ir kt. (2021) dar

iSpleté §j konteksta j sveikata: jy duomenys rodo, kad rySkus darbo nesaugumas ypac vyresnio
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amziaus darbuotojams siejasi su blogesne sveikata — didesniu psichologiniu stresu, depresijos
pozymiais ir net Sirdies ligy rizika. Kiti autoriai pranesa, kad darbo nesaugumas iSSaukia nemiga,
padidéjusj nerima Seimoje ir net prastesnes finansinio planavimo galimybes (dél nenoro prarasti
dabartines pajamas). Taigi darbo nesaugumas daznai sutampa su kuoksteliu darbininko problemy:

emociniu iSsekimu, sveikatos pablogéjimu, sumazéjusiu pasitik€jimu ateitimi.

Apibendrinant, suvokiamas darbo saugumas — kaip reikSminga darbo salygy psichologiné
dimensija — lemia tiek darbuotojy poziiirj | organizacijg, tiek jy sveikatg ir elgesj. Apibendrinant
teorijg ir naujausius tyrimus galima teigti, jog saugumo jausmas veikia darbuotojus kaip psichologinis
resursas, palaikantis jy gerove. Tuo tarpu nuslopintas saugumo jausmas (t. y. rySkus nesaugumo
suvokimas) vercia darbuotojus patirti stresg ir tai gali neigiamai atsiliepti organizacijos rezultatams.
Tode¢l tiek mokslingje literatiiroje, tiek praktikoje akcentuojama, kad organizacijos turéty sistemingai
rupintis darbuotojy saugumo suvokimu — skaidriai komunikuoti, teikti socialinius paketus, ugdyti gera

vadovavimo kulturg, kad darbuotojai jaustysi saugus.
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1.5. Inovatyvaus klimato, organizacinio jsipareigojimo, jsitraukimo j darbg ir darbo
saugumo s3sajos

Tarp Siy keturiy konstrukty pastebimos glaudzios tarpusavio sgsajos. Tyrimai rodo, jog palankus,
inovacijas skatinantis klimatas teigiamai susij¢s su darbuotojy jsipareigojimu organizacijai (Jiang ir
Chen, 2021). Esant inovatyviam klimatui, darbuotojai jauciasi labiau palaikomi kurti ir tobulinti
procesus, todél jy afektyvus prisiriSimas prie organizacijos stipréja (Jiang ir Chen, 2021). Taip pat
nustatyta, kad inovatyvus klimatas didina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir jsipareigojima, o
pasitenkinimas gali medijuoti §j rysj — t. y. per padidéjus] pasitenkinimg klimatas netiesiogiai stiprina
isipareigojima (Choi ir kt., 2016). Pagal JD-R modelio logika, inovatyvumo klimatas veikia kaip
motyvuojantis darbo isteklius, kuris skatina didesnj darbuotojy jsitraukimg (Bakker ir Demerouti,
2017). Empiriniai duomenys patvirtina, kad bendras organizacinis klimatas reikSmingai koreliuoja su
darbuotojy jsitraukimo lygiu (Afsar ir kt., 2018). Kitaip tariant, kuo labiau darbuotojai jaucia, jog
organizacija sudaro salygas jiems atsiskleisti ir tobuléti, tuo labiau jie linke atsiduoti darbui, rodyti
energija ir entuziazma. Pozityvus klimatas (pvz., etiSkas, palaikantis) didina darbuotojy pastangas déti
papildomas iniciatyvas ir Siek tiek labiau stengtis, nei visuotinai priimtina, o prastas klimatas lemia
darbuotojy nusivylimg, mazesnj jsitraukima ir silpnesnj lojaluma komandai bei organizacijos tikslams
(Jiang ir Chen, 2021). Be to, remiantis JD-R teorija, darbo iStekliai (tokie kaip palaikantis klimatas)
ypac stipriai skatina jsitraukimg, kai darbo reikalavimai yra dideli (Lesener ir kt., 2019; Bakker ir
Demerouti, 2007) — tai reiskia, jog sunkiais laikotarpiais inovatyvus ir saugus klimatas tampa dar

svarbesnis motyvuojant darbuotojus nepasitraukti psichologiskai.

Darbo saugumo jausmas taip pat svarbus darbuotojy jsitraukimui ir jsipareigojimui. Tyrimai
nuosekliai rodo, kad darbo nesaugumas Zemina organizacinj jsipareigojimg — darbuotojai, bijantys
netekti darbo, pasizymi Zenkliai maZesniu lojalumu ir noru likti organizacijoje (Lee ir kt., 2018).
Nesaugumas sukelia stresa, mazina pasitenkinimg darbu ir motyvacija, todel silpnéja emocinis
prisiriSimas prie organizacijos (Lee ir kt., 2018). Taip pat didé¢jant nesaugumui darbuotojai ima
dairytis kity darbo galimybiy, kas dar labiau maZina jy jsipareigojimg esamai darbovietei (Lee ir kt.,
2018). Panasiai veikia ir jsitraukimas — nustatyta, kad nesaugumas mazina darbuotojy jsitraukima i
darba (Shoss, 2017). Kai Zzmonés nuogastauja dé¢l darbo vietos stabilumo, jie sunkiau susitelkia ir
investuoja save ] darbines roles. Taigi darbo saugumas (uZtikrintumas d¢l darbo i§likimo) veikia kaip
iSteklius, skatinantis didesnj jsitraukimg ir lojaluma, o nesaugumas — kaip streso faktorius,

menkinantis Siuos teigiamus darbuotojy rodiklius. Empiriniai duomenys patvirtina $ias sgsajas:
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pavyzdziui, nacionalinés imties tyrimas parodé, jog suvokiamas darbo nesaugumas reikSmingai
susijes su mazesniu darbuotojy jsitraukimu (Stanzione ir kt., 2021). Pazymétina, kad egzistuoja ir
saveikos efektai — palaikymas i§ vadovy pusés gali suSvelninti neigiamg nesaugumo poveikj
darbuotojy jsitraukimui (Stanzione ir kt., 2021). Kitaip tariant, jei darbuotojai jaucia vadovy ripestj
ir socialing parama, net esant tam tikram netikrumui dél darbo jie islaiko aukstesn;j jsitraukimo lygj.
Si moderacija atitinka socialinio mainy ir palaikymo teorijas, pabréZiandias, kad darbuotojai

atsidékoja uz suteikiamg saugumo jausmg didesniu jsitraukimu.

Galiausiai, darbuotojy jsitraukimas ir organizacinis jsipareigojimas tarpusavyje susij¢ ir
papildo vienas kita. [sitrauke darbuotojai paprastai biina labiau emociskai prisiri$¢ prie organizacijos
— metaanalizés duomenimis, $iy konstrukty sasajos stiprumas siekia apie r = 0,56 (Mostafa ir Abed
El-Motaleb, 2020). Didelis jsitraukimas daznai veda prie aukS$tesnio afektyvaus jsipareigojimo, nes
darbuotojai, kurie yra energingi ir atsidave darbui, linke jausti ir didesnj lojaluma organizacijai. Tai
reiSkia, jog isitraukimas gali medijuoti tam tikry organizaciniy veiksniy poveikj rezultatams —
pavyzdziui, nustatyta, kad palankus klimatas suvokiamo saugumo padidina jsitraukimag, o pastarasis
perduoda klimato poveiki tokiems darbo rezultatams kaip kurybiSkumas (Afsar ir kt., 2018).
AnalogiSkai galima teigti, jog inovatyvus klimatas organizacijoje, suteikdamas darbuotojams
reikSmingy iStekliy (paramos, pasitikéjimo), netiesiogiai skatina organizacinj jsipareigojima per
didesnj darbuotojy jsitraukimg.. Apibendrinant, naujausi tyrimai ir klasikinés teorijos sutaria, jog
inovatyvus klimatas ir darbo saugumas sudaro prielaidas augti darbuotojy jsitraukimui, o pastarasis
kartu su palankia darbo aplinka lemia didesnj organizacinj jsipareigojima bei kitus teigiamus darbo
rezultaty rodiklius. Tokiy sasajy supratimas, pasitelkiant mediacijos ir moderacijos analizg, leidZia

organizacijoms tikslingiau formuoti iniciatyvas darbuotojy gerovei ir naSumui didinti.
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2. INOVATYVAUS KLIMATO ITAKA ORGANIZACINIAM
ISIPAREIGOJIMUI MEDIJUOJANT JSITRAUKIMUI I DARBA IR
MODERUOJANT DARBO SAUGUMUI TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo tikslas, uZdaviniai, koncepcinis tyrimo modelis ir hipotezés

Atlikus literatiiros apZvalga apie organizacijy inovatyvy klimata, organizacinj jsipareigojima,
jsitraukimg ] darbg ir suvokiamg darbo sauguma, sudarytas konceptualus teorinis modelis, kurio

pagrindu planuojama tyrimo metodika ir klausimynas.

Tyrimo tikslas: nustatyti inovatyvaus klimato (X) itaka organizaciniam jsipareigojimui (Y)

medijuojant jsitraukimui j darbg (M) ir moderuojant darbo saugumui (W).
Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti sgsajas tarp demografiniy charakteristiky ir inovatyvaus klimato, organizacinio

isipareigojimo, jsitraukimo j darbg ir suvokiamo darbo saugumo;

2. Jvertinti rySius tarp inovatyvaus klimato, organizacinio jsipareigojimo, jsitraukimo j darbg ir

suvokiamo darbo saugumo;

3. Atlikti moderuota mediacijos analizg, panaudojant SPSS PROCESS makro jskiepj ir nustatyti, ar
darbo saugumas atlicka moderatoriaus vaidmenj rySiuose tarp jsitraukimo j darbg, organizacinio

Jsipareigojimo ir inovatyvaus klimato.

Tyrimo klausimas - Kokia jtakg organizaciniam jsipareigojimui daro inovatyvus klimatas? Ir kokie
rySiai yra tarp jsitraukimo ] darbg, darbo saugumo ir organizacinio jsipareigojimo. Ar taikytame

modelyje pasitvirtina moderuotos mediacijos rysys.

Tyrimo hipotezés:
H1 - Inovatyvus klimatas daro teigiamg jtakg organizaciniam jsipareigojimui.

Tyrimai patvirtina, kad inovatyvus klimatas organizacijose skatina darbuotojy jsipareigojima
ir geresnius darbo rezultatus. Amabile ir kt. (1996) pabrézé, kad inovatyvus klimatas suteikia
darbuotojams galimybe jausti didesn¢ prasme savo kasdieninéje darbo veikloje, o tai skatina jy
organizacin] jsipareigojimg. Taip pat Shanker ir kt. (2017) nustaté, kad inovacijoms palankios
aplinkos buvimas darbo vietoje daro tiesioging teigiamg jtaka darbuotojy emociniam prisiriSimui prie
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organizacijos. Taip pat Scott ir Bruce (1994) tyrimai, parodé, kad organizaciné ir vadovybés parama
inovatyvioms idé¢joms ne tik motyvuoja darbuotojus prisidéti prie organizacijos tiksly, bet ir stiprina
jy ilgalaikj jsipareigojimg. PanaSiai Wang ir kt. (2010) akcentavo, kad inovatyvus klimatas gali veikti
ir kaip moderatorius stiprinant darbuotojy ir organizacijos vertybiy suderinamuma, kas dar labiau

padidina darbuotojy lojalumg ir produktyvuma.

H2 - Inovatyvus klimatas teigiamai veikia jsitraukimg j darba.

Ankstesni moksliniai tyrimai patvirtina, kad inovatyvus klimatas organizacijose skatina
darbuotojy jsitraukimg j darbg ir didesnj produktyvuma. Salanova ir Schaufeli (2008) nustate, kad
inovatyvi darbo aplinka leidZia darbuotojams jaustis labiau motyvuotiems ir entuziastingiems, o tai
tiesiogiai prisideda prie jy jsitraukimo j darba. Be to, Hakanen ir kt. (2008) nustaté, kad darbuotojai,
dirbantys aplinkoje, kurioje palaikomas inovatyvumas ir kiirybiSkumas, rodo didesnj entuziazma,
aktyvumg ir pasitenkinimg darbu. Afsar ir Umrani (2019) nustaté, kad organizacinis klimatas, kuris
remia naujoviy kiirima ir jgyvendinima, skatina darbuotojus labiau jsitraukti j savo darbines veiklas.
Jie pabréze¢, kad darbuotojai jauciasi labiau susije, jsitrauke j savo darbg, kai jiems suteikiama laisvé
ir parama eksperimentuoti bei jgyvendinti kiirybines id¢jas. PanaSiai Zhou ir George (2001)
akcentavo, kad inovatyvus klimatas leidzia darbuotojams iSreiksti savo kiirybinj potencialg, skatina

Ju pasitikéjimg savimi ir didina jy jsitraukimg j darbo procesus.

H3 — Isitraukimas j darba medijuoja rysj tarp inovatyvaus klimato ir organizacinio jsipareigojimo.

Tyrimais nustatyta, kad jsitraukimas j darbg medijuoja ry§; tarp inovatyvaus klimato ir
organizacinio jsipareigojimo. Salanova ir kt. (2005) nustaté, kad inovatyvus klimatas, kuris skatina
darbuotojy kiirybiSkumg ir bendradarbiavima, didina jy jsitraukimg j darbg. Padidéjes jsitraukimas
savo ruoztu stiprina emocin] ry§] su organizacija, taip skatinant darbuotojy jsipareigojima
organizacijai. Bakker ir Demerouti (2008) iSplétojo darbo reikalavimy ir iStekliy modelj, kuriame
pabrézta, kad inovatyvus klimatas yra darbo iSteklius, kuris stiprina darbuotojy motyvacijg ir
isitraukimg i darbg. Jie nustaté, kad jsitraukimas yra esminis mechanizmas, kuris paaiskina, kaip

palankios inovacijoms sglygos darbo vietoje skatina didesnj organizacinj jsipareigojima.

H4 — Darbo saugumas moderuoja ry$j tarp isitraukimo j darbg ir organizacinio jsipareigojimo.
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Tyrimai patvirtina, kad darbo saugumas daro moderuojamajj poveikj rySiui tarp jsitraukimo j
darbg ir organizacinio jsipareigojimo. Cheng ir Chan (2008) nustaté, kad darbuotojai, kurie jauciasi
uztikrinti dél savo ateities darbe, patiria stipresnj emocinj ry$] su organizacija ir yra labiau
jsipareigoje. Siame tyrime pabréziama, kad darbo saugumas stiprina jsitraukimo j darba poveikj
organizaciniam jsipareigojimui, nes uztikrintumas dé¢l darbo suteikia darbuotojams stabilumo ir

pasitikeéjimo organizacija.

HS — Darbo saugumas moderuoja ry$j tarp inovatyvaus klimato ir organizacinio jsipareigojimo.

Tyrimais nustatyta, kad darbo saugumas gali moderuoti rysj tarp inovatyvaus klimato ir
organizacinio jsipareigojimo. PavyzdZiui, Sverke ir kt. (2002) tyrime nustatyta, kad darbo saugumas
yra svarbi salyga, kuri gali skatinanti darbuotojy pozityvia reakcijg | inovatyvig organizacing aplinka.
Kai darbuotojai jauciasi uztikrinti dél savo darbo vietos, jie labiau vertina ir lengviau priima
organizacijos pastangas kurti inovatyvy klimatg, o tai savo ruoztu stiprina jy jsipareigojima
organizacijai.

Remiantis atlikty moksliniy tyrimy rezultaty analize ir iSsikeltomis hipotezémis, suformuotas
Kkoncepcinis tyrimo modelis (Zr. 1 pav.).

1 paveikslas

Koncepcinis tyrimo modelis

Darbo saugumas

Isitraukimas j darba

H3 /
H2

Inovatyvus klimatas H1 / Organizacinis
jsipareigojimas

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Tyrimo kintamieji.
Empirinio tyrimo modelj sudaro keturios dimensijos, kur inovatyvus klimatas yra nepriklausomas
kintamasis (X), organizacinis jsipareigojimas — priklausomas kintamasis (Y, jsitraukimas j darbg —

mediatorius (M), o suvokiamas darbo saugumas — moderatorius (W).

2.2. Tyrimo instrumento sudarymas ir pagrindimas

Tyrimo metodai ir instrumentas

Tyrimui atlikti ir iSsikeltoms hipotezéms patikrinti buvo pasirinktas kiekybinis tyrimo
metodas. Duomenys buvo renkami anoniminés apklausos budu, pasitelkiant populiarig internetine
platforma — apklausa.lt. Apklausos anketoje buvo naudojami struktiruoti ir validuoti klausimynai,
parengti remiantis ankstesniy tyrimy rezultatais. Siekiant iSanalizuoti inovatyvaus klimato,
jsitraukimo, organizacinio jsipareigojimo ir darbo saugumo suvokimo aspektus be jokios darbuotojy
grupiy diskriminacijos, anketa buvo vieSai prieinama visiems norintiems dalyvauti. Anketa buvo

sudaryta i$ 5 daliy uzdaro tipo klausimy, kuriuos sudaro 48 teiginiai.

1. Pirmojoje dalyje pateikiami 8 teiginiai, kurie leidzia nustatyti inovatyvy klimata

organizacijoje.

2. Antroje dalyje pateikiami 18 teiginiy, kurie leidzia nustatyti darbuotojo organizacinio

]sipareigojimo lygi.
3. Trecioje dalyje pateikiami 9 teiginiai, kurie leidzia nustatyti jsitraukimo i darba lygj.
4. Ketvirtoje dalyje pateikiami 5 teiginiai, kurie leidZia nustatyti suvokiamg darbo sauguma.

5. Penktoje dalyje pateikiami 8 teiginiai, kurie leidzia nustatyti darbuotojy demografinius ir

darbo pobiidZio veiksnius.
Apklausos struktiiros apibendrinimas pateiktas lenteléje (Zr. 9 lentele).
9 lentele

Apklausos struktiira

Anketos klausimai Kintamieji veiksniai Klausimynas
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Pirmas  klausimas  skirtas

klimato lygiui

organizacijoje nustatyti (1-8

inovatyvaus

teiginiai)

Inovatyvus klimatas

Naudotas Anderson ir West (1998)

adaptuotas TCI (Team Climate
Inventory) klausimynas inovatyviam
klimatui organizacijoje pamatuoti (8
teiginiai). Teiginiai vertinami
Likert‘o penkiy baly skaléje, nuo 1 —
,,visiSkai nesutinku‘ 1ki 5 — ,,visiSkai

sutinku®.

Antras  klausimas  skirtas
organizaciniam
Isipareigojimui nustatyti (9-26

teiginiai)

Organizacinis

isipareigojimas

Naudotas Meyer ir Allen (1991)
sutrumpintas "Organizacinio
Isipareigojimo klausimynas"
(Organizational Commitment
Questionnaire — OCQ), kuris apima
emocinj, tgstinj ir normatyvinj
Isipareigojima (18 teiginiy). Teiginiai
vertinami  Likert‘'o penkiy baly
skaléje, nuo 1 — ,,visiskai nesutinku*

iki 5 —,,visiskai sutinku®.

TreCias  klausimas  skirtas
isitraukimui j darbg nustatyti

(27-35 teiginiai)

Isitraukimas j darbag

Naudotas Schaufeli ir Bakker (2004)

9 teiginiy sutrumpintas UWES
(Utrecht Work Engagement Scale)
darbuotojy  jsitraukimo 1 darba

klausimynas, parenkant atsakymus
pagal pojicio daznumg darbe pagal 7
baly Likerto skalg, nuo 0 —niekada iki
6 — kiekvieng diena.

Ketvirtas klausimas skirtas
darbo saugumui nustatyti (36-

40 teiginiai)

Darbo saugumas

Naudotas Oldham
(1986)

klausimynas" (Job Security Scale),

sutrumpintas
"Darbo saugumo
kuris matuoja darbuotojy suvokiama
darbo stabilumag ir baime prarasti

darba (5 teiginiai). Teiginiai vertinami
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Likert‘o penkiy baly skaléje, nuo 1 —
,,visiSkai nesutinku* iki 5 — ,,visiSkai

sutinku®.

Penktas klausimas:
demografiniai  ir  darbo

pobtidzio klausimai (41-48)

Lytis, amzius,
18silavinimas, stazas
organizacijoje,
pareigos darbe,
organizacijos tipas,
organizacijos dydis,
organizacijos veiklos

sritis.

8 klausimai

Saltinis: sudaryta autoriaus

2.3. Tyrimo imtis.

Tyrime siekiama apklausti jvairiy specialybiy, patirties, sugebéjimy Lietuvos darbuotojus. Remiantis

Uzimtumo tarnybos duomenimis, rodikliy duomeny baze, Lietuvos darbo rinkoje 2024 m. ketvirtajj

ketvirt] dirbo 1,45mln. gyventojy. Tyrimo imties dydziui nustatyti naudojama Paniotto formule,

kurios patikimumas 95%, paklaida 5%.

Kur:

n = imties dydis;

A = imties paklaidos dydis (=0,05);

N = populiacijos dydis
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n= = 399.9

1
2 -
0.05% + 1755000

PaskaiCiuota tyrimo imtis — 400 respondenty. Anketa bus pasidalinta internetu asmeniniuose tyrimo
autoriaus soc. tinkluose. Bus vykdoma netikimybinés imties savanoriskos, patogiosios atrankos,

sudarymo strategija. Respondentai patys savanoriskai ir tikslingai pasirinks sudalyvauti tyrime.

2.3. Statistiniai tyrimo duomeny budai

Tyrimo duomenis buvo analizuojami naudojant IBM SPSS Statistic 29.0 programg. Skaliy
patikimumui nustatyti buvo papildomai apskai¢iuojamas Cronbach a koeficientai, kuriy reik§mé
kiekvienai skalei turi buti didesné nei 0,7. Taip pat patikrintas duomeny normalumas, t.y. ar duomenys
yra parametriniai ir atitinka normaliojo pasiskirstymo reikalavimus ar yra neparametriniai. Duomeny
pasiskirstymo normalumui nustatyti naudojami Shapiro Wilk ir Kolmogorovo — Smirnovo Z testai.
Taip pat pagal duomeny pobtidj gali biiti atlieckamas statiSkai reikSmingy skirtumy suradimas
naudojant Mann-Whitney U, bei Kruskal Wallis H testus. Dviem nepriklausomoms imtims palyginti
buvo naudojamas Mann — Whitney U testas, o jei 2 ir daugiau imtys — Kruskal — Wallis H testas. Sie
testai atskleid¢ skirtumus tarp demografiniy respondenty duomeny. RySiams tarp tyrimo kintamyjy
nustatyti bus naudojamas regresinés analizés metodas, Spearmano koreliacija, o tyrimo hipotezéms
patikrinti taip pat ir moderaciné mediacin¢ analizé. Naudotas 4 ir 15 Process makro modeliai.
Panaudota apraSomoji statistika, vidurkiy skaiCiavimai. Sudarytos lentelés apibendrint gautus

rezultatus
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3. INOVATYVAUS KLIMATO JTAKA ORGANIZACINIAM

ISIPAREIGOJIMUI MEDIJUOJANT JSITRAUKIMUI I DARBA IR
MODERUOJANT DARBO SAUGUMUI TYRIMO REZULTATAI

Tyrimo apklausa buvo aktyvi 2025 m. balandZzio — geguzés ménesiais. IS viso tyrime

sudalyvavo ir savo atsakymus pateiké 304 respondentai, taCiau atlikus duomeny apzvalga ir jy

valyma, galutinéje rezultaty analizéje panaudoti 296 respondenty atsakymai. Respondenty

pasiskirstymas pagal socio-demografines charakteristikas pateiktas 10 lentel¢je.

3.1. Tiriamosios imties socialinés — demografinés charakteristikos.

10 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal demografines charakteristikas

Klausimas Galimi atsakymai Respondenty Respondenty
pasiskirstymas pasiskirstymas
procentais

Lytis Vyras 132 44,6

Moteris 164 55,4
Amzius Iki 25 mety 48 16,2

26-35 metai 81 27.4

36-45 metai 78 26,4

46-55 metai 47 15,9

Nuo 56 mety ir daugiau 42 14,2
ISsilavinimas Pagrindinis 0 0

Vidurinis 19 6,4

Profesinis 24 8,1

Aukstasis neuniversitetinis | 69 233

Aukstasis universitetinis 184 62,2
Darbo stazas Iki 1 mety 41 13,9
organizacijoje 1-5 metai 86 29,1

6-10 mety 76 25,7

11 ir daugiau mety 93 314
Pareigos darbe Vadovaujancios 56 18,9

Nevadovaujancios 240 81,1
Organizacijos tipas | VieSasis sektorius 123 41,6

Privatus sektorius 173 58.4
Organizacijos dydis | Iki 9 darbuotojy 19 6,4

10-49 darbuotojy 82 27,7

50-249 darbuotojy 105 35,5

250 ir daugiau darbuotojy 90 30,4

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais
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IS lentelés galima matyti, kad tyrime dalyvavo Siek tiek daugiau motery nei vyry. Atitinkamai
55,4 ir 44,6 procentai. DidZiaja dalj respondenty sudaré asmenys nuo 26-35 mety ir 36-45 mety. Sios
dvi grupés atsakingos uz daugiau nei pusé respondenty atsakymy — 53,8%. 62,2 procentai respondenty
turéjo aukstaji universitetinj iSsilavinimg, 23,3 procentai — aukstaji neuniversitetinj ir iki 10% -
profesinj bei vidurinj i$silavinimus. Sioje imtyje respondenty tik su pagrindiniu igsilavinimu
nepasitaiké. Pagal darbo stazg organizacijoje iSsiskyré respondenty grupé, kuri dirba toje pacioje
organizacijoje 11 ir daugiau mety. Tokiy respondenty buvo 31,4 procentai. Mazesn¢ dalis (29,1%)
respondenty nurod¢, kad savo dabartinése organizacijose dirba 1-5 mety, o 25,7% nuo visy tyrimo
dalyviy nurodé, kad dirba tarp 6 ir 10 mety. Maziausiai Siame tyrime dalyvavusiy respondenty savo
organizacijose dirba maziau nei 1 metus (13,9%). Beveik 82% procentai apklaustyjy dirbo
nevadovaujamg darba. VieSasis ir privatus organizacijos tipai, kuriuose dirba tyrimo dalyviai,
pasiskirste atitinkamai po 41,6 ir 58,4 procentus. Didelése organizacijose, kurios turi 250 ir daugiau
darbuotojy, dirbo 30,4 procentai respondenty, o vidutinése ir mazose imonése bendrai dirbo 63,2

procentai atsakiusiyjy.

Vertinant respondenty organizacijos veiklos sritj reikia atkreipti démesj, kad tyrimo dalyviai

dirba jvairiuose sektoriuose ir akivaizdaus vieno sektoriaus dominavimo néra (zr. 11 lentele).
11 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos veiklos sritj

Klausimas Galimi atsakymai Respondenty Respondenty
pasiskirstymas pasiskirstymas
procentais
Organizacijos veiklos | Gamyba 28 9,5
sritis Statyba 7 2,4
Prekyba 26 8.8
Finansai 23 7,8
IT sektorius 38 12,8
Viesasis valdymas 44 14,9
Sveikatos apsauga 25 8,4
Logistika 15 5,1
Paslaugos 50 16,9
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Svietimas 31 10,5

Kita (rasyti patiems) | 9 3

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Daugiausia respondenty nurodé, jog dirba vieSajame valdyme, paslaugy ir IT sektoriuose —
bendras akumuliuotas procentinis rodiklis — 44,6%. Beveik po 10 procenty respondenty nurodé¢, kad
dirba $vietime, prekyboje, gamyboje ir sveikatos apsaugos sektoriuose. Maziausiai atsakiusiyjy dirba

statybuy, kitos veiklos ir logistikos sektoriuose — atitinkamai 2,4, 3 ir 5,1 procentai.

3.2. Tyrimo kintamyjy aprasomoji statistika

Atlikus tyrima gauti duomenys buvo papildomai apdoroti. Inovatyvaus klimato konstruktas
susidéjo i§ 8 teiginiy, kuriuos respondentai turéjo jvertinti nuo 1 iki 5. Sis konstruktas buvo
apskaiCiuotas sudéjus teiginiy reikSmes ir padalinus i§ teiginiy kiekio. Taip pat apskaiciuotas ir
suvokiamo darbo saugumo vidurkis kiekvienam respondentui. Organizacinio jsipareigojimo
konstruktas buvo skaiCiuotas per latentinius kintamuosius dél tikslesnés rezultaty analizés. Norint
tiksliau jvertinti §j konstrukta, pagal autoriy ir kity mokslininky rekomendacijas, klausimyne buvo
palikti atvirkstiniai klausimai. Siuos 4 klausimus pradziai reikéjo dekoduoti. Kur pradiniame klausime
1 18 tikryjy reiSkia 5,2 — 4,4 - 2, 0 5 - 1. Tokiy teiginiy buvo 4. Pavyzdziui vienas i8$ jy.: ,,Nejauciu
stipraus ,,priklausymo* §iai organizacijai jausmo. (atvirkstinis)*“. Kur balas 1 (visiskai nesutinku) reiks
auksSta organizacinj jsipareigojima ir turi biiti dekoduotas j balg 5. Atlikus keturiy teiginiy
dekodavima, pirmiausiai apskaiCiuoti latentiniai kintamyjy vidurkiai. Kadangi Sio konstrukto
klausimynas yra pakankamai ilgas ir susidaro 1§ 18 klausimy (po 6 kiekvienam latentiniam kint.),
todel nuspresta atlikti tok; veiksmg. Apskai€iavus latentiniy kintamyjy — Afektinio jsipareigojimo
(AC), testinio jsipareigojimo (CC) ir normatyvinio jsipareigojimo (NC) vidurkius, Sie buvo sudéti ir
padalinti i§ 3, kur gautas bendras organizacinio jsipareigojimo vidurkis kiekvienam respondentui.
Isitraukimo ] darbag klausimynas buvo 7 baly Likerto skaléje apskai¢iuojamas sudedant teiginiy
reikSmes ir padalinant i§ teiginiy kiekio. Toliau apskaiciuotus vidurkius ir jy palyginimus galima

pamatyti lentel¢je (Zr. 12 lentele).
12 lentelé
Kintamyjy vidurkiy palyginimas
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Kintamasis Vidurkis Standartinis Minimali Maksimali Moda
nuokrypis reikSmé reikSmé
Inovatyvus 3,39 1 1,25 5 4;4.38; 4,63
klimatas
Organizacinis 3,27 0,73 1 4,72 3,17
isipareigojimas
Isitraukimas j 5 1,32 1,11 7 6; 6,56
darbag
Darbo 3,79 1 1 5 4,6
saugumas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, buvo jvertintos keturios organizaciniam elgesiui ir
darbo aplinkai svarbios dimensijos: inovatyvus klimatas, organizacinis jsipareigojimas, jsitraukimas
1 darbg ir darbo saugumas. Gauti rezultatai leidzia daryti iSvadas apie darbuotojy pozilrj ir patirtis
darbo aplinkoje. Inovatyvaus klimato vidurkis sieké 3,39 (skaléje nuo 1 iki 5), o standartinis nuokrypis
buvo 1, kas rodo vidutinj vertinimg ir gana jvairias darbuotojy nuomones. Maziausia gauta reikSmé
buvo 1,25, o didziausia — 5. Moda, t. y. dazniausiai pasikartojusios reikSmés, buvo 4, 4,38 ir 4,63, kas
leidzia teigti, jog dalis respondenty inovatyvy klimata organizacijoje vertino gana palankiai.
Organizacinio jsipareigojimo vidurkis buvo kiek Zemesnis — 3,27, su standartiniu nuokrypiu 0,73, kas
rodo nuosaikesnj vertinimg ir mazesnj atsakymy iSsibarstymg. Minimalus jvertinimas — 1, o
maksimalus — 4,72. Moda (3,17) rodo, kad dauguma respondenty rinkosi vertinimus Siek tiek vir§
vidurkio, taciau tai rodo nuosaiky darbuotojy isipareigojimo lygi organizacijai §ioje imtyje.
Isitraukimas j darbg buvo jvertintas reik§mingai aukS¢iau — vidurkis sieké 5 (skaléje nuo 1 iki 7), o
standartinis nuokrypis — 1,32. Tai rodo, kad dauguma respondenty jautési jsitrauke j darbo veiklas,
nors buvo fiksuotas ir gana platus atsakymy spektras, kur minimali reikSmeé — 1,11, maksimali — 7.
Dazniausios reikSmes buvo 6 ir 6,56, kas rodo auksta darbuotojy jsitraukimg ir dalyvavimg darbinéje
veikloje. Darbo saugumo vidurkis sieké 3,79 (skal¢je nuo 1 iki 5), standartinis nuokrypis — 1, o
reikSmiy ribos svyravo nuo 1 iki 5. Moda — 4,6 — rodo, kad dauguma respondenty savo darbo saugumag
vertino gana palankiai. Sis rezultatas leidzia daryti prielaida, kad darbuotojai organizacijose jaugiasi
pakankamai saugiis dél savo darbo vietos ir ateities. Apskritai, tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai
pozityviausiai vertina savo jsitraukimg j darbg ir darbo sauguma, tuo tarpu inovatyvaus klimato ir
organizacinio jsipareigojimo jverciai buvo Siek tiek kuklesni. Toks pasiskirstymas leidzia daryti
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prielaida, kad asmeninis jsitraukimas ir darbo stabilumas gali biiti svarbesni veiksniai darbuotojy

kasdiengje patirtyje nei platesnés organizacinés dimensijos.

3.3. Klausimynuy patikimumo rodikliai

Tyrime buvo naudojami validuoti ir plaiai taikomi klausimynai: Inovatyvaus klimato
vertinimui — Anderson ir West (1998) adaptuotas TCI (Team Climate Inventory) klausimynas,
organizaciniam jsipareigojimui — Meyer ir Allen (1991) Organizational Commitment Questionnaire
(OCQ), jsitraukimui j darbg — Schaufeli ir Bakker (2004) sutrumpintoji UWES versija, o darbo
saugumui — Kraimer ir kt. (2005) Job Security Scale. Klausimai vertinti Likerto skalémis: nuo 1 iki 5
arba nuo 0 iki 6, priklausomai nuo klausimyno. Nors visi auk$¢iau minéti klausimynai yra placiai
validuoti tarptautiniuose tyrimuose ir pripazinti kaip tinkami matuoti atitinkamus konstruktus, Siame
tyrime, atliktame Lietuvoje 2025 metais, buvo pasirinkta i§ naujo jvertinti jy psichometrines savybes,
siekiant uztikrinti, kad Sie instrumentai i$laiko savo patikimuma ir validuma konkrecioje kultiiringje
ir organizacinéje aplinkoje. Kaip pazymi Vaitkevicius ir Saudargien¢ (2010), biitina uztikrinti, kad
visy teiginiy formuluotés bty nuoseklios ir aiSkios, todé¢l klausimai buvo tikrinami ir adaptuojami,
kad atitikty vienakrypte reikSme. Todél visy skaliy vidiniam nuoseklumui jvertinti buvo apskaiciuotas
Cronbacho alfa koeficientas, kuris leidzia patikrinti, ar kiekviena skalé patikimai matuoja pasirinkta

konceptg tiriamoje imtyje. Sie skai¢iavimai pateikiami lenteléje (zr. 13 lentelé)
13 lentelé

Klausimyno skaliy vidinio nuoseklumo vertinimas

Konstruktas Teiginiy skaicius Cronbach a koeficientas
Inovatyvus klimatas 8 0,949
Organizacinis jsipareigojimas | 18 0,924
Isitraukimas j darbg 9 0,957
Darbo saugumas 5 0,918

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Gauti Cronbacho alfa koeficientai rodo auksta visy naudoty skaly vidinj patikimuma, kadangi
visy konstrukty o reikSmeés virSija 0,7 riba. Tai leidzia teigti, kad klausimynai yra nuoseklis ir

patikimai matuoja pasirinktus konstruktus tiriamoje imtyje.
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3.4. Duomeny normalumo analizé

Siekiant nustatyti, kokius statistinius metodus taikyti tolimesniame tyrimo etape, buvo atlikti
Kolmogorovo—Smirnovo ir Shapiro—Wilko normalumo testai. Abiejy testy rezultatai parodé, kad visy
keturiy tiriamy kintamyjy reikSmés statistiSkai reikSmingos (p < 0,001), o tai leidzia teigti, jog
duomenys néra pasiskirst¢ normaliai ir skiriasi nuo varpo formos normalaus statistinio pasiskirstymo.
Nors Kolmogorovo—Smirnovo testas kai kuriems kintamiesiems rodo mazesnius nuokrypius nuo
normalumo (pvz., organizacinio jsipareigojimo p = 0,001), Shapiro—Wilko testas, kuris laikomas
jautresniu mazesnéms imtims, visais atvejais patvirtino reikSmingg nukrypimg nuo normalumo (Zr. 2
prieda). Vis délto, analizuojant asimetrijos (skewness) ir ekcesiskumo (kurtosis) koeficientus, matyti,
kad beveik visi rodikliai patenka j intervalg tarp -1 ir +1. Tai rodo, kad duomeny pasiskirstymai néra
stipriai iSkreipti ir gali biti laikomi artimais normaliajam, nepaisant formalios testy reikSmés.
Skewness reikSmeés svyravo nuo -0,333 iki -0,693, kurtosis — nuo -0,312 iki -1,156 (zZr. 3 prieda).
Atsizvelgiant | metodologinéje literatiiroje daznai taikomg praktika, kai asimetrijos ir ekcesiSkumo
reikSmés laikomos priimtinomis intervale nuo -1 iki +1, duomenys gali bti vertinami kaip artimi
normaliajam pasiskirstymui, kas leidzia taikyti regresing analize. Vis délto, analizuojant grupiy
skirtumus, bus taikomi neparametriniai testai, tokie kaip Mann—Whitney U ir Kruskalio—Walliso, dél

reikSmingy nukrypimy nuo normalumo pagal testy rezultatus.

3.5. Imciy lyginimas pagal soc-demografinius kriterijus

Tolimesn¢je analizes dalyje respondenty atsakymai lyginami pagal skirtingus demografinius
pozymius. Kadangi atlikti normalumo testai parodé, jog duomenys nesilaiko normaliojo
pasiskirstymo, pasirinkta taikyti neparametrinius statistinius metodus. Lyginant dvi nepriklausomas
imtis, buvo naudojamas Mann—Whitney U testas, o kai grupiy buvo daugiau nei dvi — Kruskal-Wallis
H testas. Analizeés tikslas — nustatyti, ar egzistuoja statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp grupiy pagal
pagrindinius demografinius kintamuosius. Socialiniuose moksluose daZniausiai taikomas statistinio
reikSmingumo lygis o = 0,05. Jei p reikSme yra mazesné nei 0,05, tai reiskia, kad skirtumas tarp
lyginamy grupiy yra statistiSkai reikSmingas. Tuo tarpu p > 0,05 rodo, kad reikSmingy skirtumy
nenustatyta. Atliekant analize, visos statistiSkai reikSmingos p reikSmeés buvo aiskiai parySkintos

lentelése, kad biity lengviau identifikuoti reikSmingus rezultatus.
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Lytis. Atlickamas respondenty vertinimas pagal lytj, palyginant inovatyvy klimata, organizacinj
isipareigojima, jsitraukimg j darbg ir darbo sauguma (zr. 14 lentele).

14 lentelé

Respondenty palyginimas pagal Iyt

Kintamieji Lytis Vidutiniai rangai p reikSmé
Inovatyvus klimatas | Vyras 154,65 0,267
Moteris 143,55
Organizacinis Vyras 143,38 0,356
Jsipareigojimas Moteris 152,62
Isitraukimas j darbg | Vyras 147,71 0,887
Moteris 149,13
Darbo saugumas Vyras 137,01 0,038
Moteris 157,75

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Siekiant nustatyti, ar respondenty lytis daro jtaka tiriamy konstrukty vertinimui, buvo
atliktas Mann—Whitney U testas. Rezultatai parodé, kad statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp vyry
ir motery atsiranda tik darbo saugumo konstrukte — p = 0,038, t. y. maZesnis uz reikSmingumo ribg
(o= 0,05). Tai reiskia, kad moterys (vidutiné rango reikSmeé = 157,75) reikSmingai dazniau vertina
darbo sauguma auksc¢iau nei vyrai (vidutiné rango reikSmé = 137,01). Kity konstrukty — inovatyvaus
klimato, organizacinio jsipareigojimo bei jsitraukimo ] darba— atveju, statistiSkai reikSmingy
skirtumy nenustatyta (visy p reikSmeés > 0,05). Tai leidZia teigti, kad Sie darbo aspektai vyry ir

motery yra vertinami panasiai.

Amzius. Atlickamas respondenty vertinimas pagal amziy, palyginant inovatyvy klimata,
organizacinj jsipareigojima, jsitraukimg j darbg ir darbo sauguma (zr. 15 lentele).

15 lentelé

Respondenty palyginimas pagal amZiy

Kintamieji AmZius Vidutiniai rangai p reikSmé

Inovatyvus klimatas | Iki 25 mety 176,42 <0,001

26-35 metai 185,44

36-45 metai 153,33

46-55 metai 114,64

Nuo 56 mety ir daugiau 70,56
Organizacinis Iki 25 mety 95,10 <0,001
]sipareigojimas 26-35 metai 118,93

36-45 metai 169,58

46-55 metai 167,68
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Nuo 56 mety ir daugiau 205,95
Isitraukimas j darbag Iki 25 mety 155,64 <0,001
26-35 metai 156,35
36-45 metai 176,33
46-55 metai 128,28
Nuo 56 mety ir daugiau 96,15
Darbo saugumas Iki 25 mety 97,54 <0,001
26-35 metai 135,37
36-45 metai 149,57
46-55 metai 170,57
Nuo 56 mety ir daugiau 206,06

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Siekiant nustatyti, ar respondenty amzius daro jtaka tiriamy konstrukty vertinimui, buvo
taikytas Kruskal-Wallis H testas. Rezultatai parodeé, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai (p < 0,001)
nustatyti visose keturiose konstruktuose: inovatyvus klimatas , organizacinis jsipareigojimas,

isitraukimas j darbg bei darbo saugumas.

Inovatyvaus klimato vertinimas aukS$¢iausias tarp jaunesniy respondenty (iki 35 mety), o
Zemiausias tarp vyriausiyjy (nuo 56 m.). Tai leidzia manyti, kad jaunesni darbuotojai organizacija
laiko inovatyvesne nei vyresnio amziaus grupés. Organizacinio jsipareigojimo vertinimai didéja su
amziumi, auksciausig vidutinj rangg pasiekus tarp respondenty vir§ 56 mety (205,95), o zemiausig —
tarp jauniausiy (iki 25 mety, 95,10). Tai rodo, kad vyresni darbuotojai jaucia stipresnj rySj su
organizacija. [sitraukimo j darba rodikliai taip pat parodé reikSmingus skirtumus, taciau Siuo atveju
auksScCiausias vidutinis rangas priklauso 36-45 mety amziaus grupei (176,33), o maziausias —
respondentams nuo 56 mety (96,15). Tai gali reiksti, kad vidutinio amziaus darbuotojai yra labiausiai
jsitrauke, o vyresni —maziau. Darbo saugumo vertinimas aiskiai kyla su amziumi, auk$ciausias rangas
taip pat fiksuotas tarp vyriausiy darbuotojy (206,06). Tai leidZia daryti prielaida, jog vyresni

darbuotojai jauciasi darbo vietoje saugiau nei jaunesni.

ISsilavinimas. Atliekamas respondenty vertinimas pagal iSsilavinima, palyginant inovatyvy klimata,
organizacinj jsipareigojima, isitraukima j darbg ir darbo sauguma (zr. 16 lentele). Kadangi Sioje imtyje

respondenty su pagrindiniu i$silavinimu nebuvo, todél $is rodiklis iSimamas.
16 lentelé

Respondenty palyginimas pagal issilavinimg

Kintamieji ISsilavinimas Vidutiniai rangai p reikSmé
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Inovatyvus klimatas Vidurinis 114,32 <0,001
Profesinis 108,25
Aukstasis neuniversitetinis 116,42
Aukstasis universitetinis 169,31
Organizacinis Vidurinis 90,32 <0,001
isipareigojimas Profesinis 112,25
Aukstasis neuniversitetinis 133,47
Aukstasis universitetinis 164,87
Isitraukimas j darba Vidurinis 109,87 <0,001
Profesinis 126,35
Aukstasis neuniversitetinis 114,55
Aukstasis universitetinis 168,11
Darbo saugumas Vidurinis 106,32 0,136
Profesinis 140,27
Aukstasis neuniversitetinis 149,29
Aukstasis universitetinis 153,63

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Atlikus Kruskal-Wallis H testa, nustatyta, kad respondenty iSsilavinimas daro statistiSkai
reikSmingg jtakg trims 1§ keturiy tiriamy konstrukty — inovatyviam klimatui (p < 0,001),
organizaciniam jsipareigojimui (p < 0,001) ir jsitraukimui j darbg (p < 0,001). Tik darbo saugumo
konstrukte skirtumai tarp skirtingo iSsilavinimo grupiy nebuvo reikSmingi (p = 0,136). Analizuojant
vidutines rangy reikSmes matyti aiSki tendencija — visy trijy konstruktyviy darbo aspekty
(inovatyvumo, jsipareigojimo ir jsitraukimo) vertinimai didéja augant issilavinimo lygiui. Zemiausi
vidutiniai rangai nuosekliai priklauso respondentams, turintiems vidurinj ar profesinj iSsilavinimag, o
auk$ciausi — aukstaji universitetinj iSsilavinimg jgijusiems asmenims. Tai rodo, kad aukstesnio
i8silavinimo respondentai reikSmingai palankiau vertina organizacijos inovatyvuma, jaucia didesnj
Jsipareigojimg organizacijai ir yra labiau jsitrauke ] savo darbg. Tik darbo saugumo konstrukte,
nepaisant tam tikros pozityvios tendencijos auks$tesnio iSsilavinimo grupése, statistiSkai reikSmingy
skirtumy nenustatyta. Tai leidZia manyti, kad darbo stabilumo jausmas gali biiti labiau susij¢s su kitais
veiksniais, pavyzdziui, pareigomis ar darbo rinkos sglygomis, nei su iSsilavinimu. Apibendrinant

galima teigti, kad iSsilavinimo lygis yra svarbus veiksnys, lemiantis darbuotojy poZiiir] j darbg ir
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organizacijg. Aukstesn] iSsilavinimg turintys asmenys dazniau pasiZymi pozityvesniu organizacinés

aplinkos vertinimu, stipresniu emociniu ry$iu su organizacija bei didesniu profesiniu jsitraukimu.

Darbo stazas organizacijoje. Atlickamas respondenty vertinimas pagal iSdirbtg laikotarpj
dabartinéje organizacijoje, palyginant inovatyvy klimatg, organizacinj jsipareigojima, jsitraukima j

darbg ir darbo sauguma (zr. 17 lentelg).
17 lentelé

Respondenty palyginimas pagal isdirbtq laikotarpj organizacijoje

Kintamieji Darbo stazas Vidutiniai rangai p reikSmé
organizacijoje
Inovatyvus klimatas | Iki 1 mety 180,29 <0,001
1-5 metai 175,94
6-10 mety 159,78
11 ir daugiau mety 99,89
Organizacinis Iki 1 mety 78,02 <0,001
Isipareigojimas 1-5 metai 121,17
6-10 mety 164,80
11 ir daugiau mety 191,52
Isitraukimas ] darba Iki 1 mety 145,52 0,005
1-5 metai 163,58
6-10 mety 163,60
11 ir daugiau mety 123,53
Darbo saugumas Iki 1 mety 96,87 <0,001
1-5 metai 112,82
6-10 mety 159,45

11 ir daugiau mety 195,31

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Atlikta analizé atskleidé, kad darbo stazas dabartinéje organizacijoje turi statistiSkai
reik§mingg poveikj visiems tiriamiesiems konstruktams, iSskyrus vieng — jsitraukima i darba, kurio
reik§me, nors ir reikSminga (p = 0,005), yra mazesnio efekto palyginus su kitais konstruktais.

ReikSmingi skirtumai pagal Kruskal-Wallis H testg buvo nustatyti vertinant inovatyvy klimatg (p <

57



0,001), organizacinj jsipareigojimg (p < 0,001) ir darbo sauguma (p < 0,001). Vertinant vidutines
rangy reikSmes, aiSkiai iSrySkeja tendencija, kad konstrukty vertinimai kinta priklausomai nuo darbo
stazo ilgio: Inovatyvus klimatas auk$c¢iausiai vertinamas ty, kurie organizacijoje dirba trumpai —iki 1
mety (180,29) ar 1-5 metus (175,94), o zemiausiai — ilgiau nei 11 mety dirbanc¢iy respondenty (99,89).
Tai gali rodyti, kad ilgiau dirbantys darbuotojai skeptiskiau vertina inovacines iniciatyvas arba patiria
maziau naujoviy jgyvendinimo praktikoje. Organizacinis jsipareigojimas auga proporcingai darbo
stazui: nuo 78,02 (iki 1 mety) iki 191,52 (11 ir daugiau mety). Tai leidzia teigti, kad ilgesnis darbo
laikotarpis organizacijoje stiprina darbuotojy emocinj ir normatyvinj rysj su organizacija. [sitraukimo
] darbg rodikliai auksciausi tarp 1-10 mety dirbanciy respondenty (vir§ 163 vidutiniai rangai), taciau
sumaze¢ja tarp ilgiau nei 11 mety dirbanciyjy (123,53). Tai gali reiksti, kad vidutinio stazo darbuotojai
labiausiai jsitrauke j kasdieng veikla, o ilgesnj laikg dirbantys gali patirti ruting ar sumazéjusj darbo
motyvavimg. Darbo saugumas reikSmingai did¢ja su darbo stazu: nuo 96,87 (iki 1 mety) iki net 195,31
(11 ir daugiau mety). Tai rodo, kad ilgalaikiai darbuotojai jauciasi labiausiai stabiliai dél savo darbo
vietos, 0 mazesnio stazo respondentai gali patirti didesnj neapibréztuma ar netikruma. Apibendrinant,
darbo stazas yra svarbus veiksnys, lemiantis darbuotojy organizacinés aplinkos vertinima, lojaluma,
saugumo jausma ir darbo jsitraukimg. Trumpesnio stazo darbuotojai labiau vertina inovacijas, taciau
ilgiau dirbantieji jau¢ia didesnj jsipareigojima ir saugumg. Sie skirtumai gali biiti naudingi formuojant

personalo valdymo strategijas, pritaikytas skirtingoms darbo patirties grupéms.

Pareigos darbe. Atliekamas respondenty vertinimas pagal pareigas dabartinéje organizacijoje,
palyginant inovatyvy klimata, organizacinj jsipareigojima, isitraukimg j darba ir darbo saugumg (Zr.

18 lentele).
18 lentelé

Respondenty palyginimas pagal pareigas darbe

Kintamieji Pareigos darbe Vidutiniai rangai p reikSmé
Inovatyvus klimatas | Vadovaujancios 175,83 0,008
Nevadovaujancios 142,12
Organizacinis Vadovaujancios 201,09 <0,001
]sipareigojimas Nevadovaujancios 136,23
Isitraukimas j darbg Vadovaujancios 182,48 <0,001
Nevadovaujancios 140,57
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Darbo saugumas Vadovaujancios 161,38 0,210

Nevadovaujancios 145,50

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Atlikus Mann- Whitney U testa ir analizuojant skirtumus tarp respondenty, einanciy
vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas, paaiskéjo, kad darbuotojy pareigy tipas turi statistiskai
reikSmingg jtakg trims 1§ keturiy tiriamy konstrukty — inovatyviam klimatui (p = 0,008),
organizaciniam jsipareigojimui (p < 0,001) ir jsitraukimui j darbg (p < 0,001). Darbo saugumo
konstrukte skirtumai tarp grupiy néra statistiskai reikSmingi (p = 0,210). Vertinant vidutines rangy
reikSmes matyti, kad vadovaujancias pareigas einantys darbuotojai reikSmingai palankiau vertina
inovatyvy klimatg (175,83), jaucia stipresnj organizacinj jsipareigojimg (201,09) ir yra labiau
isitrauke 1 darba (182,48) nei jy kolegos, einantys nevadovaujancias pareigas (atitinkamai: 142,12;
136,23; 140,57). Sie skirtumai gali biiti siejami su didesne atsakomybe, jtaka sprendimy priémimui
bei glaudesniu rysiu su organizacijos tikslais vadovaujanc¢iose pozicijose. Tuo tarpu darbo saugumo
vertinimai skiriasi nezZymiai ir néra statistiSkai reikSmingi, o tai leidZia daryti prielaida, kad pareigy
lygmuo neturi lemiamos jtakos darbuotojy darbo stabilumo suvokimui — tiek vadovai, tiek darbuotojai
gali jaustis panasiai saugiai arba nesaugiai, priklausomai nuo kity veiksniy, tokiy kaip sektorius, darbo
pobiidis ar organizaciniai pokyciai. Apibendrinant, pareigos organizacijoje daro reikSmingg poveiki
tam, kaip darbuotojai suvokia savo santykj su organizacija ir darbo aplinka. Vadovai pasiZymi
stipresniu jsipareigojimu, didesniu jsitraukimu bei pozityvesniu inovatyvumo vertinimu, o darbo
saugumo pojitis ilieka pana$us tarp abiejy grupiy. Sie skirtumai turéty biti jvertinti formuojant

vidinés komunikacijos, motyvavimo ir lyderystés ugdymo strategijas.

Organizacijos tipas. Atliekamas respondenty vertinimas pagal organizacijos tipa palyginant

inovatyvy klimatg, organizacinj jsipareigojima, jsitraukimg j darbg ir darbo sauguma (Zr. 19 lentele).
19 lentelé

Respondenty palyginimas pagal organizacijos tipg

Kintamieji Organizacijos tipas Vidutiniai rangai p reik§mé
Inovatyvus klimatas | VieSasis sektorius | 109,15 <0,001
Privatus sektorius 176,48
Organizacinis Viesasis sektorius | 168,75 <0,001
]sipareigojimas Privatus sektorius 134,09
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Isitraukimas j darbg | VieSasis sektorius | 120,98 <0,001
Privatus sektorius 168,07

Darbo saugumas Viesasis sektorius | 183,98 <0,001
Privatus sektorius 123,27

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Atlikus Mann—Whitney U testa, nustatyta, kad organizacijos sektorius turi statistiSkai

reikSmingg jtaka visiems tiriamiems konstruktams (p < 0,001). Privataus sektoriaus darbuotojai

reik§mingai palankiau vertina inovatyvy klimatg ir yra labiau jsitrauke i darba, o vieSojo sektoriaus

darbuotojai iSsiskiria stipresniu organizaciniu jsipareigojimu ir aukstesniu darbo saugumo vertinimu.

Sie skirtumai atspindi skirtingus sektoriy veiklos pobiidzius — privadiame sektoriuje dominuoja

dinamika ir rezultatyvumas, tuo tarpu viesajame — stabilumas ir ilgesnis rySys su organizacija.

Organizacijos dydis. Atliekamas respondenty vertinimas pagal jy organizacijos dydj, palyginant

inovatyvy klimata, organizacinj isipareigojima, isitraukimg i darbg ir darbo sauguma (zr. 20 lentelg).

20 lentelé

Respondenty palyginimas pagal organizacijos dydj

Kintamieji Organizacijos dydis Vidutiniai rangai P reikSmé
Inovatyvus Iki 9 darbuotojy 151,95 <0,001
klimatas 10-49 darbuotojai 180,49

50-249 darbuotojai 145,84
250 ir daugiau | 121,73
darbuotojy
Organizacinis Iki 9 darbuotojy 124,84 <0,001
]sipareigojimas 10-49 darbuotojai 119,49
50-249 darbuotojai 169,25
250 ir daugiau | 155,72
darbuotojy
Isitraukimas j darbg | Iki 9 darbuotojy 136,03 <0,001
10-49 darbuotojai 166,10
50-249 darbuotojai 164,30
116,67
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250 ir daugiau

darbuotojy

Darbo saugumas Iki 9 darbuotojy 117,13 <0,001
10-49 darbuotojai 97,51
50-249 darbuotojai 162,74

250 ir daugiau
darbuotojy 184,97

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Atlikto Kruskal — Wallis testo rezultatai parodé, kad organizacijos dydis turi statistiSkai
reik§mingg jtaka visiems tiriamiesiems konstruktams (p < 0,001). Inovatyvus klimatas auks¢iausiai
vertinamas mazose (10—49 darbuotojy) organizacijose (vid. rangas = 180,49), o zemiausiai — didelése
(250 ir daugiau darbuotojy, 121,73), rodo lankstesnés aplinkos ir naujoviy priémimo kultliros
skirtumus. Jsitraukimas j darba taip pat didziausias tarp darbuotojy mazesnése organizacijose
(166,10-166,30), o didziausiose jis ryskiai mazesnis (116,67). Tuo tarpu organizacinis jsipareigojimas
ir darbo saugumas vertinami auk$¢iausiai didesnése jmonése — ypac tarp 50-249 darbuotojy (169,25
ir 162,74), bei 250 ir daugiau (155,72 ir 184,97), o Zemiausi Sie rodikliai buvo mazose jmonése iki 49
darbuotojy. Tai leidzia daryti prielaida, kad didesnése organizacijose darbuotojai jaucia daugiau
stabilumo ir yra labiau jsipareigoj¢, tuo tarpu maZesnése — labiau patiria inovatyvig aplinkg ir

asmeninj jsitraukima.

Veiklos sritis. Atliktas respondenty palyginimas pagal jy organizacijos veiklos sritj, palyginant

inovatyvy klimata, organizacinj jsipareigojima, isitraukimg i darbg ir darbo sauguma (zr. 4 prieda).

Atlikto Kruskal — Wallis testo rezultatai parodé, kad organizacijos veiklos sritis statistiSkai
reik§mingai veikia visus keturis tirtus konstruktus (p < 0,001). Pastebimos aiskios tendencijos, kai IT
sektoriaus ir finansy sri¢iy darbuotojai reikSmingai auksciau vertina inovatyvuma (233,34 ir 198,52)
bei jsitraukima j darba (196,16 ir 159,37), o vieSojo valdymo sektoriaus atstovai Siuos aspektus vertina
zenkliai Zemiau (inovatyvumas — 90,52; jsitraukimas — 97,85). Organizacinis jsipareigojimas
auksciausiai vertinamas Svietimo (221,40) ir sveikatos apsaugos srityse (183,68), rodanciose stipry
darbuotojy emocinj ry$j su organizacija, tikétina dél veiklos misijos ar ilgalaikio darbo. Tuo tarpu
prekyboje ir statyboje Sis rodiklis buvo vienas Zemiausiy (atitinkamai 90,42 ir 99,21). Darbo saugumo
konstrukte i$siskyré Svietimo sektorius (214,97), vieSasis valdymas (178,05) ir sveikatos apsauga

(171,44), kas atspindi didesnj darbo stabiluma vieSajame sektoriuje. PrieSingai, IT sektoriaus

61



darbuotojai darbo saugumg vertino zemiausiai (99,09), galimai dél didesnio dinamiSkumo ir
konkurencijos. Apibendrinant, organizacijos veiklos sritis turi reikSminga poveiki darbuotojy
poziiiriui ] organizacijg ir savo darbo patirtj. IT, finansy ir paslaugy srityse dominuoja aukstesni
inovatyvumo ir jsitraukimo vertinimai, o vieSajame sektoriuje stipresnis saugumo jausmas ir
organizacinis jsipareigojimas. Sie rezultatai svarbiis analizuojant sektoriaus jtaka personalo

motyvacijai bei darbo kulturai.

Apibendrinant palyginamuosius tyrimo rezultatus pagal socialinius ir demografinius rodiklius,
nustatyta, kad darbuotojy poziiiris | organizacing aplinka ir darbo patirtj reikSmingai skiriasi
priklausomai nuo tam tikry individualiy ir organizaciniy veiksniy. Amzius iSryskéjo kaip vienas
reikSmingiausiy veiksniy — jaunesni darbuotojai (iki 35 m.) reikSmingai palankiau vertino
inovatyvumg ir buvo labiau jsitrauke, o vyresni — pasiZyméjo stipresniu jsipareigojimu organizacijai
ir auks$tesniu darbo saugumo vertinimu. Moterys darbo sauguma vertino auks$¢iau nei vyrai, taciau
kity skirtumy pagal lyti nenustatyta. ISsilavinimas turéjo jtakos inovatyvumui, jsitraukimui ir
isipareigojimui — auks$taji universitetinj iSsilavinima turintys darbuotojai $iuos aspektus vertino
palankiau, taciau darbo saugumo vertinimai tarp skirtingy iSsilavinimo grupiy reikSmingai nesiskyre.
Darbo stazas koreliavo su organizaciniu jsipareigojimu ir saugumo jausmu — kuo ilgesnis darbo
laikotarpis, tuo aukstesni Sie vertinimai, o trumpesnio stazo darbuotojai labiau linke vertinti
inovatyvumg. Vadovaujancias pareigas einantys darbuotojai pasizyméjo aukStesniu inovatyvumo,
jsitraukimo ir jsipareigojimo lygiu, lyginant su nevadovaujanciais darbuotojais. Sektorius taip pat
tur¢jo jtakos — privaciame sektoriuje dirbantieji palankiau vertino inovacijas ir darbo jsitraukima, o
vieSajame sektoriuje labiau jau¢iamas organizacinis rySys bei saugumo pojiitis. Pagal organizacijos
dydj nustatyta, kad mazesnése jmonése dazniau jauiama inovatyvi aplinka ir didesnis jsitraukimas,
o didesnése — daugiau saugumo ir jsipareigojimo. Tuo tarpu organizacijos veiklos sritis i§skyré IT ir
finansy sektorius, kuriuose darbuotojai vertina inovacijas ir jsitraukimg auks$ciausiai, o Svietimo ir
sveikatos apsaugos sektoriuose — rySkesnis jsipareigojimas bei darbo saugumas. Taigi, galima teigti,
kad reikSmingi skirtumai pasireiSkia pagal amziy, pareigas, sektoriy, veiklos sritj ir organizacijos

dydj, o iSsilavinimo bei darbo stazo jtaka islieka ribota arba selektyvi.

3.6. Inovatyvaus klimato jtaka organizaciniam jsipareigojimui ir jsitraukimui j darba

Tyrimo metu siekiama patvirtinti arba paneigti Sias i$sikeltas hipotezes:

H1 — Inovatyvus klimatas daro teigiamg jtakg organizaciniam jsipareigojimui.

H2 — Inovatyvus klimatas teigiamai veikia jsitraukimg i darba.
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H3 - [sitraukimas ] darbg medijuoja ry$j tarp inovatyvaus klimato ir organizacinio jsipareigojimo.

H4 — Darbo saugumas moderuoja ry$j tarp jsitraukimo j darbg ir organizacinio jsipareigojimo.

HS — Darbo saugumas moderuoja ry$j tarp inovatyvaus klimato ir organizacinio jsipareigojimo.

Kintamyjy tarpusavio rySiams nustatyti pirmiausia atlickama koreliaciné analizé. D¢l

neparametrinio duomeny tipo, naudojama Spearmano koreliacija (zr. 21 lentelg).

21 lentelé

Spreamano koreliacija tarp kintamyjy

Kintamasis Spearmano | Inovatyvus | Organizacinis | Isitraukimas | Darbo
kor. klimatas | jsipareigojimas i darbg saugumas
Inovatyvus Koef, 1 0,182 0,688 -0,160
klimatas reikSmingumas 0,02 <0,001 0,006
Organizacinis Koef, 0,182 1 0,334 0,362
isipareigojimas | reikSmingumas 0,02 <0,001 <0,001
Isitraukimas | Koef, 0,688 0,334 1 0,043
darbag reikSmingumas <0,001 <0,001 0,457
Darbo Koef, -0,160 0,362 0,043 1
saugumas reikSmingumas 0,06 <0,001 0,457

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Analize atskleidée keletg statistiSkai reikSmingy rySiy tarp pagrindiniy kintamyjy: inovatyvaus
klimato, jsitraukimo ] darbg, organizacinio jsipareigojimo ir darbo saugumo. Tarp inovatyvaus
klimato ir jsitraukimo j darbag nustatyta stipri teigiama koreliacija (p = 0,688, p < 0,001), rodanti, kad
kuo labiau darbuotojai vertina organizacijos inovatyvuma, tuo labiau jie jsitrauke i savo veikla. Taip
pat nustatytas vidutinio stiprumo rySys tarp jsitraukimo j darbg ir organizacinio jsipareigojimo (p =
0,334, p <0,001), leidziantis daryti prielaida, jog jsitraukimas gali veikti kaip medijuojantis veiksnys
Siame santykyje. Tarp inovatyvaus klimato ir organizacinio jsipareigojimo nustatyta silpna, bet
statistiSkai reikSminga teigiama koreliacija (p = 0,182, p = 0,002), kas patvirtina tyrimo prielaida, kad
inovatyvus klimatas gali biiti organizacinio jsipareigojimo prielaida. Analizuojant darbo saugumo
konstrukto rySius su kitais kintamaisiais, paaiSkéjo, kad jis vidutiniSkai koreliuoja su organizaciniu

jsipareigojimu (p = 0,362, p < 0,001), taiau su jsitraukimu j darbg koreliacija nereikSminga (p =
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0,043, p = 0,457), o su inovatyviu klimatu — silpna neigiama koreliacija (p = -0,160, p = 0,006). Sie
rezultatai gali buti aiskinami tuo, kad saugumo jausmas dazniau siejamas su stabilumu, o ne su
inovacijy gausa. Apibendrinant, visi konstruktyviis rySiai tarp inovatyvumo, jsitraukimo ir
Jsipareigojimo yra statistiSkai reikSmingi, o jy stiprumas patvirtina pagrindiniy modelio komponenty
sgveika. Darbo saugumas, kaip moderuojantis veiksnys, pasireiSkia reikSmingai tik kai kuriose

saveikose, kas leidzia pagristai jtraukti ji i tolesnj struktiirini modeliavimo etapa.

Atlikus duomeny normalumo testus buvo nustatyta, kad duomeny pasiskirstymas formaliai
neatitiko normalumo kriterijy pagal standartinius testus. Vis délto, atlikus papildomus asimetrijos
(Skewness) ir ekscesy (Kurtosis) testus, gauti rezultatai, atitinkamai siekiantys -1 ir 1 ribas, leido
daryti prielaidg apie dalinj duomeny pasiskirstymo artimumag normaliajam. Atsizvelgiant | Sig
aplinkybe ir siekiant jvertinti tiesinj ry§j tarp tiriamy kintamyjy, buvo nuspresta taikyti tiesinés
regresijos metoda. Sis sprendimas buvo argumentuojamas tuo, kad tiesiné regresija yra pakankamai
atspari nedideléms normalumo salygos pazeidimams, ypac kai asimetrija ir ekscesas yra santykinai
nedideli. Atliekamas sudaryto modelio, kuriame priklausomas kintamasis yra inovatyvus klimatas, o

nepriklausomas kintamasis — organizacinis jsipareigojimas, tinkamumo testas (zr. 22 lentele).
22 lentelé

Inovatyvaus klimato jtakos organizaciniam jsipareigojimui modelio tinkamumas

R R? Pakoreguotas R? P
0,180 0,033 0,029 <0,001

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Modelio tinkamumo testo gauti rezultatai parodeé, kad R = 0,180, o tai rodo silpng teigiama
ry$] tarp kintamyjy. Determinacijos koeficientas R* = 0,033 rodo, kad inovatyvus klimatas paaiskina
tik 3,3 % organizacinio jsipareigojimo dispersijos. Atlikus ANOVA (Zr. 5 prieda), gauti rezultatai
parodé¢, kad modelis yra statistiSkai reikSmingas (F(1, 294) = 9,879, p =0,002). Nors rySys yra silpnas,
Jis statistiSkai reikSmingas (p < 0,05), tod¢l galima teigti, kad inovatyvus klimatas daro reik§minga,
bet ribota poveikj darbuotojy jsipareigojimui organizacijai. Papildomai apskaiiuojami tiesinés

regresijos koeficientai (zr. 23 lentele).
23 lentelé

Inovatyvaus klimato jtakos organizaciniam jsipareigojimui regresinés analizés rezultatai
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Nestandartizuoti Beta t )/

koeficientai standartizuotas
B SD koeficientas
Konstanta | 2.829 0.147 19.257 <0,001
Inovatyvus | 0.131 0.042 0.180 3.143 0,002
klimatas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

IS regresijos analizés rezultaty (zr. 22 lentele) matyti, kad inovatyvus klimatas daro teigiama
ir statistiSkai reikSmingg poveikj organizaciniam jsipareigojimui (p = 0,002 < 0,05). Nustatyta, kad
inovatyvaus klimato konstrukto poveikis paaiskina 3,3 % organizacinio jsipareigojimo dispersijos (R?

=0,033), o tai rodo, kad poveikio stiprumas yra nedidelis, bet empiriskai pagrjstas.
Remiantis nestandartizuotais koeficientais, sudaroma regresijos lygtis:
Y=2,829+0,131xInovatyvus klimatas

Kur Y zZymi organizacinj jsipareigojima. Tai reiSkia, kad padidéjus inovatyvaus klimato jvertinimui
vienu balu, organizacinio jsipareigojimo reikSmé vidutiniSkai padidéja 0,131 balo. Nors poveikio
dydis néra didelis, taciau rySys yra statistiSkai reikSmingas ir kryptingas, tod¢l galima pagrjstai teigti,
kad inovatyvus organizacinis klimatas yra svarbus veiksnys darbuotojy jsipareigojimo formavimuisi.

Atsizvelgiant ] tai, hipotez¢ H1 patvirtinama.

Antroji hipotez¢ (H2) teigia, kad inovatyvus klimatas turi teigiamg poveikj darbuotojy
jsitraukimui j darbg. Koreliacijos koeficientas R = 0,696 rodo stipry teigiama ry$j tarp tiriamyjy
kintamyjy (Zr. 24 lentel¢). Determinacijos koeficientas R? = 0,484 reiskia, kad modelis paaiskina 48,4
% darbuotojy jsitraukimo j darbg dispersijos. Atlikus ANOVA (Zr. 6 priedai) gauti rezultatai parode,
kad modelis yra statistiSkai reikSmingas (F(1,294) = 276,199; p < 0,001). Tai leidzia teigti, kad
inovatyvi organizaciné¢ aplinka yra glaudziai susijusi su darbuotojy jsitraukimo lygiu ir turi

reik§mingg praktinj poveik].
24 lentelé

Inovatyvaus klimato jtakos jsitraukimui j darbg modelio tinkamumas

R R? Pakoreguotas R* p
0.696 0.484 0.483 <0,001
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Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Papildomai apskai¢iuojami tiesinés regresijos koeficientai (Zr. 25 lentele).
25 lentelé

Inovatyvaus klimato jtakos jsitraukimui j darbg regresinés analizés rezultatai

Nestandartizuoti Beta t p
koeficientai standartizuotas
B SD koeficientas
Konstanta | 1.926 0,193 9,962 <0,001
Inovatyvus | 0,908 0.055 0,696 16,619 <0,001
klimatas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais
Atsizvelgiant  regresijos koeficientus (zr. X lentelg), sudaryta regresijos lygtis:
Isitraukimas j darba=1,926+0,908 xInovatyvus klimatas

Analizés rezultatai parode, kad inovatyvus klimatas turi teigiamg ir statistiSkai reikSminga
poveik] isitraukimui j darba, kg patvirtina tiek nestandartizuotas regresijos koeficientas (B = 0,908),
tiek standartizuotas koeficientas ( = 0,696). Inovatyviam klimatui padidéjus 1, jsitraukimas j darba
padidéja 0,908 balais. Sie duomenys leidzia teigti, kad aukstesnis inovatyvumo lygis organizacijoje
lemia reikSmingai didesnj darbuotojy jsitraukimo lygi. Modelis pasizymi aukstu tinkamumo lygiu —
R? = 0,484, t. y. inovatyvus klimatas paaiskina 48,4 % jsitraukimo j darba dispersijos, o poveikis yra
ne tik statistiSkai reikSmingas (p < 0,001), bet ir praktiSkai reikSmingas. Remiantis $iais rezultatais,

hipotezeé H2, jog inovatyvus klimatas daro teigiamg poveikj jsitraukimui j darbg, yra patvirtinama.

Atlikta tiesiné regresijos analizé parodé, kad inovatyvus klimatas turi statistiskai reikSminga
teigiamg poveik] tiek organizaciniam jsipareigojimui, tiek darbuotojy jsitraukimui j darbg, taciau
poveikio stiprumas tarp Siy konstrukto pory skiriasi. Inovatyvaus klimato poveikis organizaciniam
jsipareigojimui buvo silpnas, taciau reikSmingas (R? = 0,033), rodo, kad inovatyvumo suvokimas
organizacijoje tik nezZymiai paaiSkina darbuotojy jsipareigojimo lygj. Tai leidZia manyti, kad Siam
ry$iui jtakos gali turéti papildomi tarpiniai arba salyga keiciantys veiksniai. Tuo tarpu inovatyvaus
klimato poveikis darbuotojy jsitraukimui j darbg pasirodé esgs labai stiprus ir reikSmingas (R? =
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0,484). Tai reiskia, kad beveik pusé¢ darbuotojy jsitraukimo j darbg variacijos gali buti paaiSkinama jy
patiriamu inovatyvumu organizacinéje aplinkoje. Sis rezultatas idryskina, kad inovatyvus klimatas
pirmiausia veikia per darbuotojo viding motyvacija, aktyvuma ir jsitraukima, kas galimai véliau
nulemia ir aukStesnj jsipareigojimo lygj. Atsizvelgiant j Siuos skirtumus, galima teigti, kad inovatyvus
klimatas daro reikSmingg poveikj darbuotojams, tafiau jo tiesioginé jtaka jsipareigojimui yra

silpnesné nei poveikis jsitraukimui. Tai pagrindzia tolimesnés medijacijos analizes (H3) butinybg.

3.7. Medijuojanti jsitraukimo j darbg ir moderuojanti darbo saugumo reik§mé

Siame skyriuje analizuojamas jsitraukimo j darba medijuojantis poveikis ir darbo saugumo

moderuojantis poveikis rySiui tarp inovatyvaus klimato ir organizacinio jsipareigojimo.

Trecioji hipotezé (H3) teigia, kad jsitraukimas j darbg medijuoja ry$j tarp inovatyvaus klimato
ir organizacinio jsipareigojimo. Siai hipotezei patikrinti buvo taikytas Hayes PROCESS modelis Nr.

4, skirtas medijacijos analizei.

Regresijos koeficientai, prognozuojantys organizacinj jsipareigojima (priklausoma kintamajj),
rodo, kad tiek inovatyvus klimatas, tiek jsitraukimas j darbg yra statistiSkai reikSmingi kintamieji.
Gautais duomenimis, kiekvienam vieneto padid¢jimui inovatyvaus klimato vertinime, jsitraukimas }
darba padidéja vidutiniskai 0,908 balo (p <0,001), o tai rodo stipry tiesioginj poveikj tarpininkui. Tuo
tarpu modelyje, kur organizacinis jsipareigojimas yra priklausomas kintamasis, kiekvienas
jsitraukimo padidéjimas vienetu siejamas su 0,287 balo padidéjimu organizaciniame jsipareigojime
(p <0,001), o inovatyvus klimatas turi neigiama, bet taip pat statistiSkai reikSminga tiesioginj efekta
(B=-0,130, p=10,016). Tai leidzia pagrjsti tolimesnj netiesioginio poveikio vertinimg per jsitraukima

(Zr. 26 lentele)
26 lentelé

Regresijos koeficientai kintamiesiems 4 modeliui

Kintamasis | Koeficientas | SE t )2 LLCI ULCI
Konstanta | 2.2773 0,1576 14,4465 <0,001 1.9670 2,5875
Inovatyvus | -0,1298 0,0537 -2,4188 0,0162 -0,2354 -0,0242
klimatas

Isitraukimas | 0,2866 0,0411 6,9709 <0,001 0,2057 0,3675

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais
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Medijacijos analizé (zr. 27 lentelg) parodé, kad inovatyvus klimatas daro statistiSkai
reikSmingg tiesioginj poveikj organizaciniam jsipareigojimui, kai j model; jtrauktas jsitraukimas j

darba (coefficient =—0,1298; p = 0,0162).
27 lentelé

Tiesioginis ir netiesioginis efektai inovatyvaus klimato organizaciniam jsipareigojimui

Efektas Koeficientas SE t ) LLCI ULCI
Tiesioginis -0,1298 0,0537 -2,4188 | 0,0162 |-0,2354 | -0,0242
efektas (InoK on
Org])
Netiesioginis 0,2604 0,0435 - - 0,1777 0,3493
efektas (InoK on

Org] per

Isitraukimag

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Netiesioginis poveikis per jsitraukimg j darbg taip pat yra statistiSkai reik§Smingas, nes
pasikliautini intervalai neapima nulio (LLCI = 0,1777; ULCI = 0,3493). Tai rodo, kad jsitraukimas j
darba veikia kaip reikSmingas tarpininkas rySyje tarp inovatyvaus klimato ir organizacinio
]sipareigojimo.

Remiantis tiesioginiu ir netiesioginiu poveikiu, galime apskaiciuoti bendra poveiki:

Bendras poveikis=tiesioginis poveikis+netiesioginis poveikis=(—0,1298)+0,2604=0,1306

Nors inovatyvaus klimato tiesioginis poveikis organizaciniam jsipareigojimui yra neigiamas,
bet statistiSkai reikSmingas (p = 0,0162), netiesioginis poveikis per jsitraukimg yra teigiamas ir
reik§mingas. Sis rezultatas leidzia daryti i§vada, kad jsitraukimas j darba i§ dalies (dalinai) medijuoja
ry$] tarp inovatyvaus klimato ir organizacinio jsipareigojimo. Tokio tipo dalin¢ medijacija reiskia, kad
inovatyvus klimatas veikia organizacinj jsipareigojima tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai per darbuotojy
isitraukimg. Netiesioginis kelias yra svarbus, nes sustiprina bendra poveiki, leisdamas daryti iSvada,
jog inovatyvios organizacinés sglygos skatina jsipareigojimg ne vien per tiesioginj vertinimg, bet ir
per darbuotojo vidinj jsitraukimg j darbo veiklas. Atsizvelgiant j Siuos rezultatus, hipotezé H3, kad
jsitraukimas ] darbg medijuoja ry$j tarp inovatyvaus klimato ir organizacinio jsipareigojimo, yra

patvirtinama i§ dalies — nustatyta daliné medijacija. Visa 4 modelj galima pamatyti 7 priede.
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Toliau tyrime buvo taikomas F. Hayes PROCESS modelis Nr. 15, kuris leidzia jvertinti

moderuojamos medijacijos efekta. Tokiu biidu buvo testuojamos hipotezés H4 ir HS:

H4: Darbo saugumas moderuoja ry$j tarp jsitraukimo j darbg ir organizacinio jsipareigojimo.

H5: Darbo saugumas moderuoja ry$j tarp inovatyvaus klimato ir organizacinio jsipareigojimo.
Sis modelis leidzia vienu metu analizuoti:

X — Y tiesioginio poveikio moderacija (inovatyvus klimatas — organizacinis jsipareigojimas,

moderuojant darbo saugumui),

X — M — Y netiesioginio poveikio moderacija (per jsitraukima j darbg).
Siame modelyje:

Nepriklausomas kintamasis (X) — inovatyvus klimatas,

Mediacinis kintamasis (M) — jsitraukimas j darba,

Priklausomas kintamasis (Y) — organizacinis jsipareigojimas,
Moderuojantis kintamasis (W) — darbo saugumas.

Modelio tinkamumo rodikliai rodo, kad visos i modelj itrauktos kintamyjy saveikos paaiskina 27,6 %

organizacinio jsipareigojimo dispersijos (R*=0,2757, F =22,08, p <0,001) (zr. 8 prieda).

H4 hipotezé: teige, kad darbo saugumas veikia kaip moderatorius tarp darbuotojy jsitraukimo j darba
ir jy organizacinio jsipareigojimo. Vis délto gauti rezultatai Sios prielaidos nepatvirtina. Sgveikos
efektas tarp jsitraukimo j darbg ir darbo saugumo buvo statistiSkai nereikSmingas (B = 0,0409, p =
0,2443), o pasikliautinas intervalas apima nulj (LLCI = —0,0281; ULCI = 0,1100) (Zr. 28 lentelg),

todél néra pagrindo teigti, kad darbo saugumas reik§mingai kecia $io rySio stipruma ar krypt;.
28 lentelé

Isitraukimo ir darbo saugumo sqveikos poveikis organizaciniam jsipareigojimui

Saveika Koeficientas | SE t D LLCI ULCI
Isitraukimas | 0,0409 0,0351 1,167 0,244 —0,0281 0,1100
X Darbo

saugumas
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Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Taip pat svarbu pazymeéti, kad galutinio modelio analizéje pagrindinis jsitraukimo j darba
poveikis organizaciniam jsipareigojimui taip pat nebuvo reikSmingas (B = 0,0548, p = 0,6718), kai
kartu buvo vertinami inovatyvus klimatas ir darbo saugumas. Tai leidzia daryti prielaida, kad
jsitraukimo jtaka jsipareigojimui gali buti paaiSkinama netiesioginiais rySiais ar kity kintamyjy

sgveika.

ISvada: H4 hipotezé atmetama — darbo saugumas nereikSmingai moderuoja ry$j tarp isitraukimo ]
darbg ir organizacinio jsipareigojimo, o pats jsitraukimas, kontroliuojant kitus kintamuosius, taip pat

neturi reikSmingo tiesioginio poveikio.

HS hipotezé: teigé kad darbo saugumas gali keisti inovatyvaus klimato poveikj organizaciniam
isipareigojimui. Rezultatai Sig prielaida patvirtino. Sgveikos efektas tarp inovatyvaus klimato ir darbo
saugumo (Int_1) buvo statistiSkai reikSmingas (B = —0,1247, p = 0,0086), o pasikliautinas intervalas
neapémé nulio (LLCI =-0,2174; ULCI =-0,0319), rodancios, kad darbo saugumas tikrai veikia kaip

moderatorius §ioje sgsajoje (29 lentele).
29 lentelé

Inovatyvaus klimato ir darbo saugumo sqveikos poveikis organizaciniam jsipareigojimui

Saveika Koeficientas | SE t D LLCI ULCI
Inovatyvus | -0,1247 0,0471 -2,646 0,0086 -0,2174 -0,0319
klimatas x

Darbo

saugumas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Be to, salyginiai inovatyvaus klimato poveikiai skirtingais darbo saugumo lygiais parode, kad esant
aukStesniam darbo saugumui (pvz., 4,8 balo), inovatyvaus klimato poveikis organizaciniam
]sipareigojimui tampa neigiamas ir reikSmingas (B =—0,1458, p = 0,0405), o Zemesniuose lygiuose —

reik§mingumo riba nepasiekiama (zr. 30 lentele).
30 lentelé

Inovatyvaus klimato sqlyginiai poveikiai organizaciniam jsipareigojimui esant skirtingam darbo

saugumo lygiui
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Darbo Poveikis SE t ) LLCI ULCI
saugumas | (B)

2.6 (Zzemas) | 0.1285 0.0786 1.6363 0.1029 —0.0261 0.2832
4.0 —0.0460 0.0543 —0.8471 0.3976 —0.1529 0.0609
(vidutinis)

4.8 —0.1458 0.0708 —2.0576 0.0405 —0.2852 —0.0063
(aukstas)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

ISvada: HS hipotez¢ dalinai patvirtinama — darbo saugumas statistiSkai reikSmingai moderuoja

inovatyvaus klimato poveikj organizaciniam jsipareigojimui.

Taip pat buvo jvertintas moderuotos medijacijos indeksas, kuris parodo, ar darbo saugumas keicia
netiesioginj inovatyvaus klimato poveikj organizaciniam jsipareigojimui per jsitraukimg. Gautas
indeksas = 0,0372, tacigu pasikliautinas intervalas apima nulj (BootLLCI = —-0.0187; BootULCI =

0.1105), todél moderuota medijacija néra reikiminga (Zr. 31 lentelg).
31 lentelé

Moderuotos medijacijos indeksas

Indeksas BootSE BootLLCI BootULCI
0,0372 0,0323 —0.0187 0.1105

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo rezultatais

Atlikta mediacijos ir moderuotos mediacijos analiz¢ atskleid¢, kaip inovatyvus klimatas daro
itakg organizaciniam jsipareigojimui, jtraukiant darbuotojy jsitraukimg j darbg ir darbo sauguma kaip
tarpinj bei moderuojantj veiksnj. Pirma, rezultatai parod¢, kad inovatyvus klimatas turi statistiSkai
reikSmingg teigiama poveikj darbuotojy jsitraukimui j darba, o Sis savo ruoztu daro teigiama, taciau
galutiniame modelyje — nereikSmingg tiesioginj poveik] organizaciniam jsipareigojimui. Mediacijos
analiz¢ parodé, kad jsitraukimas j darbg dalinai medijuoja ry$] tarp inovatyvaus klimato ir
organizacinio jsipareigojimo, nes tiek tiesioginis, tiek netiesioginis poveikiai buvo reik§mingi. Tai
reiSkia, kad dalis inovatyvaus klimato jtakos perduodama per padidéjusi darbuotojy jsitraukimg. Tuo
tarpu moderacijos analizé atskleidé, kad darbo saugumas reikSmingai moderuoja inovatyvaus klimato
poveik] organizaciniam jsipareigojimui. Kitaip tariant, esant aukStesniam darbo saugumo lygiui,
inovatyvaus klimato poveikis jsipareigojimui mazéja — §i s3saja tampa silpnesné ir net neigiama.
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Tokia sgveika rodo, kad didesnis darbo stabilumas tam tikrais atvejais mazina inovatyviy veiksniy
efektyvuma organizaciniame kontekste. Taciau reikSmingo moderavimo efekto tarp jsitraukimo j
darba ir organizacinio jsipareigojimo nenustatyta, kas reiSkia, jog darbo saugumas nekeicia Sios
sgsajos stiprumo. Taip pat nebuvo nustatyta ir moderuotos medijacijos, nes netiesioginio poveikio
indeksas nebuvo reikSmingas. Apibendrinant, inovatyvus klimatas stiprina darbuotojy jsitraukima, o
per ji — ir organizacinj jsipareigojima, taciau $j ry$j tam tikromis sglygomis koreguoja darbo saugumo
lygis. Tai pabrézia darbo aplinkos svarba kuriant jsipareigojimg organizacijai per vidinius

motyvacingés sistemos komponentus.

3.8. Tyrimo rezultaty santrauka ir diskusija

Atliktas empirinis tyrimas, kurio tikslas buvo nustatyti inovatyvaus organizacinio klimato
poveikj darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui, jvertinant darbuotojy isitraukimo ] darbag
mediacin] vaidmenj ir darbo saugumo moderacinj efekta, atskleidé reikSmingus rySius tarp
analizuojamy kintamyjy. Tyrime dalyvavo 296 respondentai i$ jvairiy Lietuvos organizacijy,
atstovaujanciy tiek viesaji, tiek privaty sektorius, o duomenys buvo surinkti taikant kiekybine
anketine apklausg. Statistiniai metodai, jskaitant Spearman’o koreliacijos analizg, tiesing regresija bei
A. Hayes PROCESS modelius (Modelis Nr. 4 mediacijai ir Modelis Nr. 15 moderuotai mediacijai),

buvo naudojami hipotezéms tikrinti.

Pirmoji hipotezé (H1), teigianti, kad inovatyvus klimatas daro teigiamga jtakg organizaciniam
Jsipareigojimui, buvo patvirtinta. Regresijos analizé parodé silpng, bet statistiSkai reikSmingg
teigiama ry$] (R? = 0,033, p = 0,002), kur inovatyvaus klimato padidéjimas vienu balu vidutiniSkai
padidina organizacinj jsipareigojimg 0,131 balo. Antroji hipotezé (H2), numatanti teigiama
inovatyvaus klimato poveikj jsitraukimui j darba, taip pat buvo patvirtinta, atskleidziant stipry rysj
(R?=0,484, p < 0,001), kur inovatyvus klimatas paaiskina 48,4 % jsitraukimo j darbg dispersijos.
Trecioji hipoteze (H3), teigianti, kad jsitraukimas j darbg medijuoja rysj tarp inovatyvaus klimato ir
organizacinio jsipareigojimo, buvo i§ dalies patvirtinta, nustacius daling mediacija: netiesioginis
poveikis per jsitraukimg buvo reikSmingas (koeficientas = 0,2604, 95 % PI1[0,1777; 0,3493]), taciau
tiesioginis inovatyvaus klimato poveikis iSliko neigiamas, bet reikSmingas (koeficientas = -0,1298, p
=0,0162). Ketvirtoji hipotezé¢ (H4), numatanti, kad darbo saugumas moderuoja rysj tarp jsitraukimo
1 darbg ir organizacinio jsipareigojimo, buvo atmesta, nes sgveikos efektas buvo statistiskai
nereikSmingas (p = 0,2443). Penktoji hipotezé (HS), teigianti, kad darbo saugumas moderuoja rysj

tarp inovatyvaus klimato ir organizacinio jsipareigojimo, buvo dalinai patvirtinta: saveikos efektas
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buvo reikSmingas (B =-0,1247, p = 0,0086), o aukstesnis darbo saugumo lygis silpnino inovatyvaus
klimato poveikj jsipareigojimui, kuris tapo neigiamas esant aukStam saugumui (B = -0,1458, p =
0,0405). Moderuotos mediacijos efektas nebuvo reikSmingas, nes indeksas apémé nulj (95 % PI [-

0,0187; 0,1105]). Hipoteziy apibendrinimg zitréti 32 lenteléje.
32 lentelé

Hipoteziy testo rezultatai

Hipotezé Naudotas modelis Rezultatas

H1- Inovatyvus klimatas daro teigiamq | Tiesiné regresija Priimta

jtakg organizaciniam jsipareigojimui

H2 - Inovatyvus klimatas teigiamai | Tiesiné regresija Priimta

veikia jsitraukimq j darbg

H3 - Isitraukimas j darbg medijuoja rysj | Hayes 4 modelis Priimta (daliné
tarp inovatyvaus klimato ir medijacija)

organizacinio jsipareigojimo

H4 — Darbo saugumas moderuoja rysj | Hayes 15 modelis Atmesta
tarp jsitraukimo j darbq ir organizacinio

jsipareigojimo.

HS5 — Darbo saugumas moderuoja rysj | Hayes 15 modelis Priimta (daliné
tarp inovatyvaus klimato ir moderacija)

organizacinio jsipareigojimo.
Saltinis: parengta autoriaus remiantis tyrimo rezultatais

Papildoma analizé pagal socialinius ir demografinius rodiklius atskleidé, kad amZius,
pareigos, sektorius, organizacijos dydis ir veiklos sritis reikSmingai veikia tiriamuosius konstruktus.
Jaunesni darbuotojai (iki 35 m.) ir vadovaujancias pareigas einantys respondentai palankiau vertino
inovatyvy klimatg ir buvo labiau jsitrauke, o vyresni ir ilgiau dirbantys darbuotojai demonstravo
stipresn] organizacin] jsipareigojimg bei darbo saugumo pojitj. Privatus sektorius iSsiskyre
aukstesniais inovatyvumo ir jsitraukimo rodikliais, o vieSasis — didesniu isipareigojimu ir saugumu.
Mazesnés organizacijos (10—49 darbuotojai) buvo suvokiamos kaip inovatyvesnés, o didesnés — kaip
saugesnés. IT ir finansy sektoriai pasizyméjo aukStesniu inovatyvumu, o Svietimo ir sveikatos

apsaugos sektoriai — stipresniu jsipareigojimu.

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad inovatyvus organizacinis klimatas yra reik§mingas veiksnys,

formuojantis darbuotojy jsitraukimg j darbg ir, per §j tarpinj mechanizma, stiprinantis organizacinj
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jsipareigojimg. Stiprus inovatyvaus klimato ir jsitraukimo rySys (R? = 0,484) atitinka ankstesnius
tyrimus, kurie pabrézia, kad palanki inovacijoms aplinka skatina darbuotojy motyvacija, kiirybiskumag
ir aktyvumg darbe (Amabile, 1997; Shanker ir kt., 2017; Liu ir kt., 2019). Sis poveikis gali buti
aisSkinamas tuo, kad inovatyvus klimatas, pasizymintis vadovy palaikymu, autonomija ir iStekliy
prieiga, suteikia darbuotojams prasmingumo jausmga ir skatina jy viding motyvacija, kas tiesiogiai
atsispindi aukStesniame jsitraukime. Lietuvos kontekste Sis rySys ypac aktualus, nes inovacijy
skatinimas daznai siejamas su privaciu sektoriumi, kuriame respondentai reikSmingai palankiau
vertino inovatyvuma, palyginti su vieSuoju sektoriumi. Nors inovatyvus klimatas tiesiogiai daro
teigiamg, taciau silpng poveikj organizaciniam jsipareigojimui (R? = 0,033), daliné mediacija per
isitraukimg ] darba rodo, kad Sis rySys yra sudétingesnis ir priklauso nuo tarpiniy veiksniy.
Netiesioginio poveikio reikSmingumas (0,2604) patvirtina, kad inovatyvus klimatas pirmiausia
skatina jsitraukima, kuris savo ruoztu stiprina emocinj ry$j su organizacija. Sis mechanizmas atitinka
You ir kt. (2022) iSvadas, kurios pabrézia, kad inovatyvus klimatas didina psichologing nuosavybe,
skatindamas lojalumg. Neigiamas tiesioginis inovatyvaus klimato poveikis organizaciniam
isipareigojimui mediacijos modelyje (B = -0,1298) gali buti aiSkinamas tuo, kad intensyvi inovacijy
aplinka, ypaC esant aukStam neapibréztumui, gali kelti stresg ar perdegimo rizika, kas silpnina
tiesioginj jsipareigojima (Fischer ir Riedl, 2022). Sis dvilypis efektas pabrézia bitinybe
organizacijoms subalansuoti inovacijy skatinimg su darbuotojy gerovés uztikrinimu. Darbo saugumo
moderacinis vaidmuo, dalinai patvirtintas HS hipotez¢je, atskleidzia, kad aukStesnis darbo saugumo
lygis silpnina inovatyvaus klimato poveikj organizaciniam jsipareigojimui, kuris tampa neigiamas
esant aukStam saugumui. Sis rezultatas gali biiti siejamas su tuo, kad didelis darbo stabilumas, daznai
budingas vieSajam sektoriui ar ilgalaikiams darbuotojams, maZina inovacijy biitinybés suvokima,
todel inovatyvus klimatas tampa maziau reikSmingas formuojant jsipareigojima. Tai atitinka tyrimus,
kurie rodo, kad pernelyg didelis stabilumas gali slopinti kiirybiSkuma ir motyvacija eksperimentuoti
(Demircioglu, 2021). PrieSingai, H4 hipotezés atmetimas rodo, kad darbo saugumas neturi
reikSmingos jtakos jsitraukimo ir jsipareigojimo rysiui, kas gali biiti paaiSkinama tuo, kad jsitraukimas

labiau priklauso nuo vidinés motyvacijos, o ne nuo iSorinio stabilumo.

Socialiniai ir demografiniai veiksniai taip pat atskleidé¢ svarbias tendencijas. Jaunesniy
darbuotojy polinkis palankiau vertinti inovatyvuma ir jsitraukimg gali biiti siejamas su jy lankstumu
ir atvirumu pokyc¢iams, tuo tarpu vyresni darbuotojai, turintys stipresnj jsipareigojimag, daznai remiasi
sukauptomis investicijomis ir lojalumu (Meyer ir Allen, 1990). Vadovaujanciy pareigy poveikis,
stiprinantis inovatyvumo ir jsitraukimo vertinimus, atitinka lyderystés teorijas, kurios pabrézia
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vadovy artimesnj ry$j su organizacijos tikslais (Lecic ir kt., 2023). Sektoriy skirtumai, kur privatus
sektorius iSsiskiria inovatyvumu, o vieSasis — stabilumu, atspindi skirtingas Siy sektoriy kultiiras ir
prioritetus, kas sutampa su tarptautiniais tyrimais (Bibi ir kt., 2020). Organizacijos dydzio ir veiklos
srities jtaka pabrézia, kad maZesnés ir dinamiSkesnés organizacijos (pvz., IT sektorius) skatina

inovacijas, o didesnés ir tradicinés (pvz., Svietimas) — jsipareigojimg ir sauguma.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISvados:

1. ISanalizavus moksling literattirg, buvo tiksliai apibrézti ir strukttrizuoti pagrindiniai darbo
konstruktai — inovatyvus organizacinis klimatas, darbuotojy jsitraukimas ] darba,
organizacinis jsipareigojimas ir darbo saugumas. Inovatyvus klimatas traktuojamas kaip
darbuotojy suvokiama organizaciné aplinka, kuri palaiko naujoviy kiirimg ir diegima, skatina
eksperimentavimg bei kirybinj mastyma. Jj sudaro tokie elementai kaip vadovybés
palaikymas, autonomija, iStekliy priecinamumas, atvira komunikacija ir tolerancija klaidoms.
Organizacinis jsipareigojimas analizuotas remiantis Meyer ir Allen trijy komponenty modeliu,
apimanc¢iu afektinj, testini ir normatyvinj jsipareigojimg. Darbuotojy isitraukimas
suprantamas kaip darbuotojo energijos, atsidavimo ir pasinérimo j veikla visuma, o darbo
saugumas — kaip darbuotojo suvokimas apie darbo vietos stabilumg ir ilgalaikj testinuma. Siy

konstrukty analizé leido pagrijsti tyrimo modelio aktualumg ir teorinj pagrindg.

2. Sisteminus moksling literatlirg ir remiantis ankstesniais empiriniais tyrimais, buvo
suformuotas konceptualus tyrimo modelis, kuriame numatyta, kad inovatyvus klimatas
tiesiogiai veikia darbuotojy organizacinj jsipareigojimg, o $j ry$j medijuoja darbuotojy
jsitraukimas ] darbg. Taip pat buvo iSkelta hipotez¢, kad darbo saugumas gali veikti kaip
moderuojantis veiksnys. Modelis remiasi prielaida, kad inovatyvioje aplinkoje dirbantys
darbuotojai jaucia didesnj prasmingumg, atsakomybe ir jsitraukima, kas skatina emocinj
prisiriS§img prie organizacijos. Darbuotojy gerove, pasitenkinimg ir lojalumg formuoja ne tik
ekonominiai ar socialiniai veiksniai, bet ir psichologinés darbo aplinkos savybés — ypac

inovatyvumas, skaidrumas bei galimybé tobuléti.

3. Remiantis parengtu konceptualiu modeliu, buvo atliktas kiekybinis tyrimas, kuriame dalyvavo
jvairaus amziaus, pareigy ir sektoriy darbuotojai. Empiriniai duomenys parodé, kad
inovatyvus klimatas statistiSkai reikSmingai ir tiesiogiai didina organizacinj jsipareigojima.
Taip pat nustatyta, kad darbuotojy jsitraukimas j darbg i§ dalies medijuoja §j rys$j — tai reiskia,
kad darbuotojai, dirbantys inovacijoms palankioje aplinkoje, labiau jsitraukia j darbo veikla,
o tai padidina jy emocinj ir moralinj rysj su organizacija. Taciau darbo saugumo veiksnys
nenustatytas kaip reik§mingas moderuojantis kintamasis tarp jsitraukimo ir jsipareigojimo. Sis
rezultatas rodo, kad jsitraukimo pagrindas dazniau grindZiamas vidine motyvacija, o ne
i1Soriniu saugumo jausmu.
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4. Tyrimas taip pat iSrySkino demografinius skirtumus. Jaunesni darbuotojai labiau vertina

inovatyvig aplinka ir yra labiau linke aktyviai jsitraukti j darba, o vyresni darbuotojai pasizymi
aukstesniu organizaciniu jsipareigojimu, galimai dél sukauptos darbo patirties ir vertybiy
nuoseklumo. Vadovaujancias pareigas einantys asmenys dazniau patiria didesn;j jsitraukima
bei jsipareigojimg, o tai gali buti susij¢ su didesne autonomija, sprendimy pri€émimo
galimybémis ir atsakomybe. Taip pat pastebéta, kad mazesnése, lankstesnése organizacijose
darbuotojai dazniau jaucia jsitraukimg, o didesnése organizacijose dazniau pasireiSkia

suvoktas darbo saugumas.

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad inovatyvus organizacinis klimatas yra vienas i§ veiksniy,
skatinan¢iy darbuotojy jsitraukimg ir stiprinanciy jy organizacinj jsipareigojima. Nors darbo
saugumas nesuveike kaip moderuojantis veiksnys tarp tirty rysiy, jis vis tiek iSlieka svarbiu
darbuotojy gerovés aspektu, ypac ilgalaikéje perspektyvoje. Organizacijos, kurios kryptingai
formuoja inovacijoms palankig aplinka — per vadovy palaikyma, darbuotojy jgalinima,
pasitikéjimu grista kultira — turi didesnj potencialg auginti jsitraukusius ir lojalius
darbuotojus. Tai ne tik stiprina viding organizacijos kultiirg, bet ir prisideda prie tvaraus

augimo, efektyvumo bei konkurencinio pranasumo ilguoju laikotarpiu.

Rekomendacijos:

1.

Kurti ir stiprinti inovatyvy organizacinj klimatg. Organizacijoms rekomenduojama kryptingai
formuoti aplinkg, kuri skatinty darbuotojy kiirybisSkumg, eksperimentavimg ir naujy idéjy
jgyvendinimg. Tam butina stiprinti vadovy palaikyma, uZztikrinti pakankamus isteklius ir
sudaryti galimybe darbuotojams laisvai reiksti iniciatyva. Inovatyvy klimata svarbu puoseléti
ne kaip vienkarting iniciatyva, o kaip ilgalaik¢ organizacing vertybe.

Didinti darbuotojy jsitraukimg per viding motyvacijg ir darbo prasme. Tyrimas atskleide, kad
darbuotojy jsitraukimas yra reikSmingas tarpininkas tarp inovatyvios aplinkos ir jy
Isipareigojimo organizacijai. Todé¢l organizacijoms rekomenduojama aktyviai formuoti darbo
aplinka, kurioje darbuotojai jausty, kad jy darbas yra prasmingas, vertinamas ir turintis
poveikj. Prasmés jausmas gali biiti stiprinamas per aiSkius tikslus, nuolatinj grjztamajj rysj ir
galimybes augti.

Pritaikyti jsitraukimo ir motyvavimo priemones skirtingoms darbuotojy grupéms.
Atsizvelgiant j darbuotojy amziy, pareigas, sektoriy ir darbo pobiidj, rekomenduojama taikyti

diferencijuotas personalo valdymo strategijas. Jaunesniems darbuotojams dazniau svarbi
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kiirybin¢ laisvé, technologiniai sprendimai ir lankstumas, o vyresniems — stabilumas,
pripazinimas ir jsitraukimas j strateginius procesus. Tokia segmentacija didina jsitraukimo
efektyvuma ir darbuotojy pasitenkinimg.

4. Neapsiriboti darbo saugumu kaip vieninteliu motyvaciniu veiksniu, bet uztikrinti jo
komunikacijg. Nors tyrimas neatskleidé reikSmingo darbo saugumo moderavimo efekto, Sis
veiksnys vis dar yra svarbus organizaciniame kontekste. Rekomenduojama skaidriai ir
reguliariai komunikuoti apie organizacijos finansing padétj, ilgalaikes strategijas ir darbuotojy
vaidmen] jose. Tokiu biidu stiprinamas pasitikéjimas ir mazinamas neapibréztumas, kuris gali
slopinti jsitraukima.

5. Investuoti j zmogiskyjy istekliy valdymo kompetencijy plétra. Personalo specialistai ir
vadovai turéty biiti apriipinti naujausiomis Ziniomis apie darbuotojy motyvavimo, jsitraukimo
ir jsipareigojimo ugdyma. Rekomenduojama rengti mokymus, diegti Siuolaikines vertinimo ir
jgalinimo sistemas bei naudoti duomenimis gristus sprendimus darbuotojy gerovei uztikrinti.
Moderni zmogiskyjy istekliy politika yra biitina saglyga inovatyvaus klimato palaikymui.

6. Reguliariai vertinti organizacinj mikroklimatg ir darbuotojy jsitraukimg. Siekiant iSlaikyti
auksta jsitraukimo lygj, organizacijoms sitiloma taikyti periodinius tyrimus (pvz., anoniminius
darbuotojy apklausas) ir naudoti jy rezultatus strateginiy sprendimy priémimui. Vertinimy
reguliarumas leidzia laiku nustatyti silpnus aspektus, stebéti pokycCiy poveikj bei suformuluoti

veiksmingas darbuotojy jtraukties didinimo priemones.

Tyrimo ribotumai ir tolesniy tyrimy kryptys. Nors $is tyrimas pateikia reikSmingy jZvalgy apie
inovatyvaus organizacinio klimato, darbuotojy jsitraukimo, organizacinio jsipareigojimo ir darbo
saugumo saveikas, jis turi tam tikry ribotumy, kuriuos bitina jvertinti. Pirmiausia, tyrimo
duomenys buvo surinkti naudojant savarankiskai pateikiamus atsakymus anketos biidu. Tokia
metodika gali lemti atsakymy SaliSkuma dél socialinio pageidaujamumo ar netikslaus klausimy
interpretavimo. Antra, buvo taikyta patogumo atranka, todé¢l gauta imtis néra reprezentatyvi visos
darbo rinkos atzvilgiu. Tam tikros grupés gal€jo biiti per daug ar per mazai atstovaujamos, kas
riboja rezultaty apibendrinamuma platesniame kontekste. Taip pat nepavyko surinkti uzsibrézty
400 respondenty, todé¢l statistinis patikimumas gali dé¢l to nukentéti. Darbo saugumo reik§mé
kontekste: tyrimas parodé, kad darbo saugumas neturéjo reikSmingo moderuojancio poveikio,
taCiau tai gali biiti susije su tuo, kad darbo saugumo lygis Lietuvoje pastaraisiais metais buvo
santykinai stabilus. Ateities tyrimai galéty buti atliekami neapibréztumo laikotarpiais arba
sektoriuose, kuriuose darbo netikrumas yra didesnis — pavyzdziui, technologijy ar paslaugy
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srityse. Galiausiai, tyrimas buvo atliktas Lietuvos kontekste, tod¢l rezultatus reikéty interpretuoti
kultiriniu atzvilgiu — poziiiris j lojaluma, inovacijas ar darbo sauguma gali reikSmingai skirtis tarp
Saliy. Tolesni tyrimai galéty integruoti papildomus kintamuosius, tokius kaip psichologinis

saugumas, lyderystés stiliai ar darbo pasitenkinimas.
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SANTRAUKA

INOVATYVAUS KLIMATO JTAKA ORGANIZACINIAM ISIPAREIGOJIMUI
MEDIJUOJANT ISITRAUKIMUI I DARBA IR MODERUOJANT DARBO
SAUGUMUI

PAULIUS KABAKAS
Magistro baigiamasis darbas
Verslo vystymas
Vilniaus universitetas, Ekonomikos ir verslo administravimo fakultetas

Darbo vadovas Doc., Dr. Virginijus Tamasevicius

Vilnius, 2025
Santrauka
Darbo apimtis: 91 puslapis, 32 lentelés, 1 paveikslas, 124 moksliniy Saltiniy

Magistro baigiamajame darbe analizuojama, kaip inovatyvus organizacijos klimatas daro jtaka
darbuotojy organizaciniam jsipareigojimui, jtraukiant darbuotojy jsitraukimg j darba kaip

medijuojantj veiksnj ir darbo sauguma — kaip moderatoriy.

Remiantis Siuolaikine mokslinés literatiiros analize ir keturiy konstrukty — inovatyvaus klimato,
jsitraukimo ] darbg, organizacinio jsipareigojimo bei suvokiamo darbo saugumo — teoriniu pagrindu,
buvo suformuotas konceptualus tyrimo modelis. Tyrimas paremtas kiekybinés apklausos metodu,
kuriame dalyvavo 296 respondentai. Atliekant kiekybinj tyrima jvairtis darbuotojai pateike atsakymus
1 parengta klausimyng. Statistinei analizei naudota mediacijos ir moderacijos analize, taikant Hayes

PROCESS makro model; SPSS programoje.

Rezultatai atskleideé, kad inovatyvus klimatas tiesiogiai ir netiesiogiai (per darbuotojy jsitraukima)
stiprina organizacinj jsipareigojima, o darbo saugumas modifikuoja Siy rySiy stiprumg. Tyrimas
pabrézia organizacijy poreikj kurti inovacijoms palankia aplinka ir uZtikrinti darbo stabiluma

darbuotojams, siekiant didesnio darbuotojy lojalumo ir motyvacijos.
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SUMMARY

THE IMPACT OF AN INNOVATIVE CLIMATE ON ORGANIZATIONAL
COMMITMENT MEDIATED BY WORK ENGAGEMENT AND MODERATED
BY JOB SECURITY

PAULIUS KABAKAS
Master thesis

Business development

Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Supervisor - Doc., Dr. Virginijus Tamasevicius
Vilnius, 2025
Summary
The thesis consists of 91 pages, 32 tables, 1 figure, 124 references.

This master's thesis analyzes how an organization's innovative climate influences employees'
organizational commitment, with work engagement acting as a mediating factor and perceived job

security as a moderator.

Based on a comprehensive review of current academic literature and the theoretical constructs of
innovative climate, work engagement, organizational commitment, and perceived job security, a
conceptual research model was developed. The study employed a quantitative survey method,
involving 296 respondents from various occupational backgrounds who completed a structured
questionnaire. Statistical analysis was conducted using mediation and moderation analysis through

Hayes’ PROCESS macro in SPSS.

The results revealed that an innovative climate enhances organizational commitment both directly
and indirectly through increased employee engagement, while job security moderates the strength of
these relationships. The findings underscore the importance for organizations to foster an
innovation-supportive environment and provide employees with a sense of job stability in order to

enhance loyalty and motivation.
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PRIEDAI

1 priedas. Anketos klausimynas

Gerb, respondente,

Esu Vilniaus universiteto verslo vystymo magistro II kurso studentas ir §iuo metu atlieku tyrimag
apie tai, kokig jtaka inovatyvus klimatas daro organizaciniam jsipareigojimui, siekiant taip pat
jvertinti jsitraukimo j darbg ir darbo saugumo jtaka Siam rysiui. Si apklausa yra anoniminé, o

surinkti duomenys bus panaudoti tik atlieckant magistro baigiamojo darbo tyrima.

Anketos pildymas uztruks apie 10 minuciy. Dékoju uz atsakymus.

*PraSome jvertinkite savo inovatyvaus klimato darbe lygi skal¢je nuo 1 iki 5 baly (kai 1 yra

,,visi§kai nesutinku", o 5 yra ,,visiskai sutinku").

1. Mano bendradarbiai nuolat siekia kurti naujus ir kiirybiSkus sprendimus

. Miisy komandoje Zmonés visada pasirenge padeéti vieni kitiems jgyvendinti naujas idé¢jas
. Mano darbovieté yra atvira ir reaguoja | pokyc¢ius

. Mano bendradarbiai visada iesko Svieziy, naujy problemy sprendimo budy

. Sioje darbovietéje mes skiriame laiko, reikalingo naujoms idéjoms kurti

. Komandos nariai bendradarbiauja, kad padéty kurti ir taikyti naujas idéjas

. Darbdavys teikia ir dalijasi iStekliais, kad padéty taikyti naujas idéjas

e BN e Y N )

. Darbdavys teikia prakting paramg naujoms id¢joms ir jy taikymui

* PraSome jvertinkite savo jsipareigojimo organizacijai lygj skal¢je nuo 1 iki 5 baly (kai 1
yra ,,visiSkai nesutinku", o 5 yra ,,visiskai sutinku").

9. Bii¢iau labai laimingas, galédamas visg likusig karjeros dal;j praleisti §ioje organizacijoje
10. Tikrai jauciuosi taip, lyg Sios organizacijos problemos biity mano paties

11. Nejauciu stipraus ,,priklausymo® Siai organizacijai jausmo
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12. Nesijauciu ,,emociSkai prisiriSgs* prie $ios organizacijos

13. Sioje organizacijoje nesijau¢iu ,,seimos dalimi*

14. Si organizacija man turi didele asmenine reik§me

15. Siuo metu likti organizacijoje yra tiek biitinybés, tiek noro reikalas

16. Man biity labai sunku dabar palikti organizacija, net jei noréciau

17. Per daug mano gyvenimo buty sutrikdyta, jei nuspres¢iau, kad dabar noriu palikti
organizacija

18. Manau, kad turiu per mazai galimybiy, kad galécCiau palikti $ig organizacijg

19. Jei dar nebtciau tiek daug saves jdéjes 1 Sig organizacija, galéciau apsvarstyti galimybe
dirbti kitur

20. Viena i§ nedaugelio neigiamy pasitraukimo i§ Sios organizacijos pasekmiy biity galimy
alternatyvy trilkumas

21. Nejauciu jokios pareigos likti pas savo dabartinj darbdavj

22. Net jei tai buty man naudinga, nemanau, kad bty teisinga dabar palikti savo
organizacija

23. Jausciausi kaltas, jei dabar palik¢iau savo organizacija

24. Si organizacija nusipelno mano lojalumo

25. AS dabar nepalik¢iau savo organizacijos, nes jauciu pareigg jos Zmonéms

26. Jauciu, kad esu labai daug skolingas savo organizacijai

* PraSome jvertinkite, ar Jus kada nors taip jautétés dél savo darbo. Jei niekada nejautéte
tokio jausmo, pasirinkite "0". Jei jautéte §j jausma, pasirinkite skai¢iy (nuo 1 iki 6), kuris

geriausiai apibudina, kaip daznai taip jauciatés.

27. Darbe jauciuosi kupinas energijos

28. Darbe jauciuosi stiprus ir energingas

29. AS entuziastingai vertinu savo darbg

30. Mano darbas mane jkvepia.

31. Kai ryte atsikeliu, man norisi eiti | darba
32. Jauciuosi laimingas, kai intensyviai dirbu
33. AS didziuojuosi savo darbu.

34. AS pasinéres i savo darba.
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35. AS labai jsijauciu, jsitraukiu, kai dirbu.
*PraSome jvertinkite savo darbo saugumo lygij skaléje nuo 1 iki 5 baly (kai 1 yra ,,visiskai

nesutinku", o 5 yra ,,visiSkai sutinku").

36. Jauciuosi saugus savo darbe

37. Esu tikras , kad galésiu dirbti savo organizacijoje tol, kol norésiu
38. Mano darbas yra stabilus

39. Jauciuosi tikras dél savo darbo testinumo ateityje

40. Nejauciu jokios grésmeés netekti darbo

41. Jusy lytis:
a. Vyras
b. Moteris

42. Jusy amzius:
a. Iki 25 mety
b. 26-35 metai
c. 36-45 metai
d. 46-55 metai

e. Nuo 56 mety ir daugiau

43. Jusy iSsilavinimas:

a. Pagrindinis

b. Vidurinis

c. Profesinis

d. Aukstasis neuniversitetis

e. AuksStasis universitetinis

44. Laikotarpis, kurj dirbate dabartinéje organizacijoje:
a. Iki 1 mety
b. 1-5 metai

c. 6-10 mety



d. 11 ir daugiau mety

45. Jusy pareigos darbe:
a. Vadovaujancios

b. Nevadovaujancios

46. Organizacijos, kurioje dirbate tipas:
a. Viesasis sektorius

b. Privatus sektorius

47. Organizacijos, kurioje dirbate dydis:
a. Iki 9 darbuotojy

b. 10-49 darbuotojai

c. 50-249 darbuotojai

d. 250 ir daugiau darbuotojy

48. Jusy organizacijos veiklos sritis:

a. Gamyba

b. Statyba

c. Prekyba

d. Finansai

e. IT sektorius

f. VieSasis valdymas (Policija, teismai, mokesCiy inspekcija ir kt.)
g. Sveikatos apsauga

h. Apgyvendinimo, maitinimo paslaugos
1. Logistika

J. Paslaugos

k. Kita (Jrasyti patiems)

2 priedas

Duomeny normalumo testas



Tests of Normality

Kolmogorov-Smirmoy? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic Sig.
Inok 118 286 =.001 936 296 =.001
Org) 070 286 001 ATE 296 =.001
Isitra 087 286 =.001 850 296 =.001
DarbosS 62 286 =001 815 296 =.001

a. Lilliefors Significance Correction

3 priedas

Duomeny asimetrijos (skewness) ir ekcesiskumo (kurtosis) reiksmés

Statistics

Inok org) |sitra Darbos

I Walid 286 286 286 286
Missing i 0 i 0

Skewness -.333 -.442 -.642 -.6893
Std. Error of Skewness 142 142 142 142
Kurosis -1.156 -390 -312 -.522
Std. Error of Kurtosis .282 .282 .282 .282

4 priedas

Respondenty palyginimas pagal organizacijos veiklos sritj.
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Ranks

48, Jusu organizacijos

veiklos sritis: M Mean Rank

Inok Gamyha 28 153.36
Statyba 7 111.29
Prekyba 26 117.63
Finansai 23 198.52
IT sektorius 38 23334
Viesasis valdymas 44 a0.52
(Palicija, teismai,
mokesciu inspekeija ir kt.)
Sveikatos apsauga 25 11516
Logistika 15 135.00
Paslaugos a0 171.03
Svietimas 3N 116.76
Kita (lrasyti patiems) 9 14817
Total 296

Qra) Gamyba 28 108.59
Statyba 7 8321
Prekyba 26 a0.42
Finansai 23 137.48
IT sektorius 38 162.14
Viesasis valdymas 44 161.41
(FPuolicija, teismai,
mokesciu inspekeija ir ki)
Sveikatos apsauga 25 18368
Logistika 15 141.90
Paslaugos 50 139.42
Svietimas 3 221.40
Kita (lrasyti patiems) 9 9572
Tatal 296

Isitra Gamyba 28 160.86
Statyba 7 15614
Prekyba 26 118.27
Finansai 23 159.37
IT sektorius 38 18616
Viesasis valdymas 44 97.85
(Puolicija, teismai,
mokesciu inspekcija ir kt)
Sveilatos apsauga 25 131.54
Logistika 15 118.90
Paslaugos a0 18283
Svietimas 3 140.31
Kita (Irasyti patiems) g 143.44
Total 296

DarboS Gamyhba 28 161.14
Statyba 7 124.50
Prekyba 26 131.88
Finansai 23 124.52
IT sektorius 38 99.09
Viesasis valdymas 44 178.05
(Palicija, teismai,
mokesciu inspekeija ir kt)
Sveikatos apsauga 25 171.44
Logistika 15 120,73
Paslaugos a0 13280
Svietimas 3N 214.97
Kita (lrasyti patiems) 9 17267
Total 296
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5 priedas

Inovatyvaus klimato jtakos organizaciniam jsipareigojimui modelio ANOVA

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5125 1 5125 98749 .oo2®
Residual 152528 294 518
Total 157.654 295

a. Dependent Variable: Org)
. Predictors: (Constant), Inok

6 priedas

Inovatyvaus klimato jtakos jsitraukimui j darbg modelio ANOVA

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 248146 1 248.146 276,199 <.001"
Residual 264139 204 898
Total 512,286 284

a. Dependent Variable: |sitra
. Predictors: (Constant), Inok

7 priedas

Mediacijos analizé ( F. Hayes 4 modelis)

Run MATRIX procedure:

sk ok s ok s ke sk sk sk sk sk sk skosk sk PROCESS Procedure for SPSS VerSion 42 sk sk sk sk o s ok s ok sk sk sk skosk sk sk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.athayes.com

Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

98



sk sk sk sk sfe ke sk sk sk s sk s ke sk sk sk s sk s sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skosk sk skoskeosk skok sk

Model : 4
Y : Org]
X :InoK

M : Isitra

Sample

Size: 296

sk sk sk sk sk ke sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk skeosk sk skokeosk skok ok

OUTCOME VARIABLE:

Isitra

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

6960 4844 8984 276.1989 1.0000 294.0000  .0000

Model
coeff se t p LLCI  ULCI
constant 1.9260  .1933 9.9617 .0000 1.5455 2.3065

InoK 9085  .0547 16.6192 .0000 .8009 1.0161



sk sk sk sk s ke sk sk sk s sk s ke sk sk sk sk s sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk kool sk skoskeosk skok ok

OUTCOME VARIABLE:

Orgl

Model Summary
R  R-sq MSE F dfl df2 p

4125 1701 4465 30.0360 2.0000 293.0000  .0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 22773  .1576 14.4465 .0000 1.9670 2.5875
InoK -.1298 0537 -2.4188 .0162 -.2354 -.0242

Isitra  .2866  .0411 6.9709 .0000 .2057  .3675

Direct effectof X on'Y
Effect se t p LLCI  ULCI

- 1298 0537 -2.4188 .0162 -2354 -.0242

Indirect effect(s) of X on Y:

Effect BootSE BootLLCI BootULCI
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Isitra  .2604 .0421  .1788  .3447

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:

5000

8 priedas
Moderuota mediacija (F. Hayes 15 modelis)

Run MATRIX procedure:

sk sk sk sk sk sk sk skeoske sk sk sk skosk sk PROCESS Procedure for SPSS VerSiOIl 42 sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeske sk sk sk skeoske sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skt sk skoskosk ko skok
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Model : 15
Y : Org]
X :InoK
M : Isitra

W : DarboS

Sample

Size: 296

sk sk 2 sk s sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk s sk sk sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skoskeosk skosk ok

OUTCOME VARIABLE:

Isitra

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

6960 4844 8984 276.1989 1.0000 294.0000  .0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI
constant 1.9260 .1933 9.9617 .0000 1.5455 2.3065

InoK 9085  .0547 16.6192 .0000 .8009 1.0161

sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skeske sk sk sk skeoske sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skt sk skoskosk ko skok
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OUTCOME VARIABLE:

Org]

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p

5251 2757 3938 22.0754  5.0000 290.0000  .0000

Model

coeff se t p LLCI  ULCI
constant  .5452 5007 1.0888 2771 -.4403 1.5306
InoK 4527 1878 24113  .0165 .0832  .8223
Isitra  .0548 .1291 4241 6718 -.1994  .3089
DarboS 4533 1322 3.4295 .0007 .1931 .7134
Int 1 - 1247 0471 -2.6457 .0086 -.2174 -.0319

Int 2 0409  .0351 1.1668 .2443 -.0281 .1100

Product terms key:
Int 1 InoK  x DarboS

Int 2 Isitra x DarboS

Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p

X*W 0175 7.0000 1.0000 290.0000 .0086
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M*W  .0034 1.3614 1.0000 290.0000 .2443
Focal predict: InoK  (X)

Mod var: DarboS (W)

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

DarboS  Effect se t p LLCI  ULCI
2.6000 .1285 .0786 1.6363  .1029 -.0261  .2832
4.0000 -.0460 .0543 -.8471 3976 -.1529  .0609

4.8000 -.1458 .0708 -2.0576  .0405 -.2852 -.0063

Conditional direct effects of X on Y
DarboS  Effect se t p LLCI ULCI
2.6000 .1285 .0786 1.6363 .1029 -.0261  .2832
4.0000 -.0460 .0543 -8471 3976 -.1529  .0609

4.8000 -.1458 .0708 -2.0576 .0405 -.2852 -.0063

Conditional indirect effects of X on Y:
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INDIRECT EFFECT:

InoK > Isitra -> Org]
DarboS Effect BootSE BootLLCI BootULCI
2.6000 .1464 .0470 .0444 2343
4.0000 .1985 .0488 .1079 2971
4.8000 2282  .0652 .1066 .3636
Index of moderated mediation:
Index BootSE BootLLCI BootULCI
DarboS  .0372 .0317 -.0195 .1053

Level of confidence for all confidence intervals in output:

95.0000

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:

5000

W values in conditional tables are the 16th, 50th, and 84th percentiles.
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