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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinéje organizacinéje aplinkoje darbuotojai vis daZniau
susiduria su did¢janc¢iu darbo kriiviu, kompleksiniy uzduociy ir emocinio streso nasta, todél
lyderystés stilius tampa vienu i§ svarbiausiy veiksniy, daranciy jtaka tiek darbuotojy emocinei
gerovei, tiek jy darbo rezultatams. Atsizvelgiant | tai, kad lyderysté néra apribota vien tik
formaliomis vadovo pareigomis ir gali pasireiksti per asmenine lyderio jtakg ir neformalius
santykius su darbuotojais (Liden, Wang, Wang, 2025), lyderio gebéjimas kurti aplinka, kurioje
darbuotojai jauciasi emociskai stabiliis, saugts ir motyvuoti, tampa esminiu organizacijos sékmés
veiksniu. Did¢jant perdegimo, emocinio i§sekimo ir darbuotojy kaitos rizikai, organizacijos vis
dazniau ieSko ne tik struktiriniy, bet ir lyderystés sprendimy, galin¢iy palaikyti darbuotojy
psichologing biikle bei jy jsitraukima j darba.

Siame kontekste ypatinga démesj pritraukia charizmatiskos ir autentiikos lyderystés
stiliai, kurie, nors ir skirtingi savo prigimtimi, daro reik§mingg poveiki darbuotojy psichologinei
bisenai ir jy darbo efektyvumui. Lyderio charizma, kaip jkvépimo Saltinis, yra daznai siejama su
gebéjimu mobilizuoti darbuotojus, didinant jy motyvacija ir jsitraukimg. Charizmatiski lyderiai
pasitelkia emocinj poveik]j, aiskios vizijos perteikimag bei entuziazmo skatinimag, siekdami sukurti
prasmingg darbo patirtj ir palaikyti auk$ta komandos energijos lygi. Mokslingje literatiiroje
nurodoma, kad toks lyderystés stilius gali sumazinti darbuotojy streso lygj, skatinti didesnj darbo
na$umg ir geresne uzduociy atliktj (LePine, Zhang, Crawford ir Rich, 2016). Sie aspektai ypa¢
svarblis pokyc¢iy arba kriziy laikotarpiais (Bastardoz, Jacquart ir Antonakis, 2024), kai biitina
greitai sutelkti komanda ir uztikrinti veiksmingg jos darba.

Kita vertus, autentiska lyderysté remiasi sgZiningumu, moraliniu integralumu ir nuosekliu
pasitikéjimo kiirimu, sudarant salygas darbuotojams jaustis vertinamiems ir iSklausytiems.
Autentiski lyderiai palaiko atvirus ir pagarbius santykius su darbuotojais, o tai stiprina jy emocing
gerove, psichologinj sauguma ir ilgainiui padeda gerinti individualig darbo atliktj. Tyrimai rodo,
kad 8is lyderystés stilius ne tik prisideda prie darbuotojy emocinio stabilumo, bet ir didina jy
jsitraukimg bei produktyvumg (Ribeiro, Duarte ir Filipe, 2018). Todé¢l autentiskos lyderystés
reikSmé yra aktuali organizacijose, kurios siekia ilgalaikio stabilumo ir darbuotojy pasitenkinimo
darbu.

Atsizvelgiant | tai, organizacijoms tampa vis svarbiau suprasti, kaip skirtingy lyderystés
stiliy raiSka gali prisidéti prie darbuotojy emocinés gerovés palaikymo ir darbo rezultaty
uztikrinimo, ypac¢ darbo aplinkose, kurioms biidingas padidéjes emocinis kriivis ir nuolatiniai

poky¢iai.



Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Atlikti moksliniai tyrimai rodo, kad charizmatiska
ir autentiska lyderysté reikSmingai susijusios su darbuotojy emocine gerove ir individualia darbo
atliktimi, taciau Sie poveikiai daznai nagrinéjami atskirai. Remiantis moksliniy tyrimy rezultatais,
lyderio charizma yra teigiamai susijusi su darbuotojy emociné€s gerovés stiprinimu per teigiamy
emocijy perdavimg, motyvacijos didinimg ir streso mazinimg (Shamir, House ir Arthur, 1993;
Howell ir Shamir, 2005; Bono ir Ilies, 2006; Cherulnik, Donley, Wiewel ir Miller, 2001; Cicero
ir Pierro, 2007; LePine ir kt., 2016). Pazymima, kad charizmatiski vadovai padeda darbuotojams
patirti didesnj darbo prasmingumg ir aiSkiau suvokti organizacijos tikslus, o tai skatina didesnj
jsitraukima ir geresnius darbo rezultatus (Bass ir Avolio, 1993; Antonakis, Fenley ir Liechti, 2011;
Cicero ir Pierro, 2007; Howell ir Shamir, 2005). Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans ir May
(2004), Nelson ir kt. (2014) bei Rahimnia ir Sharifirad (2015) nustaté, kad autentiska lyderysté
per pasitikéjima ir emocinio stabilumo stiprinimg maZzina stresg ir gerina darbuotojy emocing
bukle. Ilies, Morgeson ir Nahrgang (2005) bei Baquero (2023) pabréze, kad saziningas ir atviras
lyderiy bendravimas stiprina teigiamg emocin¢ biiseng. Clapp-Smith, Vogelgesang ir Avey
(2009), Ribeiro, Duarte ir Filipe (2018) bei Mira ir Odeh (2019) nustaté, kad autentiska lyderyste,
skatindama psichologinj kapitala, moralinj integralumg ir ry$j su organizacija, teigiamai veikia
darbuotojy darbo rezultatus. Moksliniuose tyrimuose patvirtinami tiek charizmatiskos, tiek
autentiSkos lyderystés rySiai su darbuotojy emocine gerove ir individualia darbo atliktimi, taciau
Sie rySiai paprastai nagrin¢jami atskiruose modeliuose. Atlikus mokslinés literatiiros analizg,
nebuvo rasta tyrimy, kuriuose vienu metu biity vertinamas abiejy, charizmatiskos ir autentiskos,
lyderystés stiliy poveikis darbuotojy emocinei gerovei ir individualiai darbo atlik¢iai tame
paciame tyrimo modelyje.

Darbo naujumas. Siame darbe lygiagrediai nagrinéjamas charizmatiskos ir autentiskos
lyderystés poveikis dviem esminiams organizaciniams rezultatams — darbuotojy emocinei gerovei
ir individualiai darbo atlik¢iai. Nors Sie lyderystés stiliai yra placiai tyrinéjami, mokslingje
literatiiroje jy poveikis darbuotojy emocinei gerovei ir individualiai darbo atlik¢iai daZniausiai
analizuojamas atskirai, nevertinant, kaip emociné gerové gali tarpininkauti $iy lyderystés formy
poveikiui darbuotojy elgsenai. Sio darbo naujumas atsiskleidzia per dviejy skirtingy lyderystés
formy, charizmatings ir autentiskos, poveikio darbuotojy individualiai darbo atlik¢iai palyginima,
sistemingai jvertinant emocinés gerovés mediacin] vaidmenj kiekvienu atveju. Toks dvipusis
analizés poziiiris, kai kartu vertinamas poveikis emocinei gerovei ir darbo atlik¢iai, leidzia
nuosekliau atskleisti iy konstrukty sgsajas ir jy veikimo mechanizmus. Sio tyrimo empiriniai
rezultatai leidzia ne tik palyginti charizmatiSkos ir autentiSkos lyderystés poveikio kryptis, bet ir
nuosekliai atskleisti, kaip Sie poveikiai darbuotojy elgsenoje pasireiskia per emocing gerove kaip
pagrindin] tarpinj mechanizmg. Gauti duomenys suteikia praktiniy jzvalgy vadovams,
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siekiantiems suprasti, kaip skirtingos lyderystés formos siejasi su darbuotojy emocine savijauta ir
kaip per ja gali biti stiprinama individuali darbo atliktis kuriant palankia darbo aplinka.

Darbo problema. Kokj poveikj charizmatin¢ lyderysté ir autentiSka lyderysté daro
darbuotojy emocinei gerovei ir individualiai darbo atlik¢iai?

Darbo tikslas. Nustatyti charizmatinés lyderystés ir autentiSkos lyderystés poveikj
darbuotojy emocinei gerovei ir individualiai darbo atlik¢iai.

UZdaviniai:

1. ISanalizuoti mokslingje literatiiroje pateikiamas lyderio charizmos ir lyderio
autentiSkumo koncepcijas.

2. Remiantis moksline literatiira, atskleisti darbuotojy emocinés gerovés ir individualios
darbo atlikties sampratas ir jy reikSme organizacinéje aplinkoje.

3. Remiantis moksline literatiira, nustatyti galimg tiesioginj lyderio charizmos ir
autentiSkumo poveikj individualiai darbo atlik¢iai.

4. Remiantis moksline literatiira, nustatyti kaip darbuotojy emociné gerové veikia rysj tarp
lyderio charizmos, lyderio autentiSkumo ir darbuotojy individualios darbo atlikties.

5. Atlikus empirinj tyrimg, nustatyti charizmatiSkos ir autentiskos lyderystés poveiki
darbuotojy individualiai darbo atlik¢iai ir kaip $§j ry$i kaip tarpinis kintamasis veikia darbuotojy
emocine gerove.

Darbo metodai. Siekiant iSanalizuoti lyderio charizmos ir autentiSkumo, darbuotojy
emocinés geroves ir darbuotojy individualios darbo atlikties koncepcijas bei atskleisti jy
tarpusavio sasajas, atlikta mokslinés literatiiros (straipsniy, knygy) analizé. RySiams tarp
tiesioginio vadovo autentiSkos lyderystés, charizmatinés lyderystés ir darbuotojy individualios
darbo atlikties nustatyti ir darbuotojy emocinés gerovés poveikiui jiems jvertinti pasirinktas
kiekybinis tyrimo metodas — Lietuvos jmoniy darbuotojy anketiné apklausa, kuri vykdyta
internetu. Gauti tyrimo rezultatai apdoroti statistinés duomeny analizés metodu, naudojant IBM
SPSS Statistics ir Smart PLS 4 programing jranga.

Baigiamojo magistro darbo rengimo procese kaip papildoma pagalbiné priemoné buvo
naudota dirbtinio intelekto platforma ,,ChatGPT* (OpenAl). Ji buvo pasitelkta tyrimo
metodologijos rengimo ir duomeny analizés planavimo etapuose kaip konsultaciné priemone,
padedanti iSsiaiskinti statistiniy procediiry taikymo logika.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, mokslinés literatiiros analizé, tyrimo metodika,
empirinio tyrimo duomeny analiz¢, i§vados, literatiiros Saltiniy sarasas ir priedai.

Pirmajame skyriuje, mokslinés literatiiros analizéje, nagrinéjamos lyderio charizmos ir
autentiSkumo koncepcijos, darbuotojy emocinés gerovés ir individualios darbo atlikties sampratos
bei §iy konstrukty tarpusavio sasajos. Siame skyriuje sprendziami 1-4 darbo uZdaviniai:
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analizuojamos pagrindinés savokos, teoriniai rySiai bei literatiiroje identifikuojami galimi
tiesioginiai ir netiesioginiai rysiai tarp nagrinéjamy kintamyjy.

Antrajame skyriuje pateikiama empirinio tyrimo problema, tikslas, uzdaviniai,
konceptualus tyrimo modelis ir keliamos hipotezés, apraSomas tyrimo instrumentas, tyrimo
organizavimo, tiriamoji imtis, populiacija ir taikyti statistinés analizés metodai. Siame skyriuje
sudaromos metodologinés prielaidos 5 darbo uzdavinio jgyvendinimui.

Tre¢iame skyriuje pateikiami ir interpretuojami tyrimo rezultatai, tikrinamos tyrimo
hipotezés bei vertinami rysiai tarp lyderio charizmos, autentiSkumo, darbuotojy emocinés geroveés
ir individualios darbo atlikties, taip pat emocinés geroveés tarpininkaujantis vaidmuo Siuose

ry$iuose, jgyvendinant 5 darbo uzdavin;.



1. LYDERIO CHARIZMA, AUTENTISKUMAS, DARBUOTOJU
EMOCINE GEROVE IR INDIVIDUALI DARBO ATLIKTIS:
KONCEPCIJU IR JU SAVEIKU ANALIZE

1.1. Lyderio charizmos samprata, poveikis ir matavimo galimybés
1.1.1. Lyderio charizmos koncepcija, evoliucija ir poveikis
Charizma yra viena pagrindiniy lyderystés teorijos temy, apibiidinanti lyderio gebéjima

daryti stipry socialinj poveikj. Sis fenomenas, kuris yra glaudZiai susijes su emociniais rysiais tarp
lyderio ir sekéjy, per pastaruosius deSimtmecius tapo esmine charizmatinés lyderystés dalimi,
kurig mokslininkai naudoja siekdami suprasti ir apibrézti §j reiSkinj (Popper, 2000). Charizmatinio
lyderio sgvoka yra kildinama i§ graikisko zodzio charisma, kurio reikSmé yra ,,dievisko jkvépimo
dovana“ (Conger ir Kanungo, 1994). Sj terming lyderystés kontekste pradéjo taikyti vokieciy
sociologas Maxas Weberis (1947), apibréZzdamas charizmg kaip vieng i$ trijy valdzios tipy greta
tradicinés ir racionaliosios valdzios, pabréziant, kad charizmatiné valdzia kyla ne i$ taisykliy ar
instituciniy pozicijy, bet is lyderio i$skirtiniy savybiy, kurios jkvepia sekéjus (Conger ir Kanungo,
1994). Charizmatisku apibiidinamas lyderis, kuris pasizymi didele jtaka kitiems del tam tikry
i§skirtiniy asmeniniy savybiy. Toks lyderis iSsiskiria i§ paprasty Zmoniy ir yra suvokiamas kaip
apdovanotas antzmogiskomis, antgamtiSkomis ar ypatingomis galiomis bei savybémis (Conger ir
Kanungo, 1994; Fogarty, 2010). Zvelgiant istoriskai, charizma, kaip asmens savyb¢, priskiriama
labai skirtingiems jvairiy sri¢iy veikéjams - politiniams lyderiams, tokiems kaip Adolfas Hitleris,
religiniams veikéjams, kaip Jézus Kristus, socialiniy judéjimy lyderiams, kaip Mahatma Gandis.
Tai atspindi charizmos, kaip lyderio savybés, neutralumg — néra vien tik geros, moralios
charizmatinés lyderystés ar nemoralios charizmatinés lyderystés, jos verté ir poveikis priklauso
nuo to kaip ji naudojama (Popper, 2000). Charizma sociologiniu pozitiriu dazniausiai buvo siejama
su auksto lygio politine lyderyste ir krizémis, taciau moderniosios charizmos sampratos nutolo
nuo pradinés koncepcijos ir nebevertina charizmos kaip retos ir nejprastos savybés (Antonakis ir
kt., 2011). Charizmos, kaip mokslinés sgvokos, reikSme laikui bégant kito, mokslininkams
perimant, modifikuojant ir papildant ankstesniy tyréjy pateiktus apibréZimus. Charizmos savoka
charizmatings lyderystés kontekste evoliucionavo nuo sociologiniy iStaky iki Siuolaikiniy vadybos
ir psichologiniy teorijy (Grabo, Spisak ir van Vugt, 2017). Pagrindiniai charizmos apibréZimo

raidos etapai pateikti 1 lentelé¢je.
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1 lentelé

Charizmos apibrézimo raida

Charizmos apibréZimas

Autoriai

Charizma — i$skirtiné asmenybés savybe, kuri leidzia lyderiui suzavéti
sekéjus, kurie savo ruoztu jj laiko apdovanotu antgamtiSkomis,
antzmogiskomis, ypatingomis galiomis. Max Weber pabréze, kad
charizmatiniai lyderiai dazniausiai iSkyla socialiniy ar politiniy kriziy
metu, kai reikia netradicinio pozitirio j sprendimy priémima. I§ esmés,
charizma tapo Weberio apibendrintu terminu, apibrézianciu
visuomenéje veikiancias poky¢iy ir inovacijy jégas.

Weber, 1947

Charizma — asmens savyb¢, leidzianti savo iSskirtiniais gebé&jimais
daryti gily ir nepaprasta poveikj sekéjams. Charizmos sgvoka
praple¢iama susiejant ja su lyderio geb&jimu jkvépti sekéjus per
ikvepian¢ios  vizijos  iSkomunikavimg. Pabréziamas lyderio
pasitikéjimas savimi, rizikos prisiémimas ir moralinis atsakingumas.
Charizma nurodoma kaip pagrindinis motyvacijos $altinis sekéjams.

House, 1977

Lyderio charizma integruojama ] transformacinés lyderystés teorija
kaip viena i§ keturiy pagrindiniy dimensijy. Ji apibréziamam kaip
lyderio gebéjimas jkvépti sekéjus per asmeninj zavesj, vizija ir jtaigg

Bass, 1985

Charizmos sgvoka prapleCiama pabréziant lyderio gebéjimg sukurti
emocinj ry§] su sekéjais per simbolinius veiksmus ir empatijg.
Teigiama, kad charizmatiniai lyderiai keicia sekéjy poziiirj ir elgesi,
formuodami emocinj prisiri§ima prie organizacijos tiksly.

Conger ir Kanungo,
1987

ISskiriami du charizmatiniy lyderiy tipai: ,,socializuota® charizma, kuri
orientuota | kolektyving gerove, abipusj bendravimg ir moralinius
standartus ir ,,personalizuota“ charizma, kuri orientuota j lyderio
asmeninius interesus, vienasalj bendravima, gali tapti manipuliacijos
irankiu ir sukelti destrukcinius organizacinius padarinius.

Howell, 1988; House
ir Howell, 1992

Charizma yra lyderio-sekéjo fenomenas, kurio pagrindas yra sekéjy
tikéjimas lyderio gebéjimais bei jsitraukimas j lyderio kuriamg vizija.

Selzter ir Bass, 1990

Charizma apima tris kategorijas: lyderio pozitrj ir elgesj, situacijg
kurioje vyksta lyderyste, sekéjy suvokima ir interpretacijas.

Hollander ir Offerman,
1990

ISskyré keturis bruozus, kuriuos Zmogus privalo turéti, kad biity
laikomas charizmatiS$ku lyderiu: nepaprasti talentai, gebéjimu veikti
krizés metu, geb¢jimu  pasitlyti  radikalius  sprendimus,
transcendentinémis galiomis.

Trice ir Beyer, 1993

Charizma néra tik lyderio savybe, bet abipusis santykis tarp lyderio ir
sekéjy, kurio metu lyderis jkvepia sekéjus siekti kolektyviniy tiksly ir
virSyti savo individualius interesus.

Shamir, House, ir
Arthur, 1993

Charizma apibiidinama per elgesj: vizijos ir misijos perteikima, ryZto | Waldman, = Ramirez,
demonstravima bei auksty likes¢iy komunikavima. Sis elgesys jkvepia | House ir Puranam,
sekéjus ir mobilizuoja juos veikti. 2001
Charizma apibréziama kaip santykis tarp lyderiy, kurie demonstruoja | Howell ir  Shamir,
tam tikras charizmatiskas savybes, elges;, ir sekéjy, kurie turi tam tikrg | 2005

poziiirj, emocija ] lyderj ir jo wvizija. Atkreipiamas démesys |
charizmatinés lyderystés ,,tamsiajg pus¢® ir teigiama, kad charizma gali
turéti destruktyviy padariniy kai ji yra siejama su narcisizmu ir
manipuliatyviu elgesiu.

Saltinis: sudaryta autorés.
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Nors Weberio darbai skatino politology ir sociology diskusijas, charizmatinés lyderystés
tema psichologijoje, organizacinio elgesio tyrimuose ilgg laikg buvo menkai nagrin¢jama (Conger
ir Kanungo, 1994; Antonakis, Bastardoz, Jacquart ir Shamir, 2016). Tac¢iau nuo XX a. vidurio
lyderystés teorijos keitési i§ esmés, pereidamos nuo tradiciniy lyderio-sekéjo mainy modeliy prie
charizmatings ir transformacinés lyderystés. House (1977) ir Burns (1978) pasiiilé naujus teorinius
modelius, kurie pabréz¢ vizijg, moralines vertybes ir sekéjy igalinimg (Conger ir Kanungo, 1994).
House (1977) pateiké pirmaja psichologinés charizmatinés lyderystés teorija, teigdamas, kad tokie
lyderiai uzmezga intensyvius emocinius rysius su savo sekéjais, ir charizma pasireiskia biitent per
sgveika tarp lyderio, sekéjy poreikio ir esamo konteksto, o ne suprantama kaip jgimta dovana ar
magiskas gebéjimas (Antonakis ir kt., 2016). Bass (1985), remdamasis House (1977) ir Burns
(1978) darbais, i§ naujo perdirbo charizmos savoka, sutelkdamas démesj i jos matavima, kuris
apeme lyderiy elgesio, pavyzdziui, charizmos, jtakos ir sekéjy jkvépimo, dimensijy identifikavima
bei jy testavimg naudojant klausimynus, siekiant standartizuoti ir empiriSkai jvertinti §ios sgvokos
poveikj lyderystei bei organizaciniams rezultatams (Antonakis ir kt., 2016). Charizma tapo
transformacinés lyderystés dalimi, taciau kartu iSrySkéjo jos unikalumas, siejamas su emociniu ir
simboliniu poveikiu sekéjams (Conger ir Kanungo, 1994; Shamir ir kt..1993). Nors charizma ir
transformaciné lyderysté daznai klaidingai laikomos tapaciomis, taciau tai yra atskiri konstruktai,
kurie gali buiti nesuderinami — lyderis gali biiti charizmatiskas, tac¢iau ne transformacinis, o deél
konceptualiy ir matavimo problemy kyla poreikis charizmg nagrinéti kaip savarankiska fenomeng
(Antonakis ir kt., 2016).

Conger ir Kanungo (1987, 1998) ines¢ reikSmingg indélj i charizmatinés lyderystés
tyrimus, sukurdami model;, kuris iSrySkino specifinius lyderio elgesio aspektus, leidziancius
charizmai pasireiksti organizaciniame kontekste. Jy teorija rémeési prielaida, kad charizma néra
jgimta savybé, o priskyrimas, grindZiamas sekéjy suvokimu apie lyderio elgesj. Lyderio charizma
suvokiama kaip pasekmé iSskirtinio geb&jimo suformuluoti jkvepiancia vizija, demonstruoti
nejprastus veiksmus ir sukurti jspiidj, kad lyderis ir jo misija yra ypatingi (Conger ir Kanungo,
1994; Conger ir kt., 2000). Charizmatinés lyderystés esme yra lyderio geb¢jimas jgyti sekejy
pasitikejima ir lojaluma per suvokiama elgesio i8skirtinuma. Lyderiai, laikomi charizmatiskais, ne
tik perduoda vizija, bet ir jkvepia sekéjus emociniu ir simboliniu lygmenimis, skatindami juos
perzengti jprastg motyvacijg (Conger ir Kanungo, 1994) ir pasiekti aukstesn] jsipareigojimo lygi
ir geresnius uzduo€iy vykdymo rezultatus, nei biity galima tikétis jprastomis sglygomis (Fogarty,
2010).

Vélesni tyréjai, apibrézdami charizmating lyderyste, iSskyré jvairias esmines savybes ir
elgesio bruozus, kurie pabrézia lyderio iSskirtinumag ir gebé&jima jveikti sudétingas situacijas,
uzmegzti emocinj ry§j su sekéjais ir jkvepti juos veikti. Hollander ir Offerman (1990), kaip nurodo
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Levine, Muenchen ir Brooks (2010), prid¢jo dar daugiau gylio charizmos sgvokai jos savybes
iSskirdami | tris kategorijas: lyderio pozitri ir elges], situacinius veiksnius bei stebétojy suvokima.
Sis poziiiris rodo, kad charizma néra tik vidiné lyderio savybé, bet ir sekéjy interpretacijy bei
aplinkybiy rezultatas, o jos poveikis iSryskéja tiek asmeniniu, tiek organizaciniu lygmeniu (Levine
ir kt., 2010).

Charizmatiskos lyderystés pasekmés gali biiti tiek teigiamos, tiek neigiamos, priklausomai
nuo lyderio intencijy, vertybiy ir jo veikimo konteksto (Klein ir Delegach, 2023). Charizmatiniai
lyderiai i$siskiria 18 kity lyderiy tuo, kaip jie geba pakeisti organizacijas ir jy narius. Charizmatiné
lyderysté Zengia Zingsniu toliau nei empatija — tai gebéjimas susaistyti sekéjus rySiu, kuris
grindziamas identifikacija su lyderiu ir paklusnumu jo autoritetui. Tokie lyderiai sugeba jtikinti
savo sekéjus, kad kalba jy vardu, iSreiskia jy mintis ir atliepia jy emocijas. Jie siekia patenkinti
fundamentalius poreikius, sukuria dvasinio ir emocinio i$sipildymo vizija, o sekéjy santykis su
lyderiu tampa pagristas lojalumu ir vidiniu prisiriSimu (Behr, 2021). Jie pasizymi gebéjimu
suformuluoti tokig organizacijos ateities vizija, kuri jkvepia organizacijos narius jdéti nepaprastai
daug pastangy ir pasiekti didesnius pasieckimus (House ir Howell, 1992). Tokie lyderiai daznai
formuluoja jkvepiancias organizacijos ateities vizijas, kurios Zenkliai skiriasi nuo esamos padéties,
ta¢iau yra jgyvendinamos ir patrauklios. TaCiau jie yra pasirenge¢ prisiimti asmening rizika, aukotis
ir veikti novatoriskai bei nestandartiskai, siekdami jgyvendinti savo vizijas, demonstruodami
pasitik€jimg savimi, energingumg ir atkaklumg (Fogarty, 2010). Tokie lyderiai suvokiami kaip
ypatingi ir pasizymintys savybémis, kuriy kiti lyderiai neturi. Sis suvokimas skatina sekéjus
pasiekti aukStesnj isipareigojimo lygi (Fogarty, 2010) ir aukStesniy tiksly ir rezultaty, nei jie patys
tikétysi pasiekti be lyderio jtakos (Ernst ir kt., 2022). Be to, charizmatinis lyderis literatiiroje
apibiidinamas kaip tas, kuris geba nukreipti sekéjy poreikius, vertybes ir prioritetus nuo asmeniniy
interesy link kolektyviniy tiksly, tokiu biidu skatindamas didesnj grupés solidarumg ir siekj
realizuoti bendrus tikslus (House ir Howell, 1992; Howell ir Shamir, 2005) padidindami
organizacijos nariy pasitikéjima vieni kitais bei bendrg darbo efektyvuma (Conger ir Kanungo,
1994). De Hoogh ir kt. (2005) atlikto empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad kuo labiau vadovas
yra suvokiamas kaip charizmatiSkas, tuo labiau pavaldiniai yra entuziastingi, jsitrauke ir pasiryze
aukotis dél organizacijos. Charizmos poveikis ypac sustipréja kriziy metu, kuomet darbuotojai
patiria emocin] nesaugumg. Antonakis (2021) pabrézia, kad simboliné charizmatinio lyderio
komunikacija — jkvepiancios metaforos, aiSki vizija, emocin¢ kalba — pandemijos metu sustiprino
sekéjy pasitikéjimg, emocine pusiausvyra ir norg bendradarbiauti. Tai leidzia manyti, kad
charizmatiné¢ lyderysté daro poveikj darbuotojy emocinei gerovei ypac per krizés metu naudojama

komunikacijg. Apibendrinant anksciau atliktus charizmatinés lyderystés tyrimus, lyderiy,
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pasizyminc¢iy charizma, pavaldiniai yra labiau motyvuoti ir jauciantys pasitenkinimg, o pacius

lyderius tiek jy pavaldiniai, tiek vadovai vertina kaip efektyvesnius (House ir Howell, 1992).
Nepaisant teigiamy aspekty, charizmatiné lyderysté gali turéti ir neigiamy pasekmiy,
priklausomai nuo jg turinc¢io asmens vertybiy (Behr, 2021). Charizma suvokiama kaip svarbus
organizacinés lyderystés komponentas, taciau yra akcentuojama jos priklausomybé nuo lyderio
moraliniy vertybiy (Popper, 2000). Teorinis charizmos ,,veidy* skirtumas buvo pateiktas Howell
(1988), kuris isskyré ,,personalizuotus® ir ,,socializuotus* charizmatinius lyderius ir esminius jy
bruozus (Popper, 2000). ,Socializuota® charizmatin¢ lyderysté pasizymi egalitariniu elgesiu,
lyderiai orientuoti j kolektyvinj interesg ir suteikia sekéjams galimybés tobuléti, taip skatindami
ju atsakomybe ir savarankiSkuma, atsizvelgdami j jy teises ir jausmus. Tuo tarpu ,,personalizuota®
charizmatiné lyderysté grindZziama lyderio asmeninés galios poreikiu ir jos demonstravimu ir
autoritariniu elgesiu, kity iSnaudojimu ir jy teisiy ir jausmy nepaisymu (House ir Howell, 1992).
Personalizuoti charizmatiniai lyderiai yra linke naudoti manipuliacija, iSkreipdami sekéjy vertybes
ir naudodamiesi jy pasitikéjimu (Fogarty, 2010). Howell ir Shamir (2005) akcentuoja, kad
charizmatinés lyderystés santykis yra abipusis procesas, kuriame lyderio demonstruojami
charizmatiSki elgesio modeliai bei savybés yra glaudziai susije su sekéjy saves suvokimu ir jy
isipareigojimu. Sie santykiai pasizymi tuo, kad lyderis ne tik motyvuoja sekéjus per vizijos ir
emocinio rysio kiirima, bet ir gali riboti jy autonomija, skatindamas veikti vadovaujantis lyderio
vizija (Howell ir Shamir, 2005). Conger ir Kanungo (1994) atkreipia démesj, kad personalizuoti
charizmatiniai lyderiai daznai uzkerta kelig diskusijoms ir alternatyviems poZiliriams, taip
susilpnindami darbuotojy savarankiSkuma ir skatindami juos priimti lyderio sprendimus kaip
galuting tiesg. Tokia praktika formuoja darbuotojy priklausomybg nuo lyderio nurodymy ir mazina
darbuotojy pasitikéjima savo sugebéjimais ir gebéjima kritiSkai vertinti situacija, organizacinius
tikslus (Howell ir Shamir, 2005; Fogarty, 2010). Wegge, Jungbauer ir Shemla (2022) empiriniu
tyrimu nustaté, kad charizmatiSka lyderysté gali neigiamai veikti komandinj darbo atlikimg krizés
metu, kai darbuotojai pasizymi auksStu savarankiskumo poreikiu (angl. self-direction value). Tokie
darbuotojai gali nepriimti charizmatiSko lyderio jtakos kaip tinkamos, nes jy vidinés vertybés
kertasi su stipria emocine lyderio jtaka. Pasak Howell ir Shamir (2005), toks santykis, kai sekéjai
jaucia, jog jy seékmé priklauso tik nuo lyderio, gali biiti pavojingas organizacijai, ypac jei lyderis
orientuojasi ] savo galios iSlaikymg ir manipuliatyvy elgesj (Howell ir Shamir, 2005; Wegge ir kt.,
2022). ,,Personalizuoto* charizmatinio lyderio asmeninés galios poreikis ir galios akcentavimas,
asmens polinkis ] narcisizmg gali turéti jtakos lyderio neetiSko ir destruktyvaus elgesio
apraiSkoms, kurios gali sukelti destrukcinius padarinius organizacijai (Fogarty, 2010), nes tokie
lyderiai linke pabréZti savo autoriteta, nepaisant organizacijos struktiiros ar organizaciniy poreikiy
(House ir Howell, 1992). Taigi ,,personalizuoti* lyderiai gali sukelti destrukciniy padariniy, daryti
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neigiamg jtaka organizacijos stabilumui, ypac jei jy elgesys yra nekontroliuojamas. Todél
charizmatiSkos lyderystés jtaka organizacijoms priklauso ne tik nuo lyderio savybiy, bet ir nuo
organizacinés kulttiros bei valdymo sistemy, kurios gali padéti maksimaliai iSnaudoti teigiamas
charizmos savybes ir sumazinti jos keliama rizikg (Howell ir Shamir, 2005).

Siekiant sumazinti galimg charizmatisko lyderio neigiamg poveikj organizacijose, siiiloma
idiegti apsaugos priemones. Atskaitomybés struktiiros, apimancios aiskias finansines ir sprendimy
priémimo ribas, direktoriy valdybos priezitira ir tikrinimo bei balansavimo sistema, padeda
uztikrinti, kad lyderiai veikty, atsizvelgdami j organizacijos ir jos nariy interesus. Jdiegta paramos
sistema, jskaitant asmeninius patikétinius, mentorystés programas, mokymus bei profesinio ir
asmeninio tobul¢jimo galimybes, padeda palaikyti lyderio emocing pusiausvyra, skatindama jo
gebéjimg tinkamai vadovauti. Galiausiai, lyderio atrankos procese svarbu prioritetg teikti
socializuotiems charizmatiskiems lyderiams, orientuotiems j kolektyvine gerove ir egalitaring
organizacing kultiira (Fogarty, 2010). Sios priemonés leidzia suderinti charizmatisko lyderio
stiprigsias savybes su organizacijos tikslais ir ilgalaikiu stabilumu.

PrieSingai nei tradicinése lyderystés teorijose, charizmatinés lyderystés teorijoje
pabréziamas simboliais paremtas lyderio elgesys (House ir Howell, 1992). Antonakis ir kt. (2011)
charizmg apibrézia kaip simboling jtaka, paremta emocinémis ir ideologinémis prielaidomis, kuri
pasireiSkia per sekéjy priskyrimus lyderiui. Remiantis neocharizmatine perspektyva, charizma
néra tik ypatinga lyderio savyb¢, bet ir procesas, kurio metu lyderis naudoja verbalines ir
neverbalines jtakos taktikas, stiprinancias vizija ir motyvuojancias sekéjus (Antonakis ir kt., 2011;
Cherulnik ir kt., 2011). Efektyvi charizmatiné komunikacija, ypa¢ per metaforas, istorijas ir kitus
stilistinius elementus, reikalauja aukSto lygio semantinio mastymo ir gebéjimo sudétingg
informacijg perteikti paprastai ir paveikiai. Tokios komunikacinés strategijos yra glaudZiai
susijusios su lyderio kognityviniais geb&jimais ir vaidina svarby vaidmen;j formuojant sekéjy
emocinj rysj su lyderiu (Akstinaite, Jensen, Vlachos, Erne ir Antonakis, 2024). Antonakis ir kt.
(2011) i8skyré 9 pagrindines verbalines ir 3 pagrindines neverbalines charizmatiniy lyderiy

naudojamas taktikas apibrézdami jy daromg poveikj sekéjams (Zr. 2 lentele).
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2 lentelé

Charizmatinés lyderystés taktikos

Taktika | Poveikis

Verbaliné

Metaforos Palengvina praneSimo suvokimg, sukelia emocijas,
sustiprina simbolines reikSmes ir pagerina atmintj

Pasakojimai ir anekdotai Padaro praneSimg lengvai suprantamg ir jsimenama,
skatina sekéjy identifikacija su pasakojimo veik¢jais

Moraliné tvirtybé Parodo lyderio jsipareigojima vertybéms, kurios rezonuoja
su sekéjy moralinémis nuostatomis, stiprina jy
pasitikéjima

Kolektyviniy jausmy dalijimasis Skatina sekéjy identifikacija, kai jy jausmai ir moralinés
vertybés sutampa su lyderio vertybémis, leidzia lyderiui
buti laikomam grupés atstovu

Auksty lukes¢iy nustatymas Padeda sekéjams siekti ambicingy tiksly, motyvuoja juos
per lyderio pasitikéjima jy gebé&jimais

Iskomunikuotas pasitikéjimas, kad | Skatina sekéjy tikéjimg savimi ir savo geb¢jimais, didina

tikslai bus pasiekti ju saviveiksminguma

Kontrastai Padeda struktiiruoti praneSima, iSrySkinti pagrindines
mintis ir fokusuoti démesj

Sarasai Sukuria isbaigtumo jspudj, aiskiai struktiiruoja pranesima
ir pagerina sekéjy informacijos apdorojimag

Retoriniai klausimai Sukelia smalsuma, skatina sekéjus iesSkoti atsakymy ar
sprendimy, padidina jy jsitraukima

Neverbaliné

Kino gestai, veido iSraiSka, balso | Parodoma lyderio aistra, uZtikrinamas palaikymas tam,

tonas kas yra sakoma, sustiprina praneSimo jsimintinumg

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Antonakis ir kt., 2011, p. 376-377.

2 lenteléje pateiktos Antonakis ir kt. (2011) iSskirtos verbalinés taktikos, tokios kaip
metaforos, anekdotai, retoriniai klausimai ir kt., papildant jas neverbalinémis taktikomis (ktino
gestais, veido iSraiSkomis ir balso tonu), pasak autoriy, veikia kaip motyvaciniai katalizatoriai,
padedantys sekéjams geriau suvokti praneSimg, didinant jy jsipareigojimg lyderio vizijai ir
stiprinant emocinj rysj su lyderiu (Antonakis ir kt., 2011).

Siuolaikiniame pasaulyje, kur fizinis buvimas ir tiesioginis kontaktas yra ribotas, o
virtualus bendravimas tapo neatsiejama organizacijy veiklos dalimi, charizmatiniai simboliai
jgauna dar didesn¢ reikSme (Antonakis, d’Adda, Weber ir Zehnder, 2022). Charizmatinio lyderio
stun¢iami signalai turi galios virtualiame bendravime kompensuoti fizinio buvimo trikkumg ir
stiprinti ry$j su sek¢jais (Ernst ir kt., 2022). Taip pat, atlikti tyrimai rodo, kad lyderiy siun¢iami
charizmos signalai, perteikti vaizdo formatu, reikSmingai padidina darbuotojy darbo atliktj,
palyginti su neutraliais vaizdo praneSimais (Nieken, 2023). Tokie elementai kaip metaforos ir
istorijos ne tik sustiprina praneSimo emocinj poveikj, bet ir padeda sekéjams susieti savo

asmeninius tikslus su organizacijos misija, o neverbaliniai elementai, tokie kaip balso tonas ar
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iSraiskingos veido mimikos, sustiprina lyderio praneSimo autentiSkumg ir patikimumg net ir
virtualioje erdvéje (Antonakis ir kt., 2022). Charizmatiné lyderystés komunikacija, ypac sudaryta
i§ trijy esminiy komponenty — vizijos perteikimo (angl. envisioning), energijos skleidimo (angl.
energizing) ir rupescio bei palaikymo demonstravimo (angl. enabling) — turi stipry poveikj
darbuotojy reakcijoms pokyCiy metu. Tokia komunikacija padeda lyderiams ne tik aiSkiai
iSkomunikuoti poky¢iy tikslus, bet ir uztikrinti, kad darbuotojai jaustysi jtraukti, palaikomi ir
motyvuoti, net kai salygos yra neapibréztos ar virtualios (Men, Yue ir Liu, 2020). Virtualioje
aiskesnj bendravimg ir stipresnj komandos jsitraukimg (Ernst ir kt., 2022).

Charizma daznai suvokiama kaip jgimta savybé. Pavyzdziui, Popper (2000) pabrézia, kad
charizma kyla i$ vidiniy psichologiniy procesy, tokiy kaip motyvacija vadovauti ir geb&jimas
formuoti ry$] su sekéjais, pagristas vaikystés patirtimi ir prisiriSimo teorija. Nors charizmos
signalizavimas reikalauja auksto lygio kognityviniy gebéjimy ir daznai yra susijgs su jgimtu
intelektu (Akstinaite ir kt. 2024), tyrimai taip pat rodo, kad ji gali biti iSmokstama per
struktiiruotus mokymus ir sgmoningg praktika (Ver¢i¢ ir Verc¢i¢, 2010). Antonakis ir kt. (2011)
pabrézia, kad charizmatinés lyderystés jgiidziai, tokie kaip ijtaigi komunikacija, kiino kalbos
naudojimas ir emocinis jsitraukimas, ugdomi taikant specifines taktikas, jskaitant metafory,
istorijy, moralinio jsitikinimo ir neverbalinés komunikacijos naudojima. Sie metodai pagerina
lyderio suvokima, didina sekejy pasitenkinima, pasitik€jima ir jsitraukima, taip pat prisideda prie
organizacijos veiklos rezultaty gerinimo. Taigi, charizma yra geb¢jimas, kurj galima sistemingai
vystyti, siekiant asmenings ir organizacinés s€kmés (Antonakis ir kt., 2011).

Apibendrinant galima teigti, kad charizma yra socialinio poveikio fenomenas, kuris tiek
sociologiniu, tiek psichologiniu pozitiriu i8liko viena pagrindiniy temy lyderystés teorijoje. Nuo
Weberio apibrézimo, kuris pabrézé charizmos svarba kriziniy situacijy metu, iki moderniy
Antonakis ir kt. (2011) tyrimy, charizma evoliucionavo nuo iSskirtinés asmeninés savybés iki
lyderio ir sekéjy santykio, paremto emociniu ir simboliniu rysiu. Siuolaikiniuose tyrimuose
charizma vertinama kaip ne tik jgimta, bet ir iSmokstama savybe¢, kurig galima ugdyti pasitelkus
strukttirizuotus mokymus. Antonakis ir kt. (2011) iSskirtos verbalinés (pvz., metaforos, istorijos,
moraliné tvirtybe) ir neverbalinés taktikos (gestai, balso tonas) padeda lyderiams kurti
motyvuojancig ir jkvepiancig komunikacijg ir leidzia efektyviai mobilizuoti sekéjus bendraujant
tiek fiziSkai, tiek virtualiai. Kaip pazymi Fischer, Hambrick, Sajons ir Van Quaquebeke (2023),
lyderystés esmé slypi konkreciuose veiksmuose ir sprendimuose, kuriuos priima lyderis. Tokiu
pozitriu charizmatiS8ko lyderio jtaka darbuotojams pasireiskia per aiSkiai matoma elges] —
tkvepiancius sprendimus, emocinius signalus ir strateginius pasirinkimus, kurie mobilizuoja

sekéjus siekti organizaciniy tiksly. Tai sutampa su charizmos samprata, kuri pabrézia lyderio

17



geb¢jima jkvepti, telkti ir motyvuoti sekéjus per savo elgesj ir perteikiamg vizijg (Fischer ir kt.,
2023). Taciau kartu su teigiamu poveikiu charizma turi ir ,tamsiaja pus¢“ — personalizuota
charizma, siejama su manipuliatyviu ir autoritariniu elgesiu, gali sukelti destruktyviy pasekmiy
organizacijai (Howell ir Shamir, 2005). Charizma yra itin svarbi Siuolaikiniuose hibridiniuose
darbo modeliuose, kur jos naudojimas ne tik uztikrina aisky lyderio praneSimo suvokima, bet ir

didina sekejy pasitikéjima, jsitraukima bei jsipareigojima organizacijos tikslams.

1.1.2. Lyderio charizmos matavimo instrumenty analizé
Lyderio charizma daznai apibréziama ne tik objektyviai matomais veiksmais, bet ir

subjektyviu sekeéjy suvokimu apie lyderio jtaka, vizija bei elgesj, todél patikimy matavimo
instrumenty svarba yra akivaizdi (Conger ir Kanungo, 1994). Nepaisant to, kad vis dar kyla
neaiskumy, kaip apibiidinti, apibrézti ir charakterizuoti charizmating lyderyst¢ (Antonakis ir kt.,
2016; Sy, Horton ir Riggio, 2018), siekiant suprasti lyderio charizmos poveikj organizaciniams
procesams bei uztikrinti tyrimy rezultaty patikimuma ir iSvengti SaliSky interpretacijy, yra svarbus
tiksliy matavimo priemoniy naudojimas (Van Knippenberg ir Sitkin, 2013). Ankstyvieji tyrimai
daugiausia démesio skyré charizmos poveikio aprasymui, taciau vélesni matavimo metodai, tokie
kaip Multifaktorinis lyderystés klausimynas (MLQ), susidiiré su teorinio aiSkumo ir validumo
i§3uikiais (Van Knippenberg ir Sitkin, 2013). Siuolaikiniai tyrimai, pavyzdziui, Sy ir kt. (2018),
akcentuoja, kad charizmatiné lyderysté yra sudétingas daugialypis konstruktas, kuriam suprasti
butina integruoti emocijy, elgesio ir kity komponenty matavima. Tod¢l yra tikslinga aptarti
charizmatinés lyderystés matavimo instrumentus, jy taikymo ribotumus ir galimybes, siekiant

uztikrinti nuosekly ir patikima charizmos poveikio supratimg bei matavima (Zr. 3 lentele).

3 lentelé

Charizmatinés lyderystés matavimo instrumentai

Multidimensional Leadership
Questionnaire (MLQ))

sandérinei lyderystei, 1 skalé — laisvos valios
lyderystei

Pavadinimas Apibiidinimas Autoriai
Multifaktorinis lyderystés 9 skalés. 5 skalés skirtos matuoti Bass ir Avolio
klausimynas (angl. The transformacinei lyderystei, 3 skalés — 1985;1994

Charizmatinés lyderystés skalé
(Conger-Kanungo scale of
charismatic leadership (C-K))

25 teiginiai, 6 subskalés: strateginé vizija ir jos
pateikimas, jautrumas aplinka, netradicinis
elgesys, asmeninés rizikos prisiémimas,
jautrumas nariy poreikiams, nesilaikymas
Status quo.

Conger ir Kanungo,
1998

Romance of Leadership Scale)

Romantinés lyderysté skalé (angl.

9 teiginiai

Meindl ir Ehrlich, 1988

Sekéjy skalé (angl. Followership
scale)

20 teiginiy

Kelley, 1992

Saltinis: sudaryta autorés.
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Ankstyvieji organizaciniai darbai apie charizmatiSkg lyderyste sieké identifikuoti
charizmatiSkus lyderius pagal jy poveikj ir tam buvo pradéti kurti klausimynai, skirti charizmai
matuoti (Sy ir Riggio, 2018). Charizmatinés ir transformacinés lyderystés tyrimuose daugiausia
démesio buvo skirta Bass (1985) ir House (1977) modeliams, taciau jie turi triikumy (Conger ir
Kanungo, 1994). Bass (1985) Multifaktorinis lyderystés klausimynas (MLQ) yra placiai
naudojamas transformacinei lyderystei vertinti ir laikomas patikimu darbo efektyvumo
prognozavimo jrankiu (Levine ir kt., 2010). Taciau yra pritaikomas ir charizmatinei lyderystei
tirti, nes biitent charizma, pasak Bass (1985) yra transformacinés lyderystés esmé, kuri suteikia
lyderystei emocinj komponentg (Antonakis ir kt., 2016). Taciau tyrimai atskleid¢, kad MLQ skalé
neatsizvelgia | moderuojancius veiksnius, tokius kaip lyderystés lygis ar organizaciné aplinka, o
tarp poskaliy pastebimas didelis tarpusavio koreliacijy lygis. Be to, MLQ buvo sukurtas siekiant
jvertinti respondento lyderystés stiliy, o ne analizuoti tas lyderystés savybes, kurias darbuotojas
gali laikyti patraukliomis ar motyvuojan¢iomis. D¢l to $i skalé i§ esmés néra tinkama iSsamiai
charizmos savybiy matavimui (Levine, 2010). Tuo tarpu House (1977) teorija buvo isbandyta
analizuojant nacionalinius politinius lyderius, o ne organizacijy lyderius. Formuluoc¢iy neaiskumas
ir reiSkinio sudétingumas iSkélé poreikj nustatyti specifinius charizmatiniy lyderiy elgsenos
bruozus ir sukurti patikimus jy matavimo jrankius (Conger ir Kanungo, 1994).

Conger ir Kanungo akcentavo poreikj empiriskai matuoti charizmatinés lyderystés poveikj
todel suktrée model;, kuris akcentuoja lyderio elgesj, kuri sekéjai suvokia kaip charizma.
Charizmatiniai lyderiai i$siskiria gebéjimu formuluoti jkvepianc€ia vizijg ir kurti jsptdj, kad jy
misija yra ypatinga. Jy sekimas grindZiamas ne tik oficialia valdzia, bet ir i§skirtinumo suvokimu
(Conger 1ir Kanungo, 1994). Remdamiesi ankstesniais tyrimais ir literatiiros analize, Conger ir
Kanungo 1§ pradziy sukiiré 49 elementy skale charizmai matuoti, véliau skalé¢ buvo sumazinta iki
25 elementy, nes autoriai nustaté, kad 24 elementai buvo dviprasmiski, pasikartojantys arba
netur¢jo diskriminacinés galios, galiausiai skalé buvo sumazinta iki 20 elementy (Levine ir kt.,
2010). Autoriy modelis grindZiamas prielaida, kad charizmatinés lyderystés matavimai turi biiti
grindZiami sekéjy suvokimu apie konkrecius lyderio elgesio bruozus. Modelis identifikuoja
lyderio elgsenos komponentus trijuose lyderystés proceso etapuose, per kuriuos atskleidziama

charizmatiné lyderysté organizacijoje (Zr. 1 paveiksla).
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1 paveikslas

Charizmatinés lyderystés raidos procesas organizacijoje

Aplinkos vertinimas Vizijos formulavimas Vizijos igyvendinimas
ir artikuliavimas

* Status quo kvestionavimas » « Ikvepianti ateities vizija » * Asmeniné rizika

e Jautrumas kontekstui e Prasmeés suteikimas darbui * Pavyzdinis elgesys

* Probleminiu sriciy jzvalga e Emocinis uztaisas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Conger ir Kanungo (1994), p. 442-443.

Pirmajame, aplinkos vertinimo, etape lyderis suvokiamas kaip siekiantis keisti status quo,
jautrus organizacijos aplinkos galimybéms, apribojimams ir darbuotojy poreikiams. Antrajame,
vizijos formulavimo, etape charizmatiné lyderysté pasireiskia gebé&jimu sukurti idealizuotg ateities
vizijg ir j3 jkvepianciai perteikti sekéjams. TreCiajame, jgyvendinimo, etape lyderio elgesys
interpretuojamas kaip pavyzdinis, reikalaujantis asmeninés rizikos ir pasiaukojimo, kas sustiprina
sekéjy suvokima apie lyderio iSskirtinumg ir charizma (Conger ir Kanungo, 1994).

Kelley (1992) sukiiré Sekéjy skale (angl. Followership Scale), remdamasis sekéjy ir
lyderiy pateikta informacija. Si 20 elementy skalé buvo sukurta siekiant padéti asmenims geriau
suprasti savo lyderystés tipg ir iSryskinti jy, kaip sekéjy, stiprigsias savybes. Kadangi dauguma
zmoniy dazniausiai atlieka sekéjo vaidmenj, sékmingam §io vaidmens jgyvendinimui biitina
suprasti savo veiklos stiliy (Levine ir kt., 2010).

Lyderystés romantikos skal¢ (angl. Romance of Leadership Scale), sukurta Meindl ir
Ehrlich (1988), yra devyniy elementy matavimo priemon¢, skirta jvertinti dalyviy pozitrj |
lyderystés svarbg organizacijai ir tai, kaip lyderysté suvokiama bei konstruojama. Skalés rezultatai
atskleidzia, kaip organizacijos nariai suvokia savo lyderius ir kiek jie yra motyvuojami lyderiy.
Tyrimai, pasitelke Sig skale, parodé, kad charizmatiSko lyderio buvimas padidina pavaldiniy
priklausomybe nuo lyderio (Levine ir kt., 2010).

DaZniausiai lyderio charizmos vertinimui naudojami tokie instrumentai kaip
Multifaktorinis lyderystés klausimynas (MLQ) ir Conger-Kanungo charizmatinés lyderystés skalé
(Verci¢ ir Ver€i¢, 2011). Nors Sie instrumentai padéjo pagrindg charizmatinés lyderystés
tyrimams, jie taip pat sulauke kritikos d¢l riboto geb¢jimo detaliai paaiskinti priezastinius rySius
tarp charizmatisky lyderio savybiy ir jy poveikio (Antonakis ir kt., 2016). Vis dar triikksta iSsamaus
modelio, kuris aiskiai apibrézty, kaip charizmos komponentai veikia kartu, todél kyla abejoniy, ar
jie sudaro vieningg konstrukta, ar yra tik vertingy lyderio bruozy rinkinys (Sy ir Riggio, 2018).
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Nepaisant $iy ribotumy, Conger ir Kanungo charizmatinés lyderystés skalé yra vienas labiausiai
pritaikomy ir empiriskai patikrinty instrumenty, siekiant jvertinti charizmatinio lyderio elgesj

organizacijy kontekste.

1.2. Lyderio autentiSkumo koncepcija, pasekmés ir matavimo galimybés
1.2.1. Lyderio autentiSkumo samprata ir pasekmés organizaciniame kontekste

Autentiska lyderysté yra laikoma pamatine pozityviy lyderystés formy koncepcija (Nelson
irkt., 2014). Sios koncepcijos samprata kyla i§ senovés Graikijos filosofijos, kurioje ,,paZinti save*
(,,know thyself) buvo pagrindinis moralinis principas, jrasytas Delfy Apolono Sventykloje
(Gardner, Cogliser, Davis ir Dickens, 2011). Aristotelis pirmasis pabrézé eudaimonijos sgvoka —
zmogaus tikrosios paskirties ir geroves siekj, kurj lemia saves realizacija ir dorybiy praktika
(Shamir ir Eilam, 2005). Modernioji autentiSkumo koncepcija pradéjo formuotis XX a. viduryje,
kai pozityviosios psichologijos atstovai pabrézé tikrojo ,,as“ paieskas ir savirealizacijos svarba,
siejant autentiSkuma su veikimu pagal tikruosius jausmus ir vertybes (Gardner, Avolio, Luthans,
May ir Walumbwa, 2005; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing ir Peterson, 2008), o XX a.
pabaigoje ir XXI a. pradzioje, kai pasirodé vis daugiau jrodymy, kad lyderysté, grindZziama
autentiSkumu, yra biitina siekiant etisko ir tvaraus organizacijy veikimo (Walumbwa ir kt., 2008),
ji pradéjo plétotis. Si lyderystés forma atsirado kaip atsakas j korporatyvinio pasaulio etikos krizes
ir reikalavimus, kad lyderiai biity skaidris, saziningi ir jy elgesys grindziamas vertybémis (May,
Chan, Hodges, Avolio, 2003). Pasak George (2003), kaip nurodo Avolio ir kt. (2004), autentisSki
lyderiai nuoSirdziai siekia tarnauti kitiems per savo lyderyste.

Luthans ir Avolio (2003) pirmieji i8kelé autentiSkos lyderystés modelj, apibidindami ja
kaip socialinio poveikio procesa, kuris remiasi teigiamomis psichologinémis galimybémis ir
stipriu etiniu pagrindu. Autoriai apibiidina autentiSka lyderyste kaip teigiama konstrukty ir
priskiria tokias savybes kaip nuoSirdumas, patikimumas ir tikrumas. Autentiski lyderiai, pasak
autoriy, prieSingai nei charizmatiniai lyderiai, nebiitinai nuolat iSsiskiria 1§ kity, taciau imasi
veiksmy, kai to reikia (May ir kt., 2003). Avolio ir Gardner (2005) iS§samiau apibréz¢ autentiska
lyderyste kaip lyderio elgesio modelj, kuris remiasi ir skatina teigiamas psichologines galimybes
bei teigiama etinj klimata, siekiant skatinti savimone, viding moraling perspektyva, subalansuotg
informacijos apdorojimg ir santykiy skaidruma.

Remdamiesi istorine literatiira, Kernis ir Goldman (2006) pateiké autentiSkumo
apibrézima, susidedant] i§ keturiy tarpusavyje susijusiy, taciau savarankisky komponenty:

1. Savimoné — tai geb¢&jimas suvokti savo jausmus, motyvus ir elgesio aspektus.

2. Nesaliskas apdorojimas — gebé&jimas objektyviai vertinti tiek teigiamus, tiek neigiamus

saves aspektus, vengiant iSkreipty interpretacijy.
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3. Elgesys — veiksmali, atitinkantys vidines vertybes ir jsitikinimus.

4. Santykiy orientacija — atvirumo ir nuoSirdumo siekis santykiuose su kitais, leidZiantis
atskleisti tikrajg savastj.

Si Kernis ir Goldman (2006) autentiskumo samprata tapo teoriniu pagrindu kelioms
autentiSkos lyderystés teorijoms (Gardner ir kt., 2011). AutentiSkos lyderystés modeliai, sukurti
Ilies, Morgeson ir Nahrgang (2005) bei Avolio ir kt. (2004), pabrézia autentiSkumo elementus ir
ju poveikj lyderiy bei pasekéjy eudaimoninei gerovei. Abu modeliai remiasi Kernis ir Goldman
(2006) idéjomis apie savimong, santykiy skaidruma, subalansuotg informacijos apdorojimg ir
autentiSkg elgesj, taCiau jie Siek tiek skiriasi savo pritaikymu. Avolio ir kt. (2004) akcentuoja
lyderiy gebéjima veikti pagal savo vertybes ir jsitikinimus bei kurti pasitikéjimu gristus santykius,
o llies ir kt. (2005) jtraukia papildomus gerovés komponentus, tokius kaip asmenin¢ iSraiska ir
saviveiksmingumas.

Walumbwa ir kt. (2008), taip pat remdamiesi Kernis ir Goldman modeliu, apra$é¢
pagrindinius faktorius, lemiancius autentiska lyderyste, ir suktiré keturiy dimensijy autentiskos
lyderystés modelj (zr. 2 paveikslg). Modelis apima savimone, santykiy skaidrumg, subalansuotg
informacijos apdorojima ir viding moraline perspektyva. Sios dimensijos kartu atspindi lyderio
gebéjima suvokti save, sagziningai save pateikti kitiems, objektyviai vertinti informacijg bei priimti

sprendimus remiantis vidinémis vertybémis, nepriklausomai nuo iSorinio spaudimo.

2 paveikslas

Autentiskos lyderystés keturiy dimensijy modelis

Santykiy
skaidrumas
Atviras, saziningas
saves pateikimas ir
autentiskas
bendravimas

Savimoné
Savo stiprybiy,
silpnybiy ir poveikio
kitiems suvokimas

AUTENTISKA
LYDERYSTE

Vidiné

Subalansuotas

informacijos moraliné

apdorojimas perspektyva

Objektyvus fakty Sprendimy priémimas
vertinimas ir remiantis vidinémis
alternatyviy vertybémis, nepaisant

nuomoniu pri€émimas iSorinio spaudimo

Saltinis: sudaryta autorés.
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Shamir ir Eilam (2005) papildo autentiskos lyderystés sampratg akcentuodami gyvenimo
istorijy svarba. Jy pateikta autentiSkos lyderystés samprata yra grindziama lyderio gebéjimu
iSreikSti savo asmenines vertybés, jsitikinimus ir tapatybe per lyderystés veikla. AutentiSkas
lyderis yra tas, kuris veikia remdamasis vidine savivoka, aiskiu saves suvokimu ir stipria vertybiy
sistema. Si lyderysté isiskiria savo démesiu saviugdai, gyvenimo istorijy kiirimui ir jy integracijai
1 lyderio tapatybe. Gyvenimo istorijos tampa esminiu autentisko lyderio ugdymo elementu. Jos
gali suteikti prasmés sistema, kuria lyderiai grindzia savo veiksmus. Tai apima saves pazinimo,
aiskiy vertybiy iSgryninima, kurie yra iSrySkinami per asmeninius pasakojimus ir patyrimus.

Pasak Shamir ir Eilam (2005), autentiSkos lyderystés samprata turi apimti autentiska lyderj
kaip komponenta, todél svarbu yra apsibrézti, kas yra tas autentiSkas lyderis. Jie iSskyré 4
pagrindinius autentiSko lyderio bruozus, kurie juos isskiria 1§ kity lyderiy:

1. Autentiski lyderiai nesuvaidina savo lyderystés. Autentiski lyderiai btina savimi, o ne
prisitaiko prie kity likesciy;

2. Autentiski lyderiai neprisiima lyderystés vaidmens ar nevykdo lyderystés veiklos dél
statuso, garbés ar kitokio asmeninio atlygio. Autentiski lyderiai vadovauja i$ jsitikinimo,
siekdami jgyvendinti vertybémis pagrista misija, ir yra motyvuoti eudaimoniskai, todél siekia ne
tik savirealizacijos, bet ir prisidéti prie didesnio gério ktirimo.

3. Autentiski lyderiai yra originaliis, o ne kopijos. Autentiski lyderiai savo vertybes ir
jsitikinimus formuoja per asmening patirt] ir refleksija, paversdami juos giliai jsiSaknijusiomis
asmeninémis tiesomis, o ne socialiai primestomis normomis ar imitacija.

4. Autentiski lyderiai yra tokie, kuriy veiksmai grindzZiami jy vertybémis ir jsitikinimais.
Autentiski lyderiai pasiZymi nuoseklumu ir vientisumu, nes jy Zodziai, jsitikinimai ir veiksmai yra
nuosekliai suderinti su jy vertybémis, o jy motyvacija kyla ne i$ iSoriniy interesy, bet i§ asmeninio
jsitikinimo.

George ir Sims (2007) autentiSkos lyderystés modelis, apimantis penkias dimensijas —
tiksly siekimg su aistra, tvirty vertybiy laikymasi, vadovavima 1§ Sirdies, ilgalaikiy santykiy
kiirimg ir savidisciplinos demonstravimg - iSsamiai perteikia praktinj autentiSkos lyderystés
supratima (Sewell, 2024). Nors terminai skiriasi, modelio dimensijos gerai suderinamos su Kernis
ir Goldman (2006) mokslinémis autentiSkumo koncepcijomis, tokiomis kaip santykiy orientacija
ir autentiskas elgesys, taip jungiant praktinj ir teorinj autentiskos lyderystés pozitrius (Gardner ir
kt., 2011).

Whitehead (2009) apibrézia autentiSkg lyderyste kaip koncepcija, apimancig tris
pagrindinius elementus: 1) savimone, kity suvokimg ir nuolatinj tobul¢jimag, 2) pasitikéjimo
kiirimg, paremtg tvirtu etiniu pagrindu, 3) jsipareigojimg organizacijos sékmei, grindZiama
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socialinémis vertybémis. Nors Sis pozitris Siek tiek skiriasi nuo ankstesniy, jis iSlaiko svarbius
sutapimus su kitais autentiskos lyderystés modeliais (Gardner ir kt., 2011).

Nors klasikiné autentiSkos lyderystés samprata ilgg laikg buvo grindziama keturiais
pagrindiniais komponentais — savimone, santykiy skaidrumu, subalansuotu informacijos
apdorojimu ir vidine moraline perspektyva (Walumbwa ir kt., 2008), naujesni tyrimai siiilo
platesn;j ir gilesnj Sio konstrukto supratimg. Almutairi, Timmins, Wise, Stokes, Alharbi (2025)
konceptualiné analizé¢ parode, kad autentiSka lyderysté apima ne tik tradicines kognityvines ir
moralines dimensijas, bet ir papildomus bruozus — riipestinguma, eting drgsg ir dalijimasi
sprendimy priémimu, kurie sustiprina lyderio gebéjimg kurti pasitikéjimu ir atvirumu grjstus
santykius. Be to, tyrime aiskiai iSskirtos dvejopos autentiskos lyderystés prielaidos: asmenings,
susijusios su lyderio autentiSkumu, psichologinémis galiomis ir gyvenimo patirtimis, ir
organizacinés, apimancios lyderystés ugdymo galimybes bei palaikancia, etiSka darbo aplinka.
Tokios jzvalgos patvirtina, kad autentiska lyderysté néra vien individualus lyderio bruozas — jos
raiska priklauso nuo platesnio organizacinio konteksto, kuris sudaro prielaidas skaidriems,
etiskiems ir psichologiskai saugiems santykiams formuotis (Almutairi ir kt., 2025). Sis ipléstas
poziiiris papildo ankstesnius modelius ir padeda geriau paaiskinti mechanizmus, per kuriuos
autentiski lyderiai veikia darbuotojy emocing gerove ir darbo rezultatus.

Autentiskos lyderystés apibrézimo raida parodo, kaip $i koncepcija evoliucionavo nuo
filosofinio saves paZinimo principo iki Siuolaikinio lyderystés modelio. Nors néra vieno visuotinai
priimto autentiS$kos lyderystés apibréZimo, taciau galima iSskirti tam tikrus bendrus elementus
(Shamir ir Eilam, 2005). AutentiSkos lyderystés pagrindg sudaro teigiamos savybés (Nelson ir kt.,
2014). Autentiski lyderiai vaizduojami kaip turintys saves pazinimo gebéjimy ir aiSkig asmening
pozicija, atspindin€ia jy vertybes ir jsitikinimus. Jie taip pat yra laikomi stipriai identifikuojanciais
save su lyderio vaidmeniu, iSreiSkianciais save per §] vaidmenj ir veikianciais pagal savo vertybés
bei jsitikinimus (Shamir ir Eilam, 2005). Sis lyderystés modelis ne tik pabréZia lyderio asmenines
savybes, bet ir santykiy su pasekejais svarba, siekiant etiSkos lyderystés.

Autentiskos lyderystés pasekmes yra daugialypés ir apima tiek asmens, tiek organizacinj
lygmenj. IS esmés jos siejasi su darbuotojy gerove ir pasitenkinimu, teigiama darbo aplinka bei
geresniais veiklos rezultatais ir saugumu (Almutairi ir kt., 2025). Autentiskos lyderystés poveikis
organizacijoms ir jy nariams placiai analizuojamas moksliniuose tyrimuose, nes Sis lyderystés
stilius daro tiesioginj ir reikSmingg poveikj savo paseké¢jams (Walumbwa ir kt., 2008). Tyrimai
parodo autentiskos lyderystés svarbg ne tik individualiame, bet ir kolektyviniame lygmenyje,
akcentuodami pasitikéjimo kiirimg bei pozityvy psichologinj klimata tarp pasekéjy (Walumbwa ir
kt., 2008). Svarbu pazymeéti, kad lyderysté néra vien tik lyderio veikla — ji visada apima lyderio ir
pasekéjy santykius (Howell ir Shamir, 2005). AutentiSki lyderiai, per skaidrius ir pasitikéjimu
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gristus santykius, sukuria sglygas, kurios skatina ne tik organizacijos sékmeg, bet ir pasekéjy
psichologing gerove. Tai patvirtina ir Nelson ir kolegy (2014) apzvelgti tyrimai, rodantys, kad
autentiska lyderysté reikSmingai prisideda prie darbuotojy psichologinés gerovés gerinimo.

Autentiski lyderiai, veikdami pagal savo vidines vertybes ir skaidriai bendraudami su
darbuotojais, sukuria palankia emocine aplinka organizacijoje, kurioje darbuotojai jauciasi
suprasti, palaikomi ir vertinami. AutentiSki lyderiai daro jtaka savo sekéjams per pozityvy
modeliavimg ir palaikydami savireguliacija, kas lemia auksStesnj sekéjy jsitraukimo, gerovés ir
darbo rezultatyvumo lygj (Gardner ir kt., 2005). Ilies ir kt. (2005) akcentuoja, kad autentiska
lyderysté prisideda prie lyderiy ir jy pasekéjy eudaimoninés gerovés, skatinancios asmenybés
vystymasi ir savirealizacijg. Michie ir Gooty (2005) pabrézia, kad teigiamos emocijos, tokios kaip
dékingumas ar rupestis kitais, padeda autentiSkiems lyderiams stiprinti emocinj ry$j su
darbuotojais, o tai motyvuoja juos siekti organizaciniy tiksly. Skaidrus ir atviras bendravimas, kaip
esminis autentiSkos lyderystés bruozas, stiprina emocing atmosfera, nes per toki bendravimag
kuriami pasitikéjimu gristi santykiai su darbuotojais (Avolio ir Gardner 2005). Tokie santykiai ne
tik skatina darbuotojy jsitraukima ir lojaluma, bet ir padeda sumazinti jtampa bei konfliktus
organizacijoje. Be to, skaidri komunikacija suteikia darbuotojams aiSkuma dél organizacijos tiksly
ir jy vaidmens juos jgyvendinant (Shamir ir Eilam, 2005), o tai stiprina jy emocinj saugumg ir
bendra gerove (Ilies ir kt., 2005).

Autentiski lyderiai, kurie veikia pagal aiSkias vertybes ir sgziningai bendrauja su
darbuotojais, skatina pasitikéjima, kuris yra esminis darbo efektyvumo komponentas. Pasitikéjimu
gristi santykiai didina darbuotojy norg bendradarbiauti, dalintis idé¢jomis ir siekti aukStesniy
rezultaty. Be to, pasitikéjimas mazina darbuotojy baime¢ prisiimti atsakomybe ar iSreiksti savo
nuomong, o tai skatina greitesnj ir efektyvesnj uzduociy atlikimg (Avolio ir Gardner, 2005).
Avolio, Luthans ir Walumbwa (2004) pabréZzia, kad autentiski lyderiai, skatinantys darbuotojus
remtis savo stiprybémis ir siekti asmeninés savirealizacijos, padeda darbuotojams geriau
prisitaikyti prie darbo reikalavimy ir greiciau jgyvendinti uzduotis. Tuo tarpu Shamir ir Eilam
(2005) pazymi, kad darbuotojai, kuriems lyderiai aiSkiai perteikia uZduociy esmg ir tikslus, dirba
efektyviau, nes jy veikla yra aiskiai orientuota ir sutelkta.

AutentiSka lyderyste turi ilgalaikj poveikj organizacinei kultiirai. Autentiski lyderiai,
skatindami savo pasekéjus sekti jy pavyzdziu, prisideda prie kolektyvinés autentisSkos kulturos
kiirimo, kuri remiasi skaidrumu, pasitikéjimu ir atvirumu. Tokia kultira skatina inovacijas ir
efektyvy bendradarbiavimg tarp organizacijos nariy (Avolio ir kt., 2004). Taciau autentiSkumo
poveikis néra vienareik§miskai pozityvus.

AutentiSka lyderysté stiprina darbo efektyvumg ir uzduociy atlikimo kokybe per
pasitikéjimo kiirima, aiSky tiksly nustatyma, emocing parama ir darbuotojy jsitraukimo skatinima.
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Autentiski lyderiai ne tik motyvuoja darbuotojus siekti aukstesniy rezultaty, bet ir sukuria aplinka,

kurioje darbuotojai gali dirbti efektyviau, produktyviau ir kiirybiskiau.

1.2.2. Lyderio autentiSkumo matavimo instrumentai: privalumai ir isSiikiai

Schriesheim ir Cogliser (2010) teigimu, tikslios lyderystés matavimo priemonés yra
bitinos ne tik teoriniy tyrimy kontekste, bet ir praktiniam organizacijy lyderiy vertinimui. Taciau
autentiskos lyderystés, kaip koncepto, operacionalizavimas yra sudétingas dél jos multidimensinio
pobiidzio, apimancio savimone, santykiy skaidrumg, subalansuota informacijos apdorojimg ir
viding moraling perspektyva (Walumbwa ir kt., 2008). Kaip pastebi Neider ir Schriesheim (2011),
vienas i§ pagrindiniy i88tkiy yra sukurti priemones, kurios ne tik atspindéty autentiskos lyderystés
dimensijas, bet ir atskirty jas nuo kity lyderystés stiliy, tokiy kaip transformaciné ar charizmatiska
lyderysté. Be to, problemy kelia nevieninga autentiSkumo samprata, instrumenty SaliSkumas ir
ribotas jy pritaikomumas skirtinguose kontekstuose (Neider ir Schriesheim, 2011). Todé¢l yra

tikslinga aptarti pagrindinius autentiSskos lyderystés matavimo instrumentus (zr. 4 lentelg),

atkreipiant démesj jy pranasumus, trikumus ir naudojimo kontekstus.

4 lentelé

Autentiskos lyderystés matavimo instrumentai

Pavadinimas

Apibudinimas

Autoriai

Lyderio autentiSkumo skale
(angl. Leader Authenticity
Scale, LAS)

32 teiginiai

Henderson ir Hoy,
1983

AutentiSkumo inventorius

45 teiginiai, 4 subskalés (saves

Kernis ir Goldman,

inventorius (angl. Authentic
Leadership Inventory, ALI)

suvokimas, santykiy skaidrumas,
vidiné moraliné perspektyva,
subalansuotas apdorojimas).

(angl. Authenticity Inventory, | suvokimas, neSaliSkas apdorojimas, 2005; 2006
Al:3) elgesys, orientacija j santykius).

Lyderio autentiSkumo 17 teiginiy, 3 subskalés (savidisciplina | Tate, 2008
vystymo skalé (angl. Leader | ir etikos standartai, teigiamy santykiy

authenticity development uzmezgimas, aistra tikslui)

scale)

Autentiskos lyderystés 16 teiginiy, 4 subskalés (saves Walumbwa ir kt.,
klausimynas (angl. Authentic | suvokimas, santykiy skaidrumas, 2008
Leadership Questionnaire, vidiné moraliné perspektyva,

ALQ)) subalansuotas apdorojimas).

Autentiskos lyderystés 14 teiginiy, 4 subskalés (saves Neider ir

Schriesheim, 2011

Saltinis: sudaryta autorés.

Henderson ir Hoy (1983) sukiiré instrumentg, skirta matuoti lyderio autentiSkumg

remiantis pavaldiniy suvokimu (lyderio autentiikumo skalé (LAS)). Si skalé buvo sukurta siekiant
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operatyviai jvertinti tris pagrindinius autentiskos lyderystés aspektus: asmenybés, o ne vaidmens
prisiémimg, manipuliacijos vengima, atsakomybés prisiémimg. LAS padéjo pagrinda vélesnéms
autentiSkumo matavimo priemonéms, taciau ji buvo kritikuojama dél siauros perspektyvos ir
ribotumo vertinant dinamiskg lyderio santykj su sekéjais (Walumbwa ir kt., 2008).

Kernis ir Goldman (2006) sukiiré AutentiSkumo inventoriy, paremtg jy daugiakomponente
autentiskumo koncepcija. Si priemoné vertina keturis aspektus: savimoneg, nesaliska informacijos
apdorojima, santykiy orientacija ir autentiSkg elgesj. AutentiSkumas laikomas reliatyvia ir
dinamiska savybe, taciau §is instrumentas siekia vertinti asmens autentiSkumo lygj tam tikru
momentu. Jis labiau orientuotas j asmeninj autentiSkumg kaip stabily bruoza. Nors Sis
instrumentas yra gristas stipriu teoriniu pagrindu, placiai naudojamas psichologijos srityse,
suteikdamas detaliy jzvalgy apie asmeninj autentiSkuma, jo taikymas lyderystés tyrimams
organizacijy kontekste néra tiesiogiai pritaikytas (Kernis ir Goldman, 2006).

Tate (2008) pasitilé Lyderio autentiSkumo vystymo skale, kuri remiasi George'o (2003)
autentiSkos lyderystés komponentais ir yra pritaikyta ilgalaikiam lyderiy autentiSkumo augimui
stebéti. Sis jrankis skirtas analizuoti savimonés, vertybiy laikymosi, santykiy skaidrumo ir kity
autentiSkos lyderystés aspekty raidg. Priemoné buvo iSsamiai iSnagrinéta ir validuota
akademiniuose tyrimuose, taciau jos taikymas platesniame organizaciniame kontekste lieka
ribotas dél savo specifinio démesio individualiems vystymosi procesams (Neider ir Schriesheim,
2011).

Avolio ir kt. (2004) teige, kad autentiSka lyderysté yra procesas, kylantis i§ pozityviy
psichologiniy geb¢jimy, kurio pagrindiniai ramsciai yra savimoné ir savireguliacija.
Atsizvelgdami j §j pasiiilymg, Walumbwa ir kt. (2008) sukiiré¢ AutentiSkos lyderystés klausimyna
(angl. Authentic Leadership Questionnaire, ALQ) (Baquero, 2023), kuris matuoja keturias
subskales:

1. Santykiy skaidrumas — tai, kiek lyderiai demonstruoja save tokius, kokie jie yra.

2. Vidiné moraliné perspektyva — elgesys, atitinkantis moralinius ir etinius standartus.

3. Subalansuotas informacijos apdorojimas — kity nuomoniy prasSymas pries§ priimant
sprendimus.

4. Savimong — lyderio saves suvokimo lygis.

Sis matavimo instrumentas yra pritaikytas lyderystés tyrimams organizaciniame kontekste
ir yra naudingas lyderystés tyrimuose siejant autentiSkos lyderystés elges] su organizaciniais
rezultatais, tokiais kaip darbuotojy pasitenkinimas ir darbo naSumas. Taciau atsizvelgiant j tai, kad
instrumentas remiasi savarankiskai pateiktais duomenimis, gali atsirasti SaliSkumo ir rezultaty
iSpttimo pavojus (Walumbwa ir kt., 2008), be to, skalé neatsizvelgia | kultiirinius skirtumus

(Neider ir Schriesheim, 2011).
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Autentiskos lyderystés inventorius (ALI) buvo sukurtas Neider ir Schriesheim (2011) kaip
patobulinta ankstesnio autentiSkos lyderystés klausimyno (ALQ) versija. ALI buvo specialiai
suprojektuotas matuoti autentiskg lyderyst¢ naudojant maziau klausimy, taciau iSlaikant stiprias
psichometrines savybes. Pagrindinis tikslas buvo pasiiilyti naudotojui draugiska, bet tikslig
priemone, tinkama tick akademiniams tyrimams, tiek praktiniam lyderystés vertinimui. Sis
instrumentas pasizymi stipria vidine konsistencija ir konvergenciniu validumu jvairiose imtyse bei
atsparumu jsptidzio valdymo SaliSkumui, taip uztikrinant, kad atsakymai maziau priklausyty nuo
socialiniy likes¢iy. Nors ALI sprendzia tam tikrus ALQ apribojimus, tokius kaip jspudzio
valdymo SaliSkumas, jis gali biiti maziau iSsamus, jei reikia detaliau jvertinti kiekvieng autentiskos
lyderystés dimensija. ALI taip pat remiasi savarankiskai pateiktais duomenimis, kurie, nors ir
sumazinami, vis tiek gali buti jautris tam tikriems SaliSkumams (Neider ir Schriesheim, 2011).

IS aptarty autentiSkos lyderystés matavimo instrumenty matomos kelios kylancios
problemos. Pirmiausia, skirtingos skalés pateikia nevienoda autentiSkumo apibrézima, todél sunku
palyginti tyrimy rezultatus. Taip pat yra neatsizvelgiama j kultiirinius skirtumus, pavyzdziui, ALQ
skaléje, kurie gali turéti jtakos suvokimui apie lyderio autentiSkuma. Galiausiai, dauguma skaliy

nepakankamai jvertina autentiSkumo dinamiskuma ir jo pasireiSkimg jvairiuose kontekstuose.

1.3. Darbuotojuy emocinés gerovés samprata ir reik§mé organizacijoje

Siuolaikinis verslo pasaulis tapo daug sudétingesnis ir sunkiai prognozuojamas, palyginti
su praeitimi. Darbuotojy gerove jau ilgg laikg yra tyrimy objektas, daugiausia dél to, kad ji turi
reikSmingy pasekmiy bendrai organizacijos veiklai, augimui ir pelningumui (Ben-Meir ir
Koslowsky, 2023). Globalizacija atnes¢ intensyvig konkurencijg tarptautinéje rinkoje, sukurdama
aplinka, kurioje dominuoja nestabilumas, netikrumas, sudétingumas ir dviprasmiSkumas (Pradhan
ir Hati, 2022). Daugumai Zzmoniy darbas uzima svarbig vieta jy gyvenime, nes i darba
investuojama daug laiko ir pastangy (Das ir Pattanayak, 2023). Tod¢l atsiranda aukStesnio
pasitenkinimo lygio, prasmés jausmo ir galimybés mégautis gyvenimu tiek asmeniniame, tiek
darbo kontekste poreikis (Kamel ir Hasish, 2015). Tuo paciu Siuolaikinés verslo organizacijos vis
labiau suvokia, kaip svarbu palaikyti ir skatinti darbuotojy gerove, siekiant jgyti ir iSlaikyti
konkurencinj pranasumg (Nielsen ir kt., 2017). Darbuotojy gerové yra kritiskai svarbi organizacijy
iSlikimui ir plétrai (Zheng, Zhu, Zhao ir Zhang, 2015). Ji tampa strategine organizacijos s€kmeés
priemone, nes tiesiogiai prisideda prie darbuotojy motyvacijos ir produktyvumo, todél yra svarbu
efektyviai matuoti ir tirti §] fenomeng (Pradhan ir Hati, 2022).

Pasak Pradhan ir Hati (2022), sagvoka gerové apibréziama kaip komforto, sveikatos ir
laimés biisena. Taciau darbo vietos situacijos labai skiriasi nuo bendryjy gyvenimo situacijy, todéel

darbuotojy geroves (ang. employee well-being) savoka turi buti atskirta nuo bendrosios gerovés
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(Zheng ir kt., 2015). Darbuotojy gerové yra jvairiapusiska sgvoka, kuri apima tiek fizing, tiek
psichologing darbuotojy sveikatg ir jy emocinj komfortg darbo vietoje ir yra glaudziai susijusi su
darbo santykiais (Inceoglu, Thomas, Chu, Plans ir Gerbasi, 2018; Pradhan ir Hati, 2022; Warr,
1999). Apibendrinant, darbuotojy gerové — darbuotojy patirCiy ir funkcionavimo darbe kokybé
(Das ir Pattanayak, 2023).

Darbuotojy gerové yra daugiadimensinis konstruktas ir gali biiti analizuojamas jvairiais
aspektais (Inceoglu ir kt., 2018). Warr (1999) isskiria dvi pagrindines darbuotojy gerovés
kategorijas: konteksto neturinCig gerove, kuri apima bendrg gyvenimo pasitenkinimg ir laime, ir
srities arba darbo specifing gerove, orientuotg j su darbu susijusius aspektus, pavyzdziui,
pasitenkinimg atlyginimu ar santykiais su kolegomis. Pasak Warr (1999), darbuotojy gerové gali
biiti analizuojama remiantis trimis pagrindinémis dichotominémis dimensijomis. Pirma dimensija
— nepasitenkinimas/pasitenkinimas — apima afektinius darbuotojy jausmus, susijusius su darbo
aplinka, ir vertina tiek teigiamas, tiek neigiamas emocijas. Antra dimensija — nerimas/komfortas —
atspindi nerimo jausmus, kurie susije su Zzemu malonumo lygiu ir aukstu protiniu suzadinimu, tuo
tarpu komfortas reiSkia priesingg buisena, susijusig su Zemu protiniu suzadinimu. Tre¢ia dimensija
— depresija/entuziazmas — apima emocijas, kurios svyruoja nuo entuziazmo ir teigiamos
motyvacijos viename spektro gale iki depresijos ir lifidesio kitame. Sios dimensijos dazniausiai
naudojamos tyrimuose kaip priklausomieji kintamieji, siekiant jvertinti darbuotojy gerove darbo
aplinkoje (Pradhan, Kumar ir Hati, 2017). Ryff ir Keyes (1995) pasiiilé daugiadimensin] model;,
kuris iSskiria tris pagrindines gerovés dimensijas: psichologine gerove, socialing gerove ir
emocing gerove. Zheng ir kt. (2015) paZymi, kad darbuotojy gerove apima tiek subjektyvias, tiek
objektyvias busenas, kurios yra tiesiogiai susijusios su darbo aplinkos kokybe ir darbuotojy
asmeniniu gyvenimu. Jie pateiké teorinj model;, kuris apima tris pagrindines dimensijas:
darbuotojy gerove, darbo vietos gerove, psichologiné gerové. Pradhan ir Hati (2022) pateiké dar
detalesnj skirstyma, jtraukdami socialing, psichologing, subjektyvig ir darbo vietos gerovés
dimensijas. Sis modelis leidzia giliau analizuoti, kaip darbuotojy gerové veikia organizacinius
rezultatus ir darbuotojy motyvacija (Pradhan ir Hati, 2022). Apibendrinant, darbuotojy gerove gali
buti analizuojama per konteksto neturin€ig ir darbo specifing gerove, emocing ir psichologine
gerove, taip pat darbo vietos kokybe.

Kaip jau minéta, darbuotojy gerové apima fizin¢ ir psichologing gerove darbo vietoje
(Inceoglu ir kt., 2018). Psichologiniai gerovés aspektai vis dazniau pripazjstami ir tiriami kaip
esminiai sveiko zmogaus funkcionavimo komponentai (Park ir kt., 2023). Psichologiné gerove
apima emocinius ir kognityvinius procesus, kurie atsispindi per pasitenkinimg darbu, jsitraukima
ar perdegima, tad ji gali buti teigiama arba neigiama (Das ir Pattanayak, 2023). Teigiama
psichologiné gerove skirstoma ] dvi pagrindines teorines perspektyvas — hedoning ir
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eudemonisting gerove (Das ir Pattanayak, 2023). Hedonin¢ gerové akcentuoja malonumo siekj,
teigiamy emocijy patyrimg bei kancios vengimg (Ryan ir Deci, 2001). Ji pasireiskia dziaugsmu,
komfortu ir pasitenkinimu darbe, kas savo ruoztu stiprina darbuotojy motyvacija (Page ir Vella-
Brodrick, 2009). Bendrgja prasme hedoniné gerové organizacijose gali biiti suprantama kaip
pasitenkinimas darbu (Cretskens, Ramaekers, Caris ir van Laer, 2024). Tuo tarpu eudemonistiné
gerové yra susijusi su asmens potencialo realizavimu, prasmés ir tikslo atradimu darbe bei
jsitraukimu (Cretskens ir kt., 2024). Ryft ir Keyes (1995) pazymi, kad eudemonistiné gerove
apima tokias dimensijas kaip autonomija, saves priémimas, teigiami santykiai su kitais ir
ilgalaikj darbuotojy jsitraukimg ir jy prisidéjima prie organizacijos tiksly. Sios dvi dimensijos —
hedonin¢ ir eudemonistiné geroveé — néra priestaringos, bet viena kitg papildo: hedoniné gerové
uztikrina trumpalaikj pasitenkinimg, o eudemonistiné padeda darbuotojams jaustis prasmingai ir
siekti aukStesniy tiksly (Huhtala ir Parzefall, 2007).

Remiantis moksline literatiira, nagrinéjancia gerove organizacinio mokslo srityje, emociné
gerove (angl. affective well-being) laikoma viena svarbiausiy darbuotojy psichologinés gerovés
aspekty (Rahimnia ir Sharifirad, 2015; van Horn, Taris, Schaufeli ir Schreurs, 2004), nes ji turi
irodyta ry$i su daugeliu darbo kontekste svarbiy konstrukty, tokiy kaip pasitenkinimas darbu,
perdegimas, darbo ir Seimos derinimas, profesin¢ sekmé ir pajamos (Russell ir Daniels, 2018).
Emociné gerove glaudziai siejasi tiek su hedoniniais gerovés elementais (teigiamomis emocijomis
ir mazu neigiamy emocijy intensyvumu) (Lutz, Schneider ir Vorderer, 2020), tiek su
eudemonistiniais geroves elementais (prasmingumu ir gyvenimo tiksly jgyvendinimu) (Park ir kt.,
2023). Teigiama emociné gerove reiSkia malonias emocines biisenas, tokias kaip pasitenkinimas
darbu, atsirandantis dél palankiy darbo ar organizacijos vertinimy. Neigiama emociné gerove
apima nemalonias emocijas ir nuotaikas, tokias kaip nerimas ir frustracija, kylancias dé¢l darbo
streso ar nepalankiy darbo vertinimy (Rahimnia ir Sharifirad, 2015). Emociné gerove yra
pagrindinis darbuotojy psichologinés, protinés ir motyvacinés sveikatos komponentas, kuris
tiesiogiai veikia jy produktyvuma, darbo pasitenkinimg bei gebéjimg prisitaikyti prie
organizaciniy poky¢iy (Ryff ir Keyes, 1995; Warr, 1999). Si dimensija, kaip paZzymi Zheng ir kt.
(2015), apima tokius elementus kaip saves priémimas, gyvenimo prasmes jausmas, autonomija ir
teigiamus santykius su kitais. Darbo emociné gerové yra dinamiSka biisena, kurioje individai gali
atskleisti savo potencialg, dirbti produktyviai ir kiirybiSkai, kurti stiprius ir teigiamus santykius su
kitais bei prisidéti prie savo bendruomenés (Kamel ir Hashish, 2015). Zheng ir kt. (2015) taip pat
pabrézia, kad emociné gerove yra bitina sglyga darbuotojy produktyvumui ir darbo vietos

atmosferai palaikyti.
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Pagal van Horn ir kt. (2004), emociné gerové yra vertinama per tris pagrindines dimensijas:
emocinj i$sekimg, kuris apima entuziazmo ir depresijos kontinuuma, darbo pasitenkinima,
atspindint] malonumo ir nepasitenkinimo skalg, bei gyvybingumo jausma, apimantj energijos ir
nuovargio santykj. Sios dimensijos ne tik atspindi darbuotojy emocing biisena, bet ir pabréZia,
kaip darbo salygos bei vadovy elgesys tiesiogiai veikia darbuotojy afekting gerove (van Horn ir
kt., 2004; Nielsen ir Munir, 2009). Darbo emocin¢ gerove lemia darbo aplinkos, darbo pobtidzio
ir individo sgveika. Ji siejama su teigiamais rezultatais, tokiais kaip sumazintas stresas ir padidéjes
produktyvumas (Azila-Gbettor ir kt., 2024). Tai palengvina organizaciniai veiksmai, kurie palaiko
aiskius rezultaty liikesCius, suteikia pagrinding materialing parama, skatina individualy indélj ir
jsitraukima, suteikia priklausymo jausma bei galimyb¢ nuolat tobuléti (Kamel ir Hashish, 2015).

Lyderiy vaidmuo, jy emociné gerové bei lyderystés stilius (tame tarpe charizmatinis ir
autentiSkas lyderystés stilius), kaip rodo tyrimai, yra esminiai veiksniai, uztikrinantys darbuotojy
emocinés geroves palaikyma ir stiprinimg (Cretskens ir kt., 2024; Inceoglu ir kt., 2018; Kuoppala,
Lamminp44, Liira, ir Vainio, 2008; Skakon, Nielsen, Borg ir Guzman, 2010). Lyderio elgesys daro
itaka darbuotojy emocijoms tiesiogiai per savo paciy emocijy demonstravimg bei per jvykius,
kurie sukelia emocines reakcijas sekéjams (De Simone ir Franco, 2023). Pavyzdziui,
demonstruojama empatija, darbuotojo pripazinimas uz gerai atlikta darbg teigiamai veikia
darbuotojy bendrg pasitenkinima darbu (Cretskens ir kt., 2024; Nielsen ir Munir, 2009), lyderio
pozityvus poziiiris, skaidrumas ir riipestis gali sumazinti darbuotojy emocinj iSsekimg (Nielsen ir
Munir, 2009), o auks$tos kokybés santykiai tarp darbuotojy ir lyderio, socialiné parama bei
griztamasis rySys gali apsaugoti darbuotojus nuo perdegimo, nepaisant emocinio ir fizinio krtivio
(Cretskens ir kt., 2024). Be to, emocin¢ gerove stipreja, kai individai gali jgyvendinti savo
asmeninius ir socialinius tikslus bei patirti gyvenimo prasmés jausma visuomenéje (Kamel ir
Hashish, 2015). Kaltiainen ir Hakanen (2020) tyrimas pabrézia darbuotojy emocinés gerovés,
pasireiskiancios per darbo jsitraukimg ir perdegima, svarba darbuotojy darbo atlik¢iai. Tyrimo
rezultatai parodé, kad Sie emocinés gerovés aspektai veikia kaip tarpininkai tarp lyderystés ir
darbuotojy individualios darbo atlikties — tiek uzduociy atlikimo, tiek adaptyvios elgsenos darbe.
Tai rodo, kad darbuotojy pozityvios emocinés biisenos ne tik yra svarbios savaime, bet ir atlicka
esmin] vaidmenj netiesiogiai veikiant darbo rezultatus per lyderystés poveikj. PrieSingai,
destruktyvus vadovavimas neigiamai veikia bendrg pasitenkinimg darbu ir lemia didesnj emocinj
1Ssekimg, nerimg bei depresijg, susijusius su darbo aplinka (Cretskens ir kt., 2024). Taigi,
sagmoningas lyderiy elgesys, orientuotas | darbuotojy palaikyma, jgalinima, gerina darbuotojy
psichologing gerove bei maZzina neigiamas pasekmes, tokias kaip perdegimas ir nerimas

(Kuoppala ir kt., 2010).
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Apibendrinant, darbuotojy emociné gerové apima teigiamas emocijas, tokias kaip
pasitenkinimas darbu, ir maza neigiamy emocijy, pavyzdziui, streso ar frustracijos, intensyvuma.
Ja teigiamai veikia darbuotojy emociniy poreikiy pripazinimas, konstruktyvus vadovavimas ir
skatinanti darbo aplinka. Tinkamai valdoma darbuotojy emociné gerové skatina darbuotojy
motyvacija, jsitraukimg ir produktyvuma, kas savo ruoztu teigiamai veikia visos organizacijos
veiklg (Zheng ir kt., 2015; Van Horn ir kt., 2004). PrieSingai, destruktyvus vadovavimas gali

padidinti emocinj iSsekima, nerimg ir depresija (Cretskens ir kt., 2024).

1.3.1. Emocinés gerovés matavimo priemonés organizaciniame kontekste.

Darbuotojy gerovés matavimas organizaciniuose tyrimuose tampa vis aktualesnis, nes ji
siejama su svarbiais darbo atlikties ir bendro organizacijos funkcionavimo rodikliais (Russell ir
Daniels, 2018). Atsizvelgiant | emocinés gerovés svarba, mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad
butina ja matuoti kaip atskira konstrukta, o ne tik kaip darbo pasitenkinimo ar bendros
psichologinés sveikatos komponentg (van Katwyk ir kt., 2000). Emociné darbuotojy gerové gali
biiti matuojama naudojant jvairius metodus, kurie apima tiek subjektyvius saves vertinimus, tiek
objektyvius psichologinius matavimus (Park ir kt., 2023). Tam, kad biity jvertinta darbuotojy
emociné gerové organizaciniame kontekste, buvo sukurta keletas validuoty ir psichometriskai
pagristy instrumenty, kurie skiriasi savo struktira, ilgiu ir taikymo tikslais — nuo bendryjy afekto
matavimo priemoniy, pavyzdziui, PANAS, iki specializuoty darbo kontekste taikomy skaliy,
pavyzdziui, JAWS ar D-FAW. Vis daugiau démesio skiriama tam, kad pasirinktos priemonés biity
jautrios darbo kontekstui ir atspindéty paciy darbuotojy patiriamg realybe, nes pernelyg
apibendrintos skalés gali neatskleisti svarbiy profesiniy skirtumy (Juniper, Bell ir Greenstreet,
2011). Siekiant praktiskai iliustruoti darbuotojy emocinés gerovés matavimo jvairove ir jy taikymo
galimybes organizaciniuose tyrimuose 5 lentel¢je pateikiami dazniausiai naudojami darbuotojy
emocingés geroves matavimo instrumentai, apimantys tiek kompleksines daugiadimensines, tiek

vienmates skales, leidziancias vertinti jvairius darbuotojy emocinés buklés aspektus.
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5 lentelé

Darbuotojy gerovés matavimo konstruktai

Pavadinimas

Apibudinimas

Autoriai

Darbo emocinés gerovés
skalé (angl. Scale of Job-
related Affective Well-
being)

Teiginiy skaiCius: 12. Vertina keturias
emocines dimensijas — nerimg, komforta,
depresija ir entuziazmg. Skal¢ tinkama
trumpalaikei ir ilgalaikei afektinei biisenai
darbo kontekste vertinti.

Warr (1990)

Teigiamy ir neigiamy
emocijy skalé (angl.

Teiginiy skaicius: 20. Subskaliy skaicius: 2
(teigiamos emocijos, neigiamos emocijos).

Watson, Clark, ir
Tellegen (1988)

Positive and Negative
Affect Schedule
(PANAS))

Sukurta kaip bendro pobiidzio priemoné
teigiamam ir neigiamam afektui matuoti,
taciau yra lanksti ir gali biiti taikoma tiek
bendrame gyvenimo, tiek darbo kontekste.

Darbo emocinés gerovés | Teiginiy skaiCius: 30 arba 20. Vertinamos | Van Katwyk, Fox,

skalé (angl. Job-Related | jvairios emocijos, patiriamos darbe per tam | Spector ir
Affective Well-Being tikrg laikotarpi (pvz., pyktis, entuziazmas, | Kelloway (2000)
Scale (JAWS)) depresija, euforija). Pladiai naudojama

organizaciniuose tyrimuose.
Penkiy veiksniy afektinés | Teiginiy skai¢ius: 10. Remiasi penkiy emocijy | Daniels (2000)

geroves skale (angl. Five | faktoriy  struktira. Tinkama trumpoms
factor measure of | apklausoms.
affective well-being (D-
FAW))
Darbuotojy gerovés skalé | Teiginiy skaiCius: 44; Subskaliy skaiCius: 3 | Zheng, Zhu, Zhao
(angl. Employee Well- | (gyvenimo gerové, darbo vietos gerove, | ir Zhang (2015)
Being Scale) psichologiné gerové). Ivertina bendra ir su

darbu susijusia gerove.
Darbuotojy gerovés skalé | Teiginiy skaicius: 56; Subskaliy skaiCius: 4 | Pradhan ir Hati
(angl. Employee Well- (psichologiné gerove, socialing gerove, darbo | (2019)

Being Scale) vietos gerove, subjektyvi geroveé). Tinkama

1Ssamiam darbuotojy geroves vertinimui.

Saltinis: sudaryta autorés.

Vienas 1§ i§samiausiai iStirty instrumenty darbuotojy emocinei gerovei matuoti yra Warr
(1990) emocinés geroves skalé, kurios struktiira remiasi keturiomis emocinémis dimensijomis —
nerimu, komfortu, depresija ir entuziazmu. Ilgalaikio tyrimo metu patvirtinta, kad $i keturiy
veiksniy struktiira yra stabili laike, o skalé gali buti naudojama tiek trumpalaikei, tiek ilgalaikei
emocinei biiklei darbo kontekste jvertinti (Mékikangas, Feldt ir Kinnunen, 2007). Be to, nustatyta,
kad pozityvi emociné biisena, ypa¢ komforto jausmas, gali prognozuoti palankesnj organizacinio
klimato vertinimag ateityje, o tai pagrindzia skalés reikSminguma tyrinéjant darbuotojy emocinj
funkcionavimg ir jo ry$j su organizacinémis sglygomis (Mékikangas ir kt., 2007).

Teigiamy ir neigiamy emocijy skalé¢ (PANAS) buvo sukurta siekiant patikimai ir validZiai
jvertinti dvi pagrindines emociniy biiseny dimensijas — teigiamajj afekta (PA) ir neigiamajj afekta
(NA). Skalé susideda i$ 20 emociniy teiginiy (po 10 kiekvienam komponentui) ir leidzia matuoti
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emocijy daznumg ar intensyvumg per skirtingus laiko intervalus. Viena iS Sios skalés ypatybiy yra
tai, kad PA ir NA vertinami kaip dvi nepriklausomos (ortogonalios) dimensijos, todé¢l jos gali biiti
tirlamos atskirai, ne kaip vienos kitai prieSingos. Nors PANAS buvo sukurta kaip bendro pobtidzio
priemon¢ teigiamam ir neigiamam afektui matuoti, autoriai nurodo, kad ji yra lanksti ir gali biiti
taikoma jvairiuose kontekstuose, jskaitant organizacinius (Watson, Clark ir Tellegen, 1988).

Darbo emocinés gerovés skalé (JAWS) sukurta van Katwyk ir kt. (2000), siekiant jvertinti
specifines emocines darbuotojy reakcijas, kylan¢ias darbo kontekste. Si skalé buvo sukurta
reaguojant  poreik] turéti aiSkiai su darbo aplinka susietg emocinés gerovés matavimo priemong,
kuri skiriasi nuo bendro pobiidzio emociniy bliseny matavimo instrumenty. JAWS pagrjsta
dvimaciu afekto modeliu, kuriame emocijos iSdéstomos pagal dvi asis: malonumo (pleasure—
displeasure) ir suzadinimo (arousal) - kaip nurodo van Katwyk ir kt. (2000), remdamiesi Warr
(1987) ir Russell (1980). Sis modelis leidzia vertinti ne tik emocijy krypt] (teigiama ar neigiama),
bet ir jy intensyvuma. Skal¢ sudaro 30 teiginiy arba 20 teiginiy sutrumpintoje versijoje,
atspindinc¢iy platy emocijy spektrag — nuo pozityviy (entuziazmas, jkvépimas, pasitenkinimas) iki
negatyviy (frustracija, jnirSis, lifidesys). Respondenty prasoma jvertinti, kaip daznai per
pastargsias 30 dieny Sios emocijos buvo patirtos darbe. D¢l aiskios teorinés koncepcijos, empirinio
pagristumo ir tinkamumo darbo aplinkai, $i skalé¢ placiai taikoma organizaciniuose tyrimuose (van
Katwyk ir kt., 2000).

Emocinés gerovés matavimui Siuolaikiniuose organizaciniuose tyrimuose vis daZniau
pasitelkiamos trumpesnés, mazesn¢ apkrova respondentams sukeliancios skalés. Viena tokiy —
Daniels penkiy veiksniy afektinés gerovées skale (angl. Five factor measure of affective well-being
(D-FAW)), sudaryta i§ 10 teiginiy, jvertinan¢iy penkias emocines dimensijas: motyvacija,
malonumg, energinguma, nerimg ir pyktj (Daniels, 2000, Russell ir Daniels, 2018). Si skalé
pasiZzymi geromis psichometrinémis savybémis — empiriniuose tyrimuose nustatytas tinkamas
konstrukto validumas, vidinis nuoseklumas bei patikimumas (Russell ir Daniels, 2018). Kadangi
emocin¢ gerove, kaip pazymi autorius, atspindi kaupiamgja emociniy iS§gyvenimy patirtj, jos
vertinimui dazniausiai pasirenkamas vienos ar dviejy savaiciy laikotarpis (Daniels, 2000). D¢l
savo trumpumo, aiSkumo ir lankstumo D-FAW skalé yra ypac¢ tinkama naudoti organizaciniuose
tyrimuose, kuriuose svarbu greitai ir patikimai jvertinti darbuotojy emocing biiseng (Russell ir
Daniels, 2018).

Kompleksiskesnés darbuotojy gerovés matavimo skalés, pavyzdziui, pasiiilytos Zheng ir
kt. (2015) ir Pradhan ir Hati (2019), buvo sukurtos siekiant jvertinti jvairias darbuotojo gerove
kaip daugiamatj konstrukta — apimantj psichologing, subjektyvia, socialing bei darbo vietos
gerove. Zheng ir kt. (2015) darbuotojy gerovés skale, grindziama trijy dimensijy modeliu:

psichologine, darbo vietos ir gyvenimo gerove. Psichologiné gerové apima tokias sritis kaip
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asmeninis augimas ir savirealizacija, darbo vietos gerové — darbo salygas, tarpusavio santykius ir
motyvacija, o gyvenimo gerové — pasitenkinimg asmeniniu gyvenimu bei darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra (Zheng ir kt. 2015). Siame modelyje emociné gerové laikoma
psichologinés gerovés dalimi ir suprantama kaip darbuotojo pozityvios ar negatyvios emocingés
busenos darbe. Dar detalesnj darbuotojy gerovés vertinimo modelj pateiké Pradhan ir Hati (2019),
kurie i8skyré keturias pagrindines dimensijas: psichologing, socialing, subjektyvig ir darbo vietos
gerove. Socialiné gerové vertinama per priklausymo organizacijai jausma bei bendravimo kokybe,
o subjektyvi gerové — per darbuotojy emocines biisenas ir gyvenimo pasitenkinimg. Bitent Sioje
dimensijoje iSrySkéja emocinés gerovés komponentas, leidziantis jvertinti darbuotojy emocinj
patyrima kasdien¢je darbo ir gyvenimo situacijoje. Si skal¢ paremta tick hedoninés, tiek
eudaimoninés gerovés sampratomis, todél leidzia jvertinti tiek darbuotojy emocine bukle, tiek jy
gilesnj psichologinj funkcionavimg darbo aplinkoje (Pradhan ir Hati, 2019). Abi skalés yra
psichometriSkai validuotos ir placiai taikomos skirtinguose kultiiriniuose bei organizaciniuose
kontekstuose, todél gali biiti laikomos tinkamomis emocinés darbuotojy gerovés kaip darbuotojo
gerovés konstrukto sudedamosios dalies vertinimui. Vis délto dél gana didelés teiginiy apimties jy
taikymas gali pareikalauti daugiau laiko i§ respondenty.

Darbuotojy emocinés gerovés vertinimui taikomi instrumentai pasizymi skirtinga
strukttira, apimtimi, kontekstiniu pritaikomumu. Vienos skalés leidzia i§samiai jvertinti emocijy
spektrg ir jy pasireiSkimo daznumg darbo aplinkoje, o kitos — orientuotos | specifiniy afektiniy
biliseny matavima per tam tikra laikotarpj, pavyzdZiui, per pastaraja diena, savait¢ ar ménesj, taip
suteikiant galimybe fiksuoti tieck momentinius, tiek ilgalaikius emocinius darbuotojy iSgyvenimus.
Vertinant darbuotojy emocing biikle, svarbus ne tik pavieniy emocijy vertinimas, bet ir pozityviy
bei negatyviy emocijy pusiausvyra, kuri laikoma vienu pagrindiniy emocinés gerovés rodikliy. Si
afekty pusiausvyra leidzia geriau suprasti darbuotojy emocinj prisitaikyma ir jy bendra
psichologing biikle darbo aplinkoje (Yoon ir kt., 2022).

Sio poskyrio tikslas — ne tik apzvelgti darbuotojy emocinés gerovés matavimo galimybes,
bet ir pagristi empirin¢je tyrimo dalyje taikomos priemonés pasirinkimg. Kadangi tyrime
darbuotojy emociné gerové analizuojama kaip tarpinis veiksnys tarp lyderystés ir darbo atlikties,
ypac svarbu pasirinkti jautrig, darbo kontekstui pritaikyta ir validZzig matavimo skalg. ApZvelgtos
skalés parodé¢, kad butent Job-related Affective Well-being Scale (JAWS) (Van Katwyk ir kt.,
2000) geriausiai atitinka tyrimo tikslus, nes leidZia vertinti tiek teigiamas, tiek neigiamas emocijas

darbo aplinkoje per konkrety laikotarpj.
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1.4. Individualios darbo atlikties samprata ir matavimo metodai
1.4.1. Individualios darbo atlikties koncepcija ir dimensijos

Darbo atliktis yra vienas pagrindiniy darbo ir organizacinés psichologijos tyrimy objekty
(Gencer, Atay, Gurdogan ir Colakoglu, 2023). Auksta darbo atlikt] demonstruojantys darbuotojai
padeda organizacijoms siekti uzsibrézty tiksly ir tai lemia bendrg organizacijos veiklos
efektyvuma (Belo Jakada, 2020; Gencer ir kt., 2023). Campbell (1990) apibrézé individualig darbo
atlikti (angl. individual work performance) kaip darbuotojy elgseng ar veiksmus, kuriuos
darbuotojas atlieka organizacijos tikslams pasiekti (Carpini, Parker ir Griffin, 2017; Koopmans,
Bernaards, Hildebrandt, van Buuren, van der Beek ir de Vet, 2012 ). Sis apibrézimas pabreézia, kad
individuali darbo atliktis orientuojasi j veiksmus, kurie yra darbuotojo kontroliuojami ir tiesiogiai
prisideda prie organizacijos tiksly pasiekimo, atskiriant nuo iSoriniy veiksniy nulemto rezultato,
kuris néra tiesiogiai valdomas darbuotojo (Rotundo ir Sackett, 2002; Campbell ir Wiernik, 2015).
Kitaip tariant, darbuotojy individuali darbo atliktis yra tiesioginis arba netiesioginis, teigiamas
arba neigiamas darbuotojy jnasas | bendras organizaciniy veikly vertybes, siekiant organizacijos
tiksly (Zhang, 2010).

TradiciSkai, vertinant individualiag darbo atlikti, daugiausia démesio buvo skiriama
uzduociy atlik¢iai, apimanciai darbuotojy gebé¢jima efektyviai atlikti pagrindines darbo uzduotis,
jvertinant darbo kokybe, kiekybe, igtidzius ir zinias (Koopmans ir kt., 2012), o, vadovaujantis §iuo
pozitriu, gera individuali darbo atliktis reiSkia, kad darbuotojai jvykdé su darbu susijusias
atsakomybes patenkinamu lygmeniu arba tiek, kiek iS jy tikisi darbdavys (Ribeiro ir kt., 2018).

Ilgainiui individualios darbo atlikties samprata iSsiplété nuo siauro démesio pagrindinéms
darbo uzduotims iki platesnio darbuotojy vaidmeny supratimo dinamiSkuose organizaciniuose
kontekstuose (Griffin, Neal ir Parker, 2007). Tyrimuose vis daZzniau pabréZiama, kad individuali
darbo atliktis yra daugiamatis reiSkinys, apimantis skirtingas, tarpusavyje susijusias elgsenos

formas (Sonnentag, Volmer ir Spychala, 2008; Koopmans ir kt., 2012) (zr. 3 paveiksla).

3 paveikslas.

Individualios darbo atlikties elementai

[ INDIVIDUALI DARBO ATLIKTIS ]

UZduo¢iy Kontekstiné Zalinga elgsena Adaptaciné
atliktis atliktis darbo vietoje atliktis

Saltinis: sudaryta autorés.
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Kaip pavaizduota 3 paveiksle, individuali darbo atliktis susideda 1§ keturiy tarpusavyje
susijusiy dimensijy. Uzduociy atliktis (angl. task performance) apima darbuotojo jgidzius ir
sugebéjimus atlikti pagrindines uzduotis, kurios yra biitinos darbo vietai (Koopmans ir kt., 2012).
Ji yra susijusi su oficialiomis darbo prasymo funkcijomis, o uzduociy atlikties rodikliai apima
darbo kokybe ir kiekybe, jgudzius, Zinias, tikslumg, sprendimy priémima, planavimg (Bello
Jakada, 2020; Ramos-Villagrasa, P. J., Barrada, J. R., Fernandez-Del-Rio, E., ir Koopmans, L.,
2019). Kontekstin¢ atliktis (angl. contextual performance) apima veiklas, kurios néra tiesiogiai
susijusios su techninémis uzduotimis, bet palaiko organizacing aplinka, pavyzdziui,
bendradarbiavima su kolegomis ar jmonés vertybiy laikymasi (Koopmans ir kt., 2012) ir prisideda
prie organizacijos veiklos per uzduociy atlikties palaikyma (Bello Jakada, 2020; Ramos-Villagrasa
ir kt., 2019). Zalinga elgsena darbo vietoje (angl. counterproductive work behavior) gali biiti
apibréziama kaip elgsena, kuri kenkia organizacijos gerovei, trukdo organizacijos tiksly
pasiekimui (Bello Jakada, 2020; Rotundo ir Sackett, 2002), pavyzdZziui, neatvykimas i darba,
vagystés ar psichoaktyviy medziagy vartojimas (Koopmans ir kt., 2012).

Vis dazniau pabréziama adaptacinés atlikties (angl. adaptive performance) reikSme ir
pripazjstama, kad individuali darbo atliktis yra neatsiejama nuo darbuotojo adaptacijos gebé&jimy
ir elgsenos lankstumo (Koopmans ir kt., 2012). Si dimensija akcentuoja darbuotojy gebéjima
prisitaikyti prie pokyCiy darbo aplinkoje ar vaidmenyje, kas ypac svarbu Siandienos sparciai
kintanciame pasaulyje. Individuali darbo atliktis yra dinamiSkas procesas, priklausantis nuo
nuolatiniy darbo aplinkos, uzduociy ir darbuotojo vidiniy resursy pokyciy (Lousa, Alves ir
Koopmans, 2024), tod¢l gebéjimas adaptuotis prie Siy poky€iy, darbuotojy lankstumas ir
geb¢jimas reaguoti | didéjant] sistemy tarpusavio priklausomumag bei neapibréztumg, tampa
esminiu veiksniu uztikrinant auks$tg darbo atlikties lygi (Griffin ir kt., 2007).

Darbuotojy individuali veikla tiesiogiai transformuojasi | kolektyving nauda, kuri yra
biitina organizacijos veiklai ir ekonominiam augimui. Moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojy
elgsena ir jy jnasai gali lemti tiek tiesioginius organizacijos veiklos rezultatus, tiek platesnius
ekonominius rodiklius, tokius kaip produktyvumo augimas ir organizaciné plétra (Rotundo ir
Sackett, 2002; Sonnentag ir kt., 2008). Campbell ir Wiernik (2015) pastebi, kad individuali darbo
atliktis daro jtaka ne tik organizaciniam produktyvumui, bet ir platesniems veiklos rodikliams,
tokiems kaip ekonominiai rezultatai, jskaitant bendrgjj vidaus produkta (BVP). Individualis
darbuotojy pasiekimai prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo, sukurdami pridéting
verte, kuri tampa pagrindu ilgalaikei organizacijos sékmei (Koopmans et al., 2012). Sis procesas
sustiprina kolektyving organizacijos veikla, uZztikrina veiklos tgstinumag bei leidzia efektyviai

Vv —

nauda.
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Sonnentag ir kt. (2008) teigimu, aukstas individualios darbo atlikties lygis ne tik uztikrina
kasdieng organizacijos veikla, bet ir prisideda prie ilgalaikio konkurencingumo pagrindo. Tyrimai
rodo, kad efektyvus darbuotojy darbo atlikties valdymas leidzia vadovams geriau suprasti, kaip
individualtis veiksmai ir elgsena prisideda prie strateginiy tiksly jgyvendinimo bei uztikrina
organizacijos augima (Koopmans ir kt., 2012). Uzduociy atliktis, kontekstiné atliktis ir adaptaciné
atliktis turi skirtingg, taCiau tarpusavyje susijusj poveikj organizacijos konkurencingumui.
Uzduociy atliktis lemia efektyvy pagrindiniy funkcijy jgyvendinima ir tiesiogiai prisideda prie
techninio nasumo (Rotundo ir Sackett, 2002). Kontekstin¢ atliktis, apimanti bendradarbiavimg ir
socialing parama, skatina organizacinés kultiiros tvarumg ir prisideda prie darbuotojy jsitraukimo
bei motyvacijos augimo, o tai ypa¢ svarbu konkurencinéje aplinkoje (Griffin, Neal ir Parker,
2007). Adaptaciné atliktis uztikrina, kad organizacijos darbuotojai galéty prisitaikyti prie
technologiniy pokyc¢iy, inovacijy ir rinkos dinamikos, taip sukurdami lanksty pagrinda
konkurencinei persvarai (Griffin ir kt., 2007; Rotundo ir Sackett, 2002).

Dar vienas svarbus individualios darbo atlikties aspektas yra darbuotojy indélio valdymas.
Sis procesas leidzia lyderiams geriau suprasti, kaip darbuotojy elgsena daro jtaka organizacijos
veiklai. Pavyzdziui, kontekstin¢ atliktis, apimanti bendradarbiavima, altruizma ir aktyvy
dalyvavimg komandinéje veikloje, gali padidinti kolektyvinj efektyvuma ir sukurti teigiamag
socialinj ir psichologinj mikroklimatg organizacijoje (Taris ir Schaufeli, 2018). Tuo tarpu zalingos
elgsenos darbo vietoje, tokios kaip neatvykimai j darbg, laiko Svaistymas ar net sgmoningas darbo
uzduociy sabotavimas, valdymas gali sumazinti jy neigiamg poveikj organizacijai (Rotundo ir
Sackett, 2002; Koopmans ir kt., 2012). Empiriniai tyrimai rodo, kad tokio elgesio suvaldymas
tiesiogiai prisideda prie produktyvumo didinimo ir darbuotojy gerovés uztikrinimo (Sonnentag ir
kt., 2008).

Individuali darbo atliktis yra daugiau nei vien veiklos efektyvumo rodiklis — tai esminis
konkurencingumo variklis, lemiantis ilgalaike organizacijos sékme¢. Ji ne tik prisideda prie
organizacijos produktyvumo ir inovatyvumo, bet ir padeda kurti tvarig strategija, leidziancig
organizacijai prisitaikyti prie globaliy pokyc¢iy bei iSlaikyti konkurencinj pranasuma (Griffin ir kt.,
2007; Sonnentag ir kt., 2008). Be to, individuali darbo atliktis apima ne tik darbuotojy gebéjima
atlikti uzduotis, bet ir jy prisitaikyma prie poky¢iy bei gebéjima efektyviai bendradarbiauti su
kolegomis, kas ypa¢ svarbu dinamiskoje organizacinéje aplinkoje. Tod¢l ji yra ne tik veiklos
pagrindas, bet ir strateginis elementas, kuris uZtikrina ilgalaikj organizacijos augima,

VW —

ir kt., 2012; Sonnentag ir kt., 2008).
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1.4.2. Individualios darbo atlikties matavimas

Tinkamas individualios darbo atlikties vertinimas yra bitinas organizacijoms, siekiant
uztikrinti efektyvy zmogiskyjy iStekliy valdyma, darbuotojy veiklos tobulinimg ir strateginiy
tiksly pasiekimg (Lousa ir kt., 2024). Tyrimuose darbuotojy individuali darbo atliktis gali biiti
matuojama tiek objektyviais (pavyzdziui, pardavimy rezultatai, finansinis pelnas ir kt.), tiek
subjektyviais rodikliais. Pastarieji rodikliai yra pagristi individualiais vertintojy sprendimais apie
darbo atliktj ir jie gali biiti vertinami paciy darbuotojy, vadovy ar kolegy (Nielsen ir kt., 2017).
Subjektyviems individualios darbo atlikties duomenims matuoti sukurta jvairiy matavimo
instrumenty (zr. 6 lentele), taciau dauguma jy vertina atskiras dimensijas, pavyzdziui, uzduociy
atliktj (Williams ir Anderson, 1991), konteksting atliktj (Podsakof ir MacKenzie, 1989) ar zalinga
elgseng darbo vietoje (Bennett ir Robinson, 2000) (Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, de Vet ir
van der Beek, 2014). Dauguma skaliy nematuoja visy pagrindiniy individualios darbo atlikties
dimensijy kartu, todé¢l jos neapima viso individualios darbo atlikties spektro (Ramos-Villagrasa ir
kt. (2019). Taip pat kyla problemy dél skirtingy dimensijy skaliy naudojimo kartu, nes tai mazina
matavimy validumg ir tikslumg (Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, Lerner, de Vet ir van der

Beek, 2016).

6 lentelé

Individualios darbo atlikties matavimo instrumentai

Pavadinimas Apibudinimas Autoriai
Kontekstinés atlikties skalé Vertina altruizma, Podsakoff ir MacKenzie
(angl. Contextual sazininguma, sportiSkuma, (1989)
Performance scale) mandagumag ir pilieting
dorybe.
Uzduociy atlikties skalé Vertina elgsena, tokia kaip Williams ir Anderson (1991)
(angl. Task Performance paskirty pareigy tinkamas
Scale) atlikimas, atsakomybiy

vykdymas ir darbuotojo
uzduociy atlikimas.

Kontekstinés atlikties skale Vertina tarpasmeninés Van Scotter ir Motowidlo
(angl. Contextual pagalbos ir darbo atsidavimo | (1996)

Performance scale) lygi.

Zalingos elgsenos darbo Bennett ir Robinson (2000)
vietoje skalé (angl. Vertina organizacinj ir

Counterproductive work tarpasmeninj nuokrypj.

behavior scale)

Darbo prisitaikymo indeksas | Vertina darbuotojy geb¢jima | Pulakos ir kt. (2000)
(angl. Job adaptability index, | kurybiskai spresti problemas,
JAI) prisitaikyti prie neaiskiy
situacijy ir mokytis naujy
uzduociy bei technologijy.
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6 lentelés tesinys.

Pavadinimas

Apibudinimas

Autoriai

Zalingos elgsenos darbo
vietoje skalé (angl.
Counterproductive work
behavior scale)

Vertina sabotaza,
pasitraukimg i§ darbo,
gamybinj nuokrypj, vagystes
ir jzeidimus.

Spector ir kt. (2006)

Individualios darbo atlikties
klausimynas (angl. Individual
work performance
questionnaire IWPQ)

Vertina uzduociy atliktj,
konteksting atlikt] ir Zalinga
elgseng darbo vietoje,
naudodamas i§samy pozilri.

Koopmans ir kt. (2012)

Individualios darbo atlikties
klausimynas (angl. Individual
job performance questionaire

Vertina uzduociy atliktj,
kontekstine atliktj, zalingg
elgseng darbo vietoje ir

Abbasi, M., Monazzam, M.
R., Karanika-Murray, M.,
Shamsipour, M. ir

1JPQ)
Saltinis: sudaryta autorés.

adaptacine darbo atliktj. Arabalibeik, H. (2022)

Daugelis sukurty individualios darbo atlikties matavimo skaliy néra pritaikytos
universaliam taikymui jvairiy darbo pozicijy kontekste (Bello Jakada, 2020) ir yra beveik
specifiniai tam tikram darbui (Abbasi ir kt., 2022). Siekiant jveikti Siuos esamy skaliy trilkkumus,
Koopmans su kolegomis (2012) sukiiré¢ Individualios darbo atlikties klausimyna (IWPQ). Sis
klausimynas apima tris pagrindines dimensijas — uzduociy atliktj, konteksting atliktj ir zalingg
elgseng darbo vietoje, — integruodamas jas j vieng jrankj. IWPQ isskirtinumas yra tas, kad visos
dimensijos yra papildancios, todél iSvengiama besidubliuojanciy klausimy, kurie trukdo tiksliam
vertinimui (Koopmans ir kt., 2014). IWPQ leidzia atlikti iSsamesnj ir visapusiSkesnj individualios
darbo atlikties vertinimg jvairiuose profesiniuose kontekstuose. Be to, klausimynas sukurtas taip,
kad jis biity trumpas ir universalus, kas palengvina jo naudojima tyrimuose bei praktikoje. D¢l
savo struktiiros IWPQ uztikrina geresnj turinio validumg ir maZina interpretavimo problemas,
susijusias su skirtingy skaliy derinimu (Koopmans ir kt., 2012; Koopmans ir kt. 2014). Kadangi
IWPQ apima visas pagrindines individualios darbo atlikties dimensijas, jis gali buti naudojamas
visy tipy darbo pozicijoms (Bello Jakada, 2020).

Abbasi ir kt. (2022) atliktas tyrimas papildé individualios darbo atlikties matavimo
galimybes, sukurdami individualios darbo atlikties klausimyng (IJPQ). Siame klausimyne,
sudarytame remiantis Koopmans ir kt. (2012) modeliu, jtraukta dar viena dimensija — adaptaciné
atliktis, 1Spleciant darbo atlikties vertinima. Taip pat klausimynas vertina individualig darbo atlikt]
remiantis elgesiu, o ne rezultatais. Autoriy teigimu, Sis klausimynas gali biiti naudojamas vertinant
darbo atlikt] jvairiose profesijose, yra trumpas ir lengvai administruojamas, taip pat iSvengia
skirtingy dimensijy dubliavimosi. Taciau jis turi tam tikry ribotumy. Pirma, klausimynas buvo
validuotas tik su vyriSkos lyties darbuotojais, todé¢l jo taikymas motery grupéms reikalauja

papildomo tyrimo. Antra, nors klausimynas yra universalus, atkreipiamas démesys, kad
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klausimynas buvo sukurtas ir validuotas atsizvelgiant j Irano kultirines ir vystymosi sglygas

(Abbasi ir kt., 2022).

1.5. Lyderio charizmos, autentiSkumo, darbuotoju emocinés gerovés ir individualios darbo
atlikties sgsajos

1.5.1. Lyderio autentiSkumo poveikis darbuotojuy emocinei gerovei ir individualiai darbo
atlikciai

Lyderio autentiSkumas yra traktuojamas kaip lyderio savybé, apimanti savimone, moralinj
integraluma, santykiy skaidrumg ir geb&jimg objektyviai apdoroti informacijg (Walumbwa ir kt.,
2008). Sio lyderystés stiliaus poveikis darbuotojy emocinei gerovei ir individualiai darbo atlikéiai
yra nuolat empiriskai tyrin¢jamas, o rezultatai atskleidzia reikSmingus teigiamus rySius.

Atlikti empiriniai tyrimai rodo, kad autentiska lyderysté skatina pozityvias emocijas ir
sumazina emocinj i§sekimg darbuotojams, nes suteikia jiems aiSkumo, palaikymo ir jgalinimo
(Skakon ir kt., 2010). Nelson ir kolegy (2014) atliktas tyrimas atskleidé, kad autentiska lyderysté
per darbo klimatg reik§mingai pagerina darbuotojy psichologing gerove. Siekdami iSsamiau istirti
§1 poveikj, tyréjai atliko longitudini tyrimg, kurio metu buvo vertinami ilgalaikiai autentiSkos
lyderystés padariniai darbuotojy psichologinei gerovei. Rezultatai parode, kad lyderystés
skaidrumas ir moralinis integralumas, biidingi autentiskai lyderystei, laikui bégant sumazina darbo
stresg, padidina emocinj stabilumg ir darbuotojy pasitenkinimg darbu (Nelson ir kt., 2014).
Autentiska lyderysté ne tik stiprina darbuotojy emocing gerove (Nelson ir kt., 2014; Xu ir Pang,
2024), bet ir mazina psichologinio perdegimo tikimybe¢ (Baquero, 2023). AutentiSkos lyderystés
poveikis psichologinei gerovei atsiranda dél keliy mechanizmy: santykiy skaidrumo (lyderiai,
kurie yra atviri ir saZiningi, kuria aplinkg, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir saugis),
autonomijos skatinimo (darbo aplinkos, kuriose darbuotojai turi daugiau laisvés priimti
sprendimus, yra siejamos su didesniu pasitenkinimu), emociniu uZkratu (teigiamos emocijos,
kurias lyderiai perteikia savo darbuotojams, plinta komandoje, stiprindamos emocinj stabilumg ir
bendra darbo klimatg) (Baquero, 2023).

Atlikti tyrimai rodo, kad autentiSka lyderysté daro reikSmingg poveikj individualiai darbo
atlik¢iai tiek tiesiogiai, tiek per tarpininkaujancius veiksnius. AutentiSky lyderiy etinis elgesys
skatina darbuotojus jaustis labiau jgalintais veikti savarankiSkai savo pareigy ribose, o biitent $i
laisve ir pasitik€jimas savimi tampa svarbiu veiksniu, lemianciu geresnius jy darbo rezultatus
(Duarte, Ribeiro, Semedo ir Gomes, 2021). Autentiski lyderiai didel} démesj skiria sekéjy
pozityviam augimui ir savirealizacijai, skatindami jy gebéjima savarankiSkai spresti problemas ir

efektyviai atlikti uzduotis (Clapp-Smith ir kt., 2009). Sis poveikis ypa¢ idryskéja per pasitikéjima
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lyderiu, kuris didina darbuotojy motyvacijg ir pasiryzimg atlikti uzduotis efektyviai (Walumbwa
ir kt., 2008).

Rego, Sousa, Marques ir Cunha (2012) pabrézé psichologinio kapitalo, apimancio
optimizma, pasitikéjima savimi, svarba, kuris kyla dél autentiskos lyderystés praktikos. Sis
kapitalas reikSmingai prisideda prie aukstesnio darbo naSsumo (Peus, Wesche, Streicher, Braun ir
Frey, 2012). Sie rezultatai rodo, kad autentiska lyderysté ne tik tiesiogiai skatina efektyvuma, bet
ir kuria pozityvy darbo konteksta, kuris stiprina uzduociy atlikima tiek individualiu, tiek
komandos lygmeniu. Ribeiro ir kt. (2018) atliko tyrimg, kurio metu nustatyta, kad autentiska
lyderysté gerina darbuotojy kiirybinguma, kuris, savo ruoztu, tiesiogiai prisideda prie darbo
rezultaty. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad kiirybingumas tarpininkauja tarp autentiskos lyderystés
ir individualios darbo atlikties, pabréziant pilietiSko elgesio svarba. Darbuotojai, suvokdami savo
lyderius kaip autentiskus, jaucia pareiga atsilyginti geresne atliktimi ir elgesiu. Tai lemia didesnj
isipareigojima organizacijai, aukstesnj kiirybingumo lygj ir geresnius darbo rezultatus (Ribeiro ir
kt., 2018). Tuo tarpu Mira ir Odeh (2019) atlikto tyrimo metu buvo jrodyta, kad autentiska
lyderysté tarpininkauja tarp darbuotojy mokymy ir darbo atlikties, o tai dar labiau sustiprina
lyderiy svarbg (Mira ir Odeh, 2019).

Apibendrinant, galima teigti, kad lyderio autentiSkumas daro reikSmingg poveiki
darbuotojy darbo uzduociy atlikimui didindamas jy emocing gerove, skatindamas pasitikéjima
savimi, kiirybinguma ir motyvacija, taip pat formuodamas pasitikéjimg lyderiu bei sudarydamas

salygas efektyviam ir savarankiskam problemy sprendimui.

1.5.2. Lyderio charizmos poveikis darbuotoju emocinei gerovei ir individualiai darbo
atlikciai

Lyderio charizma yra lyderystés aspektas, kuris stipriai veikia darbuotojy emocing gerove,
o jos poveikis gali bti tiek teigiamas, tiek neigiamas, priklausomai nuo darbuotojy individualiy
savybiy ar konteksto (Klein ir Delegach, 2023). Tyrimai rodo, kad nors charizmatiSka lyderysté
jei lyderystés stilius néra subalansuotas.

Bono ir Ilies (2006) atliktas tyrimas atskleid¢, kad charizmatiSki lyderiai, iSreiSkiantys
teigiamas emocijas, perduoda $ias emocijas darbuotojams. Sis emocinio uzkrato (angl. emotional
contagion) procesas skatina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir bendrg gerove. Eksperimentiniai
rezultatai parodé¢, kad lyderiy teigiamos emocijos tiesiogiai pagerina darbuotojy nuotaika, o tai
savo ruoZztu stiprina komandos bendravimg ir efektyvuma (Bono ir Ilies, 2006). Cicero ir Pierro,
(2007), Boerner, Diitschke ir Wied (2008) papildé Sias jzvalgas, pabrézdami, kad charizmatiSkos

lyderystés poveikis darbuotojy emocinei gerovei taip pat siejasi su streso mazinimu. Boerner ir kt.
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(2008) tyrimas atskleidé, kad charizmatiski lyderiai ugdo darbuotojy pasitikéjimg savimi ir
kolektyviniu tapatumu, o tai padeda darbuotojams geriau prisitaikyti net stresinése situacijose.

Nepaisant teigiamo poveikio, charizmatiSka lyderysté gali turéti ir neigiamy pasekmiy.
Howell ir Shamir (2005) pazyméjo, kad personalizuoti santykiai tarp lyderio ir darbuotojy gali
sukelti emocing priklausomybe. Tai mazina darbuotojy geb&jimg savarankiskai spresti problemas
ir gali sukurti emocing jtampa, kai darbuotojai jaucia, kad jy gerové priklauso tik nuo lyderio
veiksmy ir nuotaiky (Howell ir Shamir, 2005).

LePine ir kolegy (2016) tyrimai, atlikti su JAV jiry péstininkais, atskleidé, kad
charizmatiski lyderiai gali paveikti darbuotojy poziiirj i stresg darbe, padédami jiems interpretuoti
darbo keliamus reikalavimus kaip galimybes tobuléti ir augti. Toks lyderiy elgesys skatina
darbuotojy gebéjima valdyti jtampg ir susidoroti su i$suikiais. Vis délto tyrime pabréziama, kad
nors charizmatiska lyderysté gali motyvuoti darbuotojus ir didinti jy jsitraukima, jis taip pat gali
sukelti papildoma spaudima d¢l auksty likesciy, kas tam tikromis aplinkybémis gali lemti emocinj
iSsekimg ar stresa, jei darbuotojai nuolat jaucia poreikj atitikti lyderio keliamus tikslus (LePine ir
kt., 2016). Nors lyderio teigiamos emocijos trumpuoju laikotarpiu stiprina motyvacija, jos gali
kelti ir nerealius likesCius, kurie ilgainiui lemia emocinj i§sekimg, ypac jei lyderio vizijos yra
nepastovios (Bono ir Ilies, 2006).

Pastebéta, kad lyderio suvokimas kaip charizmatisko yra susij¢s su sekéjy darbo atlikimu
(Shamir ir kt., 1993). Atlikty moksliniy tyrimy rezultatai rodo, kad charizmatin¢ lyderysté gali
turéti teigiamg jtakg darbuotojy darbo atlikimui (LePine ir kt., 2016; Luu, 2023; Men ir kt., 2020).
Pavyzdziui, Babcock-Roberson ir Strickland (2010) atliktas tyrimas parode, kad charizmatiSka
lyderystée tiesiogiai skatina darbo jsitraukima, kuris savo ruoZztu stiprina darbuotojy produktyvuma.
Darbo jsitraukimas buvo iSskirtas kaip pagrindinis mechanizmas, jungiantis charizmatiska
lyderyste su geresniais darbo rezultatais, parodant, kaip emocinis rySys su lyderiu gali motyvuoti
darbuotojus siekti aukstesniy tiksly (Babcock-Roberson ir Strickland, 2010; Cicero ir Pierro,
2007). Tuo tarpu Meslec ir kolegy (2020) eksperimentinis tyrimas parodé, kad charizmatiSkas
lyderio bendravimas skatina individualy produktyvuma. Jy eksperimentas, atliktas labdaros
kontekste, parod¢, kad dalyviai, gave charizmatiska lyderio kalbg, atliko uzduotis efektyviau nei
tie, kurie toje pacioje situacijoje negavo charizmatiSko jkvépimo (Meslec ir kt., 2020).

Nors LePine ir kt. (2016) tyrimo rezultatai parodé, kad charizmatiski lyderiai sukuria
gerina darbo atlikimg ir rezultatus, kaip paZyméjo Boerner ir kt. (2008), pernelyg didelis
pasitikéjimas lyderiu gali mazinti darbuotojy gebéjimg savarankiSkai priimti sprendimus,

trukdydamas efektyviam darbo atlikimui, ypa¢ dinamiSkoje aplinkoje.
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Lyderio charizma turi stipry poveikj darbuotojy emocinei gerovei ir individualiai darbo
atlik¢iai, kuris gali biiti tiek teigiamas, tiek neigiamas. Teigiamas poveikis pasireiSkia per
motyvacijos, pasitikéjimo ir emocinés gerovés stiprinima, taip pat darbo jsitraukimo skatinimg.
Tuo tarpu neigiamas aspektas siejamas su emocine priklausomybe, stresu, perdegimu ir
sumazéjusia darbuotojy savarankiSkumu. Aptarty tyrimy rezultatai atskleidzia, kad charizmatiska
lyderysté yra veiksminga tik tada, kai ji naudojama atsakingai ir subalansuotai, atsizvelgiant |

darbuotojy emocinius ir darbo poreikius.

1.5.3. Emocinés darbuotojy gerovés ir individualios darbo atlikties sasajos

Darbuotojy emociné gerové yra veiksnys, tiesiogiai veikiantis jy individualig darbo atlikt;.
Tyrimai rodo, kad emociné gerové ne tik gerina darbuotojy psichologing savijauta, bet ir prisideda
prie jy profesinio efektyvumo. Baquero (2023) pazymi, kad teigiamos emocijos darbe skatina
didesne darbuotojy motyvacija ir jsitraukima j darbo procesus. Si sgsaja rodo, kad emociné gerové
ne tik sukuria palankesne darbo aplinka, bet ir stiprina darbuotojy pastangas siekti geresniy
rezultaty (Baquero, 2023). Be to, emociné gerové mazina darbo stresa, kas ypac svarbu sudétingy
uzduociy ir neapibrezty situacijy kontekste. Teetzen, Biirkner, Gregersen, ir Vincent-Hoper (2022)
atliktas tyrimas atskleidzia, kad maZesnis streso lygis leidzia darbuotojams lengviau spresti
kasdienes problemas, o tai gerina sprendimy priémimg ir darbo rezultatus. Tokiu budu streso
valdymas tampa vienu 1§ esminiy darbo efektyvumo veiksniy.

Kognityviniai procesai taip pat glaudZiai susij¢ su emocine gerove. Gera emociné savijauta
sustiprina tokias darbuotojy kognityvines funkcijas kaip démesio koncentracija, kiirybiskumas ir
sprendimy priémimas. Sie procesai yra biitini efektyviam uzduoéiy vykdymui ir darbo nasumo
didinimui (Page ir Vella-Brodrick, 2009). Lyderiy vaidmuo Siuo atveju taip pat yra itin svarbus.
LePine ir kt. (2016) atkreipia démesij, kad lyderiai, padédami darbuotojams pozityviai interpretuoti

Emociné gerové daro tiesioging jtaka darbuotojy individualiai darbo atlik¢iai. Hao,
Weifeng ir Bowen (2020) nustate, kad asmenys, patiriantys teigiamas emocijas, atsilygina savo
lyderiams geresniais darbo rezultatais. Ribeiro ir kt. (2018) tyrimai rodo, kad darbuotojai, kurie
jauciasi emociskai gerai, yra labiau motyvuoti ir labiau jsitrauk¢ j darbo procesus. Toks
jsitraukimas skatina didesnj produktyvuma ir aukStesne¢ darbo kokybg. Be to, tyrimai rodo, kad
emocing biikl¢ stiprina darbuotojy santykius su kolegomis ir vadovais, o tai sudaro palankesng
aplinka bendradarbiavimui ir uZduoc¢iy vykdymui. Tokia aplinka skatina efektyvesnj individualy
darbo atlikima (Baquero, 2023).
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1.5.4. Konceptualus tyrimo modelis

ISanalizavus moksling literatiirg galima matyti, kad organizacijy s¢kme i§ esmes priklauso
nuo darbuotojy individualios darbo atlikties, kuri leidzia pasiekti konkurencinj pranasumg ir
jgyvendinti organizacijos tikslus (Gencer ir kt., 2023). Tuo tarpu darbuotojy emociné gerove, kuri
apibréziama kaip teigiamy emocijy dominavimas bei mazas neigiamy emocijy intensyvumas
darbo aplinkoje, yra vienas svarbiausiy psichologinés sveikatos ir darbo produktyvumo rodikliy.
Moksliniai S$altiniai teigia, kad emociné gerové ne tik stiprina darbuotojy motyvacijg ir
kirybisSkuma, bet ir padeda jiems efektyviau prisitaikyti prie organizaciniy pokyciy, tiesiogiai
prisidedant prie individualiy darbo rezultaty gerinimo (Ryffir Keyes, 1995; Van Horn ir kt., 2004;
Zheng ir kt., 2015).

Anksc¢iau atlikty moksliniy tyrimy duomenys atskleidzia, kad emociné gerové atlieka
tarpininkaujantj vaidmenj, jungiant lyderio elgesi su darbuotojy veiklos rezultatais. Lyderystés
stiliai, tokie kaip charizmatiSka ir autentiSka lyderysté, yra reikSmingi veiksniai, darantys jtaka
darbuotojy emocinei gerovei. Vadovai, kurie palaiko konstruktyvius santykius su darbuotojais,
rodo paramg ir empatija, prisideda prie emocinés gerovés stiprinimo, tuo paciu mazindami stresa
darbo aplinkoje ir gerindami organizacing atmosfera (Skakon ir kt., 2010). Teigiama, kad vadovy
veiksmai, kuriais siekiama kurti palankia emocing aplinka, sudaro prielaidas darbuotojy
produktyvumui ir efektyvumui vykdant uzduotis, o tai prisideda prie geresniy individualiy darbo
rezultaty (Bono ir Ilies, 2006; Boerner ir kt., 2008).

Remiantis Siais teoriniais pagrindais, pateikiamas konceptualus tyrimo modelis (Zr. 4
paveiksla), kuris grindziamas prielaida, kad lyderio charizma (nepriklausomas kintamasis X1) ir
autentiSkumas (nepriklausomas kintamasis X») tiesiogiai veikia darbuotojy emocing gerove
(tarpinis kintamasis M). Tuo tarpu darbuotojy emociné gerove, biidama tarpiniu kintamuoju, daro

itaka darbuotojy individualiai darbo atlik¢iai (priklausomas kintamasis Y).

4 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis

Darbuotojy emociné
gerové (M)

Lyderio charizma (X1)

Darbuotoju
individuali darbo
atliktis (Y)

Lyderio
autentiSkumas (X3)

Saltinis: sudaryta autorés.

45



Konceptualus tyrimo modelis apibendrina literatiiros analizés metu nustatytus rysius tarp
lyderio charizmos, autentiSkumo, darbuotojy emocinés gerovés ir individualios darbo atlikties. Jis
parodo, kaip Sie konstruktai teoriSkai siejami tarpusavyje, iSrySkindamas emocinés gerovés
vaidmen] kaip tarpinj mechanizma, jungiant] lyderystés stilius su darbuotojy elgsena darbo
vietoje. Tokia modelio struktiira sudaro teorinj pagrindg tolesniam tyrimo planavimui ir hipoteziy

formulavimui.
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2. LYDERIO CHARIZMOS IR AUTENTISKUMO POVEIKIO
DARBUOTOJU INDIVIDUALIAI DARBO ATLIKCIAI MEDIJUOJANT
DARBUOTOJU EMOCINEI GEROVEI TYRIMO METODIKA

2.1. Tyrimo problema, tikslas, uzdaviniai

Nuolat kintanti organizaciné aplinka lemia augant] poreikj uztikrinti darbuotojy auksta
individualig darbo atliktj bei emocing gerove, kurie laikomi esminiais organizacijos veiklos
s¢kmés veiksniais. Mokslinéje literatiiroje vis dazniau pabréziama, kad charizmatine lyderyste ir
autentiSka lyderysté yra svarbiis veiksniai, galintys reikSmingai veikti darbuotojy emocing biiseng
ir jy darbo rezultatus. Vis délto visapusiski tyrimai, nagrinéjantys Siy lyderystés stiliy poveikij
darbuotojy individualiai darbo atlik¢iai, medijuojant darbuotojy emocing gerove, islieka riboti.
Didzioji dalis iki Siol atlikty empiriniy tyrimy analizuoja tik atskirus rySius tarp charizmatinés ar
autentiSkos lyderystés ir individualios darbo atlikties arba darbuotojy emocinés gerovés.
Atsizvelgiant | tai, keliamas Sio tyrimo tikslas — iStirti tiesioginio vadovo charizmatinés lyderystés
ir autentiSkos lyderystés poveikj darbuotojy individualiai darbo atlik¢iai, medijuojant darbuotojy
emocinei gerovei.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atliekant struktiiruota Lietuvos darbuotojy apklausa surinkti darbuotojy emocinés
gerovés, individualios darbo atlikties ir tiesioginio vadovo charizmatinés lyderystés bei
autentiSkos lyderystés vertinimus.

2. Ivertinti tiesioginio vadovo charizmatings ir autentiSkos lyderystés poveiki darbuotojy
individualiai darbo atlik¢iai.

3. Ivertinti tiesioginio vadovo charizmatinés ir autentiSkos lyderystés poveikj darbuotojy
emocinei gerovel.

4. Jvertinti darbuotojy emocinés gerovés kaip tarpininko (medijuojanc¢io kintamojo)
poveikj rySiui tarp tiesioginio vadovo charizmatinés ir autentiSkos lyderystés ir darbuotojy
individualios darbo atlikties.

5. Ivertinti darbuotojy emocinés geroves poveikj darbuotojy individualiai darbo atlik¢iai.

2.2. Tyrimo modelis ir keliamos hipotezés

Remiantis mokslinés literatiiros apzvalga, pateikiamas konceptualus tyrimo modelis (Zr. 5
paveiksla), kuris grindziamas prielaida, kad charizmatiné lyderysté (nepriklausomas kintamasis)
ir autentiSka lyderysté (nepriklausomas kintamasis) tiesiogiai ir per darbuotojy emocine gerove

(tarpinis kintamasis) veikia darbuotojy individualig darbo atliktj (priklausomas kintamasis).
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Tyrimo Kintamieji.

e X — charizmatin¢ lyderyst¢;

e X, — autentiska lyderyst¢;

e Y — darbuotojy individuali darbo atliktis;

e M — darbuotojy emociné gerove.

5 paveikslas

Tyrimo modelis

Darbuotoju
emociné gerové
M)
H3, H3y, H3,, "7
H6... H6,, H6, ’
H2 Darbuotojy individuali
Hk darbo atliktis (Y)
. o e H7C
Charizmatiné HI, UZduogiy atlikimas (Y1)
lyderysté (Xi) HI,
Hs Ha, Hl. Kontekstinis atlikimas (Y>)
H4,
Autenti$ka H4, Zalinga elgsena darbo
lyderysté (X3) vietoje (Y3)

Saltinis: sudaryta autorés.

Charizmatiné lyderysté siejama su lyderio geb¢jimu jkvépti, mobilizuoti ir motyvuoti
darbuotojus per iSkomunikuotg vizijg, pasitikéjimg ir emocinj ry$j (Conger ir Kanungo, 1994;
Cicero ir Pierro, 2007). Atlikti tyrimai rodo, kad charizmatinis lyderystés stilius gali turéti
reik§mingg teigiamg poveikj darbuotojy darbo rezultatams (DeGroot, Kiker ir Cross, 2000; LePine
irkt., 2016; Wegge ir kt. (2022); Luu, 2023). PavyzdZiui, le Blanc, Gonzéalez-Roma ir Wang (2021)
atliktas tyrimas parode, kad charizmatiSki lyderiai daZniau turi darbuotojus, kurie yra patenkinti
savo darbu, jsipareigoj¢ organizacijai ir pasirenge déti papildomas pastangas. Antonakis ir kt.
(2015) nustate, kad charizmatiné lyderysté daro teigiamg jtaka darbuotojy individualiai darbo
atlikéiai. Sj ry§j patvirtino ir Meslec ir kt. (2020), pakartoje tyrimg su platesne imtimi. Bono ir
Ilies (2006) nustate, kad charizmatiniy lyderiy transliuojamos teigiamos emocijos skatina didesnes

darbuotojy pastangas, kurios tiesiogiai siejasi su geresniais darbo rezultatais. Taigi, tyrimai
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pagrindzia, kad vadovo charizmatiné lyderysté daro reikSmingg teigiamg poveikj darbuotojy
individualiai darbo atlik¢iai.

H1, Vadovo charizmatiné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy uzduociy atlikima.

H1, Vadovo charizmatiné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy kontekstinj atlikima.

HI. Vadovo charizmatiné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy zalinga elgseng darbo
vietoje.

Remiantis moksline literatiira, galima teigti, kad charizmatiniai lyderiai, perteikdami
pozityvias emocijas, jkvepiancia vizijg ir pasitikéjima, daro teigiama poveikj darbuotojy emocinei
savijautai (Bono ir Ilies, 2006; Cherulnik ir kt., 2006). Bono ir Ilies (2006) teigia, kad vienas 1§
pagrindiniy psichologiniy mechanizmy, kuriuo charizmatiniai lyderiai daro poveikj darbuotojams,
yra vadinamoji ,,nuotaikos uzkrato* (angl. mood contagion) teorija, tai yra lyderiy pozityviy
emocijy perdavimas darbuotojams, kuris sukelia teigiama jy emocing biiseng. Tyrimai parodé, kad
lyderiy pozityvios emocijos yra tiesiogiai susijusios su darbuotojy emocine biisena ir jy
pasitenkinimu lyderiu. Cherulnik ir kt. (2006) taip pat empiriskai jrod¢, kad charizmatiniai
lyderiai, demonstruodami teigiamas emocijas, daro reikSmingg poveikj stebétojy (darbuotojy)
nuotaikai. Keturiy eksperimenty rezultatai parod¢, kad charizmatinio lyderio emocijos yra
susijusios su aukStesniu pasitenkinimu, lyderio vertinimu ir pageréjusia darbuotojy nuotaika.
Taigi, charizmatinés lyderystés raiSka per pozityvias emocijas yra svarbus veiksnys, darantis
teigiamg jtakg darbuotojy emocinei biiklei. Remiantis Siais empiriniais jrodymais, formuluojama
antroji tyrimo hipotezé:

H?2 Vadovo charizmatiné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy emocing gerove.

Nors charizmatiné lyderysté daznai tiesiogiai siejama su tiesioginiu poveikiu darbuotojy
produktyvumui, vis daugiau tyrimy atskleidzia, kad Sis poveikis gali biti netiesioginis —
pasireiSkiantis per emocing darbuotojy biiseng. Emociné gerove, atspindinti subjektyvy
darbuotojo teigiamy emocijy patyrimg darbe, gali atlikti svarby tarpininko vaidmenj tarp vadovo
elgsenos ir darbuotojo rezultatyvumo. Babcock-Roberson ir Strickland (2010) empiriskai nustate,
kad darbuotojy jsitraukimas j darbg (kaip emocinés gerovés iSraiska) tarpininkauja rySiui tarp
charizmatinés lyderystés ir darbo atlikties. Boerner ir kt. (2008) tyrimas taip pat parodé, kad
darbuotojy psichologinis kriivis veikia kaip mediatorius, per kurj charizmatiné lyderysté veikia
papildomas darbuotojy pastangas. LePine ir kt. (2016) atskleidé, jog charizmatiné lyderysté keicia
darbuotojy emocinj atsakg j stresg, o tai galiausiai atsispindi darbo rezultatuose. Remiantis Siais
tyrimais, galima teigti, kad darbuotojy emociné gerové medijuoja teigiama rysj tarp vadovo
charizmatings lyderystés ir darbuotojy individualios darbo atlikties.

H3, Darbuotojy emociné¢ gerové medijuoja teigiama rysj tarp vadovo charizmatinés
lyderystés ir darbuotojy uzduociy atlikimo.
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H3, Darbuotojy emociné¢ gerové medijuoja teigiamg rysj tarp vadovo charizmatinés
lyderystés ir darbuotojy kontekstinio atlikimo.

H3. Darbuotojy emociné gerové medijuoja teigiama rysj tarp vadovo charizmatinés
lyderystés ir darbuotojy zalingos elgsenos darbo vietoje.

Autentiska lyderysté remiasi nuosekliu vertybiniu elgesiu, skaidrumu, atvirumu ir
sgziningumu, kurie padeda kurti pasitikéjimu gristg organizacing aplinka (Avolio ir Gardner,
2005; Walumbwa ir kt., 2008). Tokie vadovai, veikiantys kaip moraliniai pavyzdziai, stiprina
darbuotojy viding motyvacija, emocinj jsitraukimg ir savarankiska atsakomybe uz darbo rezultatus
(Ilies ir kt., 2005; Clapp-Smith ir kt., 2009). Mokslin¢je literatiiroje autentisSka lyderysté siejama
su aukstesniais individualaus darbo atlikimo rodikliais (Ribeiro ir kt. 2018; Mira ir Odeh, 2019).
Tyrimai rodo, kad darbuotojai, dirbantys su autentiskais vadovais, link¢ labiau pasitikéti savo
lyderiais, aiSkiau supranta organizacijos tikslus ir patiria didesnj darbo pasitenkinimg — visa tai
tiesiogiai siejasi su jy produktyvumu (Clapp-Smith ir kt., 2009; Peus ir kt., 2012). Be to, autentiski
lyderiai daznai skatina darbuotojy jsitraukimg ir stiprina jy motyvacija, kuri, kaip pabréziama
tyrimuose, yra vienas i$ esminiy individualaus veiklos efektyvumo veiksniy (Ribeiro ir kt. 2018;
Walumbwa ir kt., 2008). Atsizvelgiant | Sias jzvalgas, galima teigti, kad vadovo autentiska
lyderysté teigiamai veikia darbuotojy individualig darbo atlikt;.

H4, Vadovo autentiSka lyderysté teigiamai veikia darbuotojy uzduociy atlikima.

H4, Vadovo autentiSka lyderysté teigiamai veikia darbuotojy kontekstinj atlikima.

H4. Vadovo autentiSka lyderysté teigiamai veikia darbuotojy Zalingg elgseng darbo
vietoje.

Empiriniai tyrimai rodo, kad autentiska lyderysté yra teigiamai susijusi su darbuotojy
emocine gerove (Ilies ir kt., 2005; Nelson ir kt., 2014; Tafvelin ir kt., 2011). Sis ry$ys daznai
pasireiSkia per sustiprintg psichologini sauguma, pasitikéjimg vadovu ir pozityvesne emocine
buiseng darbo aplinkoje (Avolio ir Gardner, 2005; Walumbwa ir kt., 2008). Tyrimai rodo, kad
darbuotojy emocing gerove ypac stiprina tokie autentiskos lyderystés komponentai kaip savimong,
saZiningumas, skaidrumas ir etiSkas sprendimy priémimas. Adil ir Kamal (2016) emocing gerove
apibréz¢ kaip teigiamg darbuotojy jausma savo darbui ir emocinio stabilumo pojutj. Jy atliktas
tyrimas atskleid¢, kad darbo vietos gerové yra autentiskos lyderystés pasekmé ir darbuotojy
jsitraukimo j darbg prognozé (Adil ir Kamal, 2016). PanaSias iSvadas pateikia Koon ir Ho (2021),
kuriy atliktame tyrime darbuotojy suvokiama autentiSka lyderysté statistiSkai reikSmingai
koreliavo su visomis emocinés gerovés dimensijomis, ypac su gerove darbe. Be to, Inceoglu ir kt.
(2018) ir Baquero (2023) tyrimai empiriSkai patvirtino, kad autentiska lyderysté reikSmingai

prisideda prie darbuotojy emocinés geroveés stiprinimo. Atsizvelgiant | S$ias jZvalgas,
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formuluojama hipotezé: H5 Vadovo autentiska lyderysté teigiamai veikia darbuotojy emocing
gerove.

Darbuotojy emociné¢ gerové gali biiti ne tik kaip tiesioginis autentiSkos lyderystés
rezultatas, bet gali veikti kaip tarpinis mechanizmas per kurj Sis lyderystés stilius daro jtaka
darbuotojy individualiai darbo atlikCiai. Rego ir kt. (2012) tyrimas isryskino psichologinio
kapitalo — optimizmo, vilties, atsparumo ir pasitikéjimo savimi — vaidmenj kaip svarby mediatoriy,
kurj sustiprina autentiko lyderio elgesys. Sios psichologinés biisenos, bidamos emocinés gerovés
sudétine dalimi, susijusios su darbuotojy gebéjimu konstruktyviai reaguoti j i§Stkius bei aktyviau
jsitraukti ] darbg. PanaSius rezultatus pateikia ir Ribeiro ir kt. (2018) nurodydami, kad tokios
darbuotojy emocinés ir motyvacinés biiklés kaip kiirybiSkumas ir organizacinis pilietiSkumas,
veikia kaip reikSmingi tarpiniai mechanizmai, jungiantys autentiskg lyderyste su individualios
veiklos rezultatyvumu. Ilies ir kt. (2005) tyrimas atskleid¢, kad autentiSkas vadovavimas stiprina
darbuotojy pasitenkinima darbu, emocinj stabilumg ir savirealizacijos jausma, kurie tiesiogiai
siejasi su jy elgsena ir darbo rezultatyvumu. Sj mediacinj rysj taip pat patvirtina Koon ir Ho (2021),
kuriy tyrimas atskleidé, kad darbuotojy emociné gerové reikSmingai medijuoja ry$] tarp
suvokiamos autentiskos lyderystés ir darbo jsitraukimo, kuris glaudziai susij¢s su individualia
darbo atliktimi. Sie tyrimy rezultatai patvirtina, kad emociné gerové gali biiti ne tik autentiskos
lyderystés pasekmé, bet ir aktyvus kanalas, per kurj $i lyderysté daro poveikj darbo rezultatams.
Taigi, darbuotojy emociné gerové medijuoja teigiamg ry§j tarp vadovo autentisSkos lyderystés ir
darbuotojy individualios darbo atlikties.

H6, Darbuotojy emociné¢ gerové medijuoja teigiamg ry$j tarp vadovo autentiSkos
lyderystes ir darbuotojy uzduociy atlikimo.

H6, Darbuotojy emociné gerové medijuoja teigiamg ryS] tarp vadovo autentiSkos
lyderystés ir darbuotojy kontekstinio atlikimo.

H6. Darbuotojy emociné gerové medijuoja teigiamg ry$j tarp vadovo autentiSkos
lyderystes ir darbuotojy zalingos elgsenos darbo vietoje.

Moksliniai Saltiniai nurodo, kad emociné gerové ne tik stiprina darbuotojy motyvacijg ir
kiirybiSkuma, bet ir padeda jiems efektyviau prisitaikyti prie organizaciniy pokyciy, tiesiogiai
prisidedant prie individualiy darbo rezultaty gerinimo (Ryff ir Keyes, 1995; Van Horn ir kt., 2004;
Zheng ir kt., 2015). Ribeiro ir kt. (2018) empiriskai patvirtino, kad darbuotojai, kurie jauciasi
emociskai gerai, yra labiau motyvuoti ir jsitrauke, o tai tiesiogiai lemia aukStesne darbo atliktj.
Baquero (2023) pazymejo, kad pozityvi emociné biisena darbo vietoje sustiprina tarpasmeninius
santykius, o tai sukuria palankig atmosferg efektyviam uzduociy vykdymui. Be to, kaip pazymi
Page ir Vella-Brodrick (2009), gera emociné savijauta skatina pazintinius gebéjimus, tokius kaip

démesio koncentracija, sprendimy priémimas ir kiirybiSkumas, kurie yra biitini veiklos kokybei ir
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naSumui. Atsizvelgiant | Sias jzvalgas ir empirin] pagrindimg, galima teigti, kad darbuotojy
emociné gerové teigiamai veikia darbuotojy individualig darbo atlikt;.

H7, Darbuotojy emociné gerové teigiamai veikia darbuotojy uzduociy atlikima.

H7, Darbuotojy emociné gerove teigiamai veikia darbuotojy kontekstinj atlikima.

H7. Darbuotojy emociné gerové teigiamai veikia darbuotojy zalinga elgseng darbo vietoje.

2.3. Tyrimo organizavimas, tiriamosios imties charakteristikos ir statistiné analizé

Tyrimo organizavimas. Sickiant iSanalizuoti charizmatiskos ir autentiSkos lyderystés
jtakg darbuotojy emocinei gerovei ir individualiai darbo atlik¢iai, buvo atliktas kiekybinis tyrimas.
Tyrimui jgyvendinti pasirinkta struktiiruota anketiné apklausa (1 priedas).

Empirinio tyrimo duomenys buvo renkami taikant patogiaja imtj, kai j tyrima jtraukiami
lengvai pasiekiami respondentai, sutike dalyvauti. Apklausa buvo vykdoma 2025 m. rugpjiicio —
rugse¢jo menesiais. Anonimin¢ apklausa buvo vykdoma anketa sukiirus ankety kiirimo ir
apdorojimo internetinéje platformoje apklausa.lt. Aktyvavus anketa, klausimyno nuoroda buvo
siunCiama elektroniniu pastu, organizacijy vadovams arba zmogiskyjy iStekliy skyriaus
darbuotojams, praSant pasidalinti anketa organizacijos viduje. Organizacijy kontaktai buvo
renkami 1§ vieSai prieinamos informacijos svetainéje rekvizitai.vz.lt. Dalyvavimas buvo
savanoriskas, tyrimo dalyviai buvo informuoti apie tyrimo tiksla, uztikrintas jy anonimiSkumas ir
gauty duomeny konfidencialumas. Sustojus atsakymy srautui ir pasiekus 422 atsakymy skaiciy,
apklausa buvo sustabdyta.

Tyrimo populiacija. Tyrimo populiacija sudaré Lietuvos organizacijose dirbantys
darbuotojai, turintys tiesioginj vadova. Sis kriterijus pasirinktas atsizvelgiant j tyrimo objekta —
tiesioginio vadovo charizmatinés ir autentiSkos lyderystés poveikj darbuotojy emocinei gerovei ir
individualiai darbo atlik¢iai. Tiesioginio vadovo tur¢jimas leidzia darbuotojams pagrjstai vertinti
vadovavimo ypatybes ir jy poveikj darbo patir¢iai. Todél j tyrima nebuvo jtraukiami savarankiskai
dirbantys asmenys, jmoniy vadovai ar tie, kurie neturi tiesioginio vadovo. Buvo siekiama, kad
tyrimo populiacija apimty jvairaus dydZzio, veiklos srities organizacijas, siekiant uztikrinti platesnj
rezultaty apibendrinamuma.

Tyrimo imtis. Tyrimo imties dydis nustatytas remiantis Hair, Black, Babin ir Anderson
(2019) pateiktomis rekomendacijomis, kurios taikomos daugiamatei statistinei analizei. Autoriai
nurodo, kad norint uztikrinti rezultaty patikimuma ir analizés kokybe, tyrimo imtis turéty biiti bent
5-10 karty didesné¢ nei analizuojamy stebimyjy kintamyjy (teiginiy) skai¢ius. Sio tyrimo
klausimyng sudaro 72 teiginiai, atspindintys keturis konstrukty rinkinius: charizmatiné lyderyste,
autentiSka lyderyste, darbuotojy emociné gerove bei individuali darbo atliktis. Taikant minimalig

5 respondenty vienam teiginiui taisykle, apskaiciuota, kad rekomenduojamas minimalus imties
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dydis turi biiti ne mazesnis kaip 360 respondenty. Tokio dydzio imtis leidzia sumaZzinti
atsitiktinumo jtakg ir uZtikrinti pakankamg rezultaty patikimumg bei apibendrinamuma. Be to,
atsizvelgiant j tai, kad tyrime taikomas PLS-SEM metodas, faktiné tyrimo imtis (n = 422) laikytina
pakankama struktiriniy rySiy patikimam jvertinimui net ir esant sudétingesniam modeliui (Hair,
Risher, Sarstedt ir Ringle, 2019). Tai uZztikrina pakankamg statistine galig silpnesniems rySiams
aptikti ir didina gauty rezultaty patikimuma.

Duomeny analizés metodai. Duomeny analizei ir hipoteziy tikrinimui buvo taikytos dvi
statistinés programos: IBM SPSS Statistics ir SmartPLS 4. SPSS programa buvo naudota
pirminiam duomeny apdorojimui ir aprasSomajai statistikai, SmartPLS - tyrimo hipoteziy
tikrinimui taikant strukttiriniy lyg¢iy modeliavimg (SEM — Structural Equation Modeling).

Prie$ atliekant analiz¢, duomenys buvo patikrinti dél trikstamy reikSmiy, identifikuoti
atvirkStinio formulavimo teiginiai ir apskaiciuoti konstrukty vidurkiai, kurie naudoti tolesniuose
analizés etapuose.

Duomeny analizé buvo vykdoma $iais etapais:

1 etapas. Patikrintos triikkstamos reikSmeés, paSalinti netinkami atvejai, identifikuoti
atvirkStinio formulavimo teiginiai ir apskaiciuoti konstrukty vidurkiai.

2 etapas. Siekiant patvirtinti klausimyno konstrukty vidinj nuoseklumg, kiekvienam
konstruktui apskaiCiuotas Cronbach alfa (a) koeficientas. Vertintas charizmatinés lyderystés,
autentiSkos lyderystés, emocinés gerovés skaliy ir individualios darbo atlikties subskaliy
(uzduociy atlikimo, kontekstinio atlikimo ir zalingos elgsenos) patikimumas.

3 etapas. Patikrintas duomeny pasiskirstymo normalumas naudojant Kolmogorov-
Smirnov ir Shapiro-Wilk testus bei asimetrijos (skewness) ir eksceso (kurtosis) rodiklius. Nors
PLS-SEM metodas nereikalauja duomeny normalumo, Sie rodikliai buvo analizuoti siekiant
apraSyti duomeny pasiskirstymo ypatumus.

4 etapas. Atlikta apraSomosios statistikos analizé, jvertinant aritmetinius ir 5 %
nupjautuosius vidurkius, standartinius nuokrypius. Siekiant jvertinti konstrukty ir subkonstrukty
tarpusavio sgsajas, atlikta Pearsono koreliacijos analizé.

5 etapas. Vertinimo vidurkiy statistiSkai reikSmingy skirtumy nustatymui naudota
vienfaktorine dispersiné analizé¢ (one-way ANOVA), taikoma vertinimo vidurkiams palyginti
pagal lytj, iSsilavinimg, darbo kartu su tiesioginiu vadovu staza, organizacijos veiklos sritj,
organizacijos dyd]. Kadangi respondenty amZzius buvo pateikiamas skaitine forma, Sio kintamojo
sgsajoms su kitais tiriamais konstruktais jvertinti taikoma Pearsono koreliacijos analizé.

6 etapas. Tyrimo hipotezés tikrintos taikant PLS-SEM metoda SmartPLS 4 programinéje
jrangoje: jvertintas matavimo modelis (CR, AVE, diskriminantinis validumas pagal Fornell—-

Larcker ir HTMT), strukttirinis modelis (VIF, R?, f2, SRMR), modelio prognostiné galia taikant
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PLSpredict procediirg (Q*predict,), kelio koeficienty reikSmingumas nustatytas taikant
bootstrapping procediira (5000 pakartotiniy imc¢iy). Mediacijos analizei vertinti apskaiciuoti

specifiniai netiesioginiai ir bendri poveikiai bei 95 % pasikliautinieji intervalai.

2.4. Tyrimo instrumentas

Kiekybiniam tyrimui atlikti pasirinktas anketinés apklausos metodas. Anonimingje
anketoje (1 priedas) pateiktais klausimais siekiama iSsiaiskinti respondenty tiesioginiy vadovy
charizmatinés lyderystés ir autentiskos lyderystés vertinimus bei darbuotojy individualios darbo
atlikties ir darbuotojy emocinés gerovés vertinimus. Klausimynas sudarytas i§ uzdaro tipo
klausimy, kur respondentai gali pasirinkti vieng jiems tinkamiausig atsakyma 1§ pateikty varianty.
Klausimynas sudarytas i§ 4 validuoty, mokslingje literatiiroje vieSai prieinamy konstrukty. Pirmoji
klausimyno dalis skirta vadovo charizmatinés lyderystés vertinimui, antroji — autentiSkos
lyderystés, trecioji — darbuotojy emocinés gerovés, o ketvirtoji — darbuotojy individualios darbo
atlikties vertinimui. Klausimyno pabaigoje pateikiami demografiniai klausimai, padedantys
apibudinti tiriamgja imtj bei jvertinti galimus rezultaty skirtumus pagal socialines-demografines
charakteristikas. Informacija apie klausimyne naudotus konstruktus ir demografiniai klausimai

pateikti 7 lenteléje.
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7 lentelé

Klausimyne naudojami konstruktai ir demografiniai klausimai

Pavadinimas Autoriai Teiginiy skaicius Konstrukto
autoriy
Cronbach
alpha

Charizmatinés Conger, Kanungo ir | 20 teiginiy 0,82

lyderystés skalé (angl. Menon (2000) 5 subskalés:

Conger-Kanungo scale 1. strateginé vizija ir jos pateikimas (1-7

of charismatic leadership teiginiai);

(CK)) 2. asmenings rizikos prisiémimas (8-10

teiginiai);

3. jautrumas aplinkai (11-14 teiginiai);
4. jautrumas organizacijos nariy
poreikiams (15-17 teiginiai);

5. netradicinis elgesys (18-20 teiginiai).

Autentiskos lyderystés | Neider ir 14 teiginiy. 0,74 - 0,85
inventorius (angl. Schriesheim (2011) | 4 subskalés:
Authentic Leadership 1.saves suvokimas (4, 7, 11 teiginiai);
Inventory (ALI)) 2.santykiy skaidrumas (1, 8, 12 teiginiai);
3.vidiné moraliné perspektyva (2, 5, 9, 13
teiginiai);

4.subalansuotas informacijos apdorojimas
(3, 6, 10, 14 teiginiai).

Individualios darbo Ramos-Villagrasa, 18 teiginiy 1. 0,83
atlikties klausimynas Barrada, 3 subskalés: 2. 0,87
(angl. Individual work Fernandez-Del-Rio | 1.uZduociy atlikimas (1-5 teiginiai); 3. 0,77
performance ir Koopmans (2019) | 2. kontekstiné atliktis (6-13 teiginiai);
questionnaire (IWPQ)) 3. zalinga elgsena darbo vietoje (14-18

teiginiai).
Emocinés darbuotojy Van Katwyk ir kt. 20 teiginiy 0,80 - 0,90

gerovés skalé (angl. Job- | (2000)

Related Affective Well-

Being Scale (JAWS 20-

item version))

Demografiniai Respondento lytis, amzius, i$silavinimas, darbo su dabartiniu tiesioginiu vadovu

klausimai stazas, tiesioginio vadovo lytis, organizacijos dydis, organizacijos veiklos sritis.
Saltinis: sudaryta autorés.

Vadovy charizmatiné lyderysté. Respondenty tiesioginiy vadovy charizmatinés
lyderystés vertinimui naudojama Charizmatinés lyderystes skalé (angl. Conger-Kanungo scale of
charismatic leadership (C-K)) (Conger, Kanungo ir Menon, 2000). Si skalé¢ sukurta siekiant
jvertinti charizmatinés lyderystés elgsenos aspektus taip, kaip juos suvokia pavaldiniai (Conger ir
Kanungo, 1994). Konstrukta, matuojantj, kiek darbuotojai suvokia savo tiesioginj vadova kaip
charizmatiSka, sudaro 20 teiginiy, kurie suskirstyti | penkias subskales: vizija ir artikuliacija (7
teiginiai), jautrumas aplinkai (4 teiginiai), nejprastas elgesys (3 teiginiai), asmeninés rizikos
prisiémimas (3 teiginiai), jautrumas organizacijos nariy poreikiams (3 teiginiai). Konstrukto
teiginiy pavyzdziai: ,,Turi aiSkig vizija, daznai pateikia idéjy ateities planams®, ,,Naudoja
netradicines priemones organizaciniams tikslams pasiekti®. Skalés teiginiai vertinami 6 baly

Likerto skal¢je, kur 1 — labai nebtidinga, 2 — nebuidinga, 3 - maZai nebiidinga, 4 gana biidinga, 5 —
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budinga, 6 — labai biidinga. Gauti aukStesni jvertinimai, naudojant §j konstrukta, rodo, kad
darbuotojy suvokimu, lyderis labiau pasizymi charizmatinés lyderystés bruozais (Conger ir
Kanungo, 1994).

Vadovy autentiSka lyderysté. Tiesioginiy vadovy autentiSkos lyderystés vertinimui
pasirinktas AutentiSkos lyderystés inventorius (angl. Authentic Leadership Inventory (ALI))
(Neider ir Schriesheim, 2011). Sis konstruktas yra grindziamas pavaldiniy vertinimu ir skirtas
iSmatuoti, kiek darbuotojai suvokia savo tiesioginj vadova kaip pasizymintj autentiSkos lyderystés
bruozais. Konstrukta sudaro 14 teiginiy, kurie suskirstyti j 4 subskales: saves suvokimas (3
teiginiai), santykiy skaidrumas (3 teiginiai), vidiné moraliné perspektyva (4 teiginiai),
subalansuotas informacijos apdorojimas (4 teiginiai). Pavyzdiniai skalés teiginiai: ,,Mano
vadovas aiSkiai pasako, ka mano® ir ,,Priimdamas sprendimus, mano vadovas remiasi savo
esminiais jsitikinimais.“ Darbuotojai teiginius vertina 5 baly Likerto skal¢je, kur 1 — visiskai
nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiSkai sutinku.

Darbuotojy individuali darbo atliktis. Darbuotojy individualios darbo atlikties
jvertinimui Siame tyrime naudojamas Individualios darbo atlikties klausimynas (angl. Individual
Work Performance Questionnaire IWPQ)) (Ramos-Villagrasa ir kt., 2019). Konstrukta sudaro 18
teiginiy su 3 subskalémis: uzduociy atlikimas (5 teiginiai), kontekstinis atlikimas (8 teiginiai),
zalingas elgesys darbo vietoje (5 teiginiai). Teiginiy pavyzdziai: ,,AS gebé&jau susiplanuoti savo
darbg taip, kad ji baigc€iau laiku* (uzduociy atlikimas), ,,Pabaiges vienas uzduotis savarankiskai
pradéjau kitas* (kontekstinis atlikimas), ,,Susitelkdavau i neigiamus darbo situacijos aspektus,
uzuot susitelkgs ] teigiamus® (Zalingas elgesys darbo vietoje). Vertinant teiginius, imamas
paskutiniyjy 3 ménesiy laikotarpis. 1-13 teiginius (uzduociy atlikimo ir kontekstinio atlikimo
subskalés) respondentai vertina 5 baly Likerto skaléje, kur 1 — retai, 2 — kartais, - 3 — gana daznai,
4 — daznai, 5 — visada. 14-18 teiginius (Zalingo elgesio darbo vietoje subskalé) respondentai vertina
5 baly Likerto skaléje, kur 1 —niekada, 2 —retai, 3 —kartais, 4 — gana daznai, 5 — daznai. Skirtingos
Likerto skalés reikSmés taikytos siekiant uzduociy ir kontekstinio atlikimo teiginiy vertinime
iSvengti ,,Juby efekto®, o Zalingo elgesio darbo vietoje subkalés teiginiy vertinime — ,,grindy
efekto” (Koopmans ir kt., 2012). AukStesni vertinimo balai reiSkia auksStesni uzduociy ir
kontekstinj atlikima, ir didesnj zalingo elgesio darbo vietoje pasireiSkimo daznumg.

Darbuotojuy emociné geroveé. Darbuotojy emocinei gerovei jvertinti naudota sutrumpinta,
20 teiginiy Emocinés darbuotojy gerovés skalé (angl. Job-Related Affective Well-Being Scale
(JAWS 20-item version)) (Van Katwyk ir kt., 2000). Si skalé sukurta vertinti darbuotojy reakcijas
1 jy darba. Kiekvienas teiginys nurodo tam tikrg emocija, o respondenty praSoma jvertinti, kaip
daznai jie per pastargsias 30 dieny darbe patyré kiekvieng 1§ jy. Konstrukta sudaranciy teiginiy
pavyzdziai: ,,Mano darbas man kelé pykti“, ,,Mano darbas man suteiké energijos“. Konstrukto
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teiginiai vertinami 5 baly Likerto skaléje, kur 1 — niekada, 2 — retai, 3- kartais, 4 — gana daznai, 5
— labai daznai arba visada.

Klausimynui sudaryti buvo taikytas dvigubo vertimo metodas. Visy konstrukty teiginiai
buvo isversti  lietuviy kalba, tuomet juos j angly kalbg verté angly kalbos filologijos studijas
baiges asmuo, o gautas vertimas buvo lyginamas su originaliu variantu. Siekiant jvertinti teiginiy
suprantamumg ir formuluoCiy aiSkumg, pirmuosius tris klausimynus respondentai pildé
dalyvaujant tyréjui ir galéjo jam uzduoti klausimus. Atsizvelgus i jy pastabas, teiginiy formuluotés

buvo pakoreguotos.
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3. LYDERIO CHARIZMOS IR AUTENTISKUMO POVEIKIO
DARBUOTOJU INDIVIDUALIAI DARBO ATLIKCIAI MEDIJUOJANT
DARBUOTOJU EMOCINEI GEROVEI TYRIMO REZULTATAI

3.1. Duomeny patikros procediira

Tyrimo duomenys buvo surinkti 2025 m. rugpjicio—rugséjo ménesiais vykdytos apklausos
metu. IS viso buvo uzpildytos 422 anketos. Kontrolinis klausimas ,,4r Siuo metu dirbate
organizacijoje? “ parodé, kad tik 414 respondenty apklausos metu buvo jsidarbing organizacijoje.
Atsizvelgiant j tai, i§ analizés buvo pasalintos 8 anketos, todél galutinei analizei liko 414 tinkamy

atvejy.

3.2. Duomeny patikimumas

Siekiant nustatyti, ar tyrime naudoti konstruktai yra patikimi ir tinkami tolimesnei
statistinei analizei, buvo jvertintas klausimyno patikimumas. Konstrukty vidinis patikimumas
jvertintas taikant Cronbach’o alfa rodiklj. Visy konstrukty Cronbach’o alfa reikSmés virsijo
rekomenduojama 0,70 ribg (Hair, Risher, Sarstedt ir Ringle, 2019) (Zr. 8 lentele). Tai rodo auksta
skaliy vidinj nuoseklumag ir leidzia teigti, kad teiginiai pakankamai nuosekliai atspindi tiriamgsias

konstrukcijas (Hair, Risher, Sarstedt ir Ringle, 2019).

8 lentelé

Klausimyno patikimumo nustatymo rezultatai

Teiginiy skaicius Cronbach

Pavadinimas alpha
Charizmatinés lyderystés skalé 20 teiginiy 0,95
AutentiSkos lyderystés inventorius 14 teiginiy 0,91
Individualios darbo atlikties klausimynas:

Uzduociy atlikimas 5 teiginiai 0,86
Kontekstinis atlikimas 8 teiginiai 0,88
Zalinga elgsena darbo vietoje 5 teiginiai 0,81
Emocinés darbuotojy gerovés skalé 20 teiginiy 0,92

7

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu.

3.3. Tyrimo respondenty charakteristikos
Strukttruotos apklausos metu respondenty buvo praSoma nurodyti demografinius
duomenis: lyt], amziy, iSsilavinimg, darbo stazg su dabartiniu tiesioginiu vadovu, taip pat

organizacijos, kurioje Siuo metu dirba, dydj ir veiklos sritj.
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Pagal 9 lentel¢je pateiktus duomenis matyti, kad dauguma apklausoje dalyvavusiy
respondenty buvo moterys (80,4 %), vyry - 19,3 %, o 1 respondentas (0,2 %) pasirinko kita lyties
variantg. Toks lyties pasiskirstymas gali biiti susij¢s su motery dominavimu tam tikruose
sektoriuose (pavyzdziui, Svietimo, sveikatos apsaugos), kurie yra tarp dazniausiai nurodomy
organizacijy veiklos sri¢iy pasiskirstyme.

Tyrime dalyvavusiy respondenty amzius svyravo nuo 18 iki 69 mety, o vidutinis amzius
sieke 43,43 mety. Standartinis nuokrypis (SD) - 10,97, todé¢l galima teigti, kad tyrimo imtis apéme
platy amziaus spektrg. Dauguma tyrime dalyvavusiy asmeny turi auks$tgjj universitetinj
i$silavinimg (58,2 %). DidZiausig dalj sudaré respondentai, su dabartiniu vadovu dirbantys

daugiau nei 5 metus (34,5 %) ir 1-3 metus (31,2 %).

9 lentelé

Respondenty demografiniai duomenys

Demografinés charakteristikos Kiekis (N) | Pasiskirstymas (%)

Maziau nei 6 ménesiai 27 6,5 %

6 ménesiai — 1 metai 42 10,1 %
Darbo stazas su dabartiniu - 2
tiesioginiu vadovu 1-3 metai 129 31,2 %

3-5 metai 73 17,6 %

Daugiau nei 5 metai 143 34,5 %

Vyras 80 19,3 %
Lytis Moteris 333 80,4 %

Kita 1 0,2 %
AmZius Amzius (metais) 414 Vidurkis — 43,43 metai

Pagrindinis 2 0,5 %

Vidurinis 14 3.4 %
Ksilavinimas Profesinis/aukstesnysis 63 15,2 %

Aukstasis neuniversitetinis 94 22,7 %

Aukstasis universitetinis 241 58,2 %

Kita 0 0 %

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu.

10 lentelé

Respondenty atstovaujamy organizacijy charakteristikos

Labai maza (1-9 darbuotojy) 18 4,3 %
. . Maza (10-49 darbuotojy) 63 15,2 %
Organizacijos dydis Vidutiné (50-249 darbuotojy) 174 42 %
Didelé (250 ir daugiau darbuotojy) 159 38,4 %
Gamyba 36 8,7 %
Paslaugy teikimas 95 22,9 %
Prekyba/konsultavimas 19 4,6 %
Svietimas/kultira 102 24.6 %
Organizacijos veiklos sritis | Sveikatos apsauga 89 21,5%
Informacinés technologijos/technologijos 9 22 %
Statyba ir/ar nekilnojamas turtas 4 1%
Finansai/draudimas 4 1%
Kita 56 13,5%

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu.
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Kaip matyti 1§ 10 lentel¢je pateikty duomeny, dauguma respondenty dirba vidutinése
(42 %) ir didelése (38,4 %) organizacijose. Pagrindinés organizacijy veiklos sritys:

Svietimas/kulttra (24,6 %), paslaugy teikimas (22,9 %) ir sveikatos apsauga (21,5 %).

3.4. Duomeny pasiskirstymo normalumas

Siekiant jvertinti duomeny pasiskirstymo normaluma, buvo taikyti Kolmogorov—Smirnov
ir Shapiro—Wilk testai. Jy rezultatai parodé¢, kad visy kintamyjy reikSmingumo lygmuo buvo
p < 0,05, i8skyrus charizmatinés lyderystés konstrukta (p > 0,05) (zr. 3 prieda). Nors Sie testai
parodé statistiSkai reikSmingus nuokrypius nuo normalumo, Hair, Black, Babin ir Anderson (2019)
pazymi, kad esant dideléms imtims $iy testy jautrumas didéja, o nenormalumo poveikis, kai n >
200, daznai tampa nereikSmingas. Todé¢l atsizvelgiant j didele atliekamo tyrimo imtj (n = 414) ir
Hair, Black, Babin ir Anderson (2019) rekomendacijas, normalumo prielaidai jvertinti papildomai

analizuoti pasiskirstymo rodikliai — asimetrija (angl. skewness) ir ekscesas (angl. kurtosis).

11 lentelé

Duomeny pasiskirstymo normalumo vertinimas pagal asimetrijos ir eksceso rodiklius

Konstruktas Duomenuy aprasomoji | Statistic | Std.
charakteristika Error
Charizmatinés lyderystés skalé Asimetrija -0,247 0,120
Ekscesas -0,242 0,239
Autentiskos lyderystés inventorius Asimetrija -0,515 0,120
FEkscesas 0,436 0,239
Uzduociy atlikimas Asimetrija -0,595 0,120
Ekscesas 0,095 0,239
Kontekstinis atlikimas Asimetrija -0,325 0,120
Ekscesas -0,164 0,239
Zalinga elgsena darbo vietoje Asimetrija 0,821 0,120
Ekscesas 0,365 0,239
Emocinés darbuotojy gerovés skalé Asimetrija -0,670 0,120
Ekscesas 0,287 0,239

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu.

Eksceso ir asimetrijos reik§més nevirSija -/+1 riby. Konstrukty asimetrijos reikSmes
varijavo nuo —0,670 iki 0,821, eksceso reikSmés — nuo —0,242 iki 0,436 (Zr. 11 lentele). Todél
galima teigti, kad duomenys artimi normaliam pasiskirstymui ir yra tinkami taikyti parametrinius

statistinés analizés metodus.
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3.5. Tyrimo kintamyjy apraSomoji statistika

Siekiant apibiidinti tyrime naudoty kintamyjy pasiskirstymg ir atsakymy sklaida, buvo
atlikta apraSomosios statistikos analizé. 12 lentel¢je pateikiami tyrime naudoty konstrukty
vidurkiai, standartiniai nuokrypiai bei minimalios ir maksimalios reikSmés. AutentiSkos
lyderystés, darbuotojy emocinés gerovés ir individualios darbo atlikties konstrukty teiginius
respondentai vertino 5 baly Likerto skaléje, o charizmatinés lyderystés — 6 baly Likerto skaléje.

Kadangi duomeny pasiskirstymo normalumo testai parod¢, jog dalies kintamyjy skirstiniai
neatitinka normaliojo skirstinio prielaidy, papildomai buvo jvertinti 5 % nupjautieji vidurkiai
(angl. Trimmed Mean), pasalinant 5 % maziausiy ir 5 % didziausiy reikSmiy. Kadangi nupjautyjy
vidurkiy ir aritmetiniy vidurkiy skirtumai buvo nezymds, galima teigti, jog pavienés ekstremalios

reik§mes reikSmingai neiskreipé bendry tyrimo rezultaty.

12 lentelé

Tyrimo kintamyjy aprasomoji statistika
Konstruktas Vidurkis | Standartinis | Minimali | Maksimali 5%

M) nuokrypis | reik§mé reikSmé | nupjautasis
(SD) vidurkis

Charizmatiné lyderysté 3,94 1,01 1,00 6,00 3,95
Autentiska lyderysté 3,64 0,68 1,43 5,00 3,67
Darbuotojy emociné 3,42 0,68 1,10 4,65 3,45
gerove
Uzduociy atlikimas 4,06 0,68 2,00 5,00 4,10
Kontekstinis atlikimas 3,42 0,84 1,00 5,00 3,44
Zalinga elgsena darbo 1,99 0,75 1,00 4,80 1,94
vietoje

Pastaba. Charizmatiné lyderysté vertinta 6 baly, kiti konstruktai — 5 baly Likerto skalése.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu.

Analizés rezultatai rodo, kad auksciausiai respondentai jvertino uzduociy atlikimg (M =
4,06; SD = 0,68). Tai leidzZia teigti, jog dauguma darbuotojy savo kasdienes darbo uzduotis vertina
kaip dazniausiai atliekamas laiku ir kryptingai. Sio konstrukto vertinimy sklaida yra nedidelé,
todel respondenty nuomonés Sioje srityje pasiZzymi gana dideliu nuoseklumu.

Kontekstinio darbo atlikimo (M = 3,42; SD = 0,84) ir darbuotojy emocinés gerovés (M =
3,42; SD = 0,68) vidurkiai yra vienodi ir rodo vidutinio aukStumo papildomg jsitraukimg j
organizacijos veiklas bei pakankamai palankiag darbuotojy emocing savijautg darbo aplinkoje.
Kiek didesnis kontekstinio darbo atlikimo standartinis nuokrypis rodo didesn¢ atsakymy jvairove

Siame konstrukte, palyginti su emocinés gerovés vertinimais.
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Charizmatinés lyderystés konstrukto vidurkis SeSiy baly Likerto skaléje sieke 3,94 (SD =
1,01). Si reik§mé yra Siek tiek aukstesné uz skalés vidurinj taska, ta¢iau gana didelis standartinis
nuokrypis rodo, kad respondenty vertinimai Sio konstrukto atzvilgiu yra iSsisklaide. Tai leidzia
teigti, kad darbuotojy suvokimas apie tiesioginiy vadovy charizmatinés lyderystés bruozus
pasizymi ryskia jvairove.

Autentiskos lyderystés konstrukto vidurkis penkiy baly Likerto skaléje buvo 3,64 (SD =
0,68). Sis rodiklis taip pat virsija skalés viduring reikime, ta¢iau mazesnis standartinis nuokrypis
rodo didesnj respondenty atsakymy nuoseklumg vertinant vadovy autentiskos lyderystés bruozus,
palyginti su charizmatinés lyderystés vertinimais.

Zalingos elgsenos darbo vietoje konstruktas pasizyméjo maziausiu vidurkiu (M = 1,99; SD
=0,75), o tai rodo, kad respondentai, vertindami savo elgesj, $io konstrukto teiginius dazniausiai
jvertino Zemais balais. Tai reiskia, jog dauguma respondenty per pastaruosius tris ménesius nurodé
retai skundesi dél nereikSmingy dalyky, perdétai iSpiite problemas ar akcentave neigiamus darbo
aspektus bendraudami tiek su kolegomis, tiek su asmenimis uz organizacijos riby.

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad tyrimo imtyje tiek charizmatinés, tiek
autentiSkos lyderystés konstrukty vidurkiai virsija atitinkamy skaliy vidurines reik§mes, taciau Siy
konstrukty vertinimy sklaida skiriasi. Charizmatinés lyderystés konstruktas pasiZymi didesniu
standartiniu nuokrypiu, kas rodo didesnius skirtumus darbuotojy suvokime apie vadovy
charizmatinius bruozus, tuo tarpu autentiSkos lyderystés vertinimai yra nuoseklesni ir labiau
homogeniski. Auks§¢iausi jverciai nustatyti individualios darbo atlikties — uzduoc¢iy atlikimo —
subskal¢je, kas leidZzia daryti prielaida, kad pagrindiniy darbo funkcijy vykdymas tiriamojoje
imtyje yra pakankamai stabilus ir nuosekliai vertinamas. Tuo tarpu Zalingos elgsenos darbo vietoje
konstruktas pasiZymi Zemiausiu vidurkiu, o tai rodo, kad saves vertinimo kontekste tokio pobiidZio
elgesys daZniausiai nurodomas kaip retas. Taciau Sio konstrukto atsakymy sklaida leidZia manyti,
jog zalingos elgsenos darbo vietoje pasireiSkimas néra vienodas visiems darbuotojams.

Siekiant jvertinti charizmatinés ir autentiSkos lyderystés, darbuotojy emocinés geroves
konstrukty ir individualios darbo atlikties subkonstrukty tarpusavio ry$ius, atlikta Pearson‘o

koreliacija (zr. 13 lentele).
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13 lentelé

Tyrimo konstrukty tarpusavio koreliacija

Charizmatiné | AutentiSka | Darbuotoju UZduotiy | Kontekstinis | Zalinga
lyderysté lyderysté emociné atlikimas | atlikimas elgsena
geroveé darbo
vietoje
Charizmatiné -
lyderysté
Autenti§ka 0,777 -
lyderysté
Darbuotojy 0,364™ 0,410 -
emociné gerové
UZduodiy 0,119" 0,189™ 0,254™ -
atlikimas
Kontekstinis 0,203 0,240™ 0,204™ 0,457 -
atlikimas
Zalinga elgsena | -0,182* -0,237" -0,477" -0,145™ 0,001 -
darbo vietoje

Pastaba. *p < 0,05; **p <0,01.
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu.

Pearson‘o koreliacijos analizé parodé, kad beveik visos koreliacijos tarp tyrimo konstrukty
yra statistiSkai reikSmingos (p < 0,05). Tarp charizmatinés lyderystés ir autentiSkos lyderystés
nustatyta labai stipri teigiama koreliacija (r = 0,777, p < 0,01). Tarp charizmatinés lyderystés ir
darbuotojy emocinés gerovés (r = 0,364, p < 0,01) bei tarp lyderio autentiSkumo ir darbuotojy
emocinés geroves (r = 0,410, p < 0,01) nustatytos vidutinés teigiamos koreliacijos.

Emociné darbuotojy gerové teigiamai koreliuoja su uzduoc€iy atlikimu (r = 0,254, p <0,01)
ir kontekstiniu darbo atlikimu (r = 0,204, p < 0,01), o tarp Siy dviejy individualios darbo atlikties
subkonstrukty nustatyta stipri teigiama koreliacija (r = 0,457, p <0,01).

Tuo tarpu Zalinga elgsena darbo vietoje neigiamai koreliuoja su charizmatine lyderyste (r
=—-0,182, p < 0,01), autenti$ka lyderyste (r = —-0,237, p < 0,01) ir ypac¢ su darbuotojy emocine
gerove (r = —0,477, p < 0,01). Tai rodo, kad palankesnis vadovy elgesio vertinimas ir geresné
darbuotojy emocin¢ savijauta siejasi su retesniu destruktyvaus elgesio pasireiSkimu darbo
aplinkoje.

Nors kontekstiné darbo atliktis literatliroje siejama su prosocialia, organizacija
palaikancia darbuotojy elgsena, Siame tyrime nenustatytas statistiSkai reikSmingas rySys tarp
kontekstinés atlikties ir Zalingos elgsenos darbo vietoje (r = 0,001, p = 0,989). Tai rodo, kad
kontekstiné atliktis ir Zalinga elgsena atspindi skirtingas darbuotojy elgsenos dimensijas ir néra
vienas kito prieSingybés. Gauti rezultatai rodo, jog pozityvus kontekstinis darbo atlikimas

nebiitinai apsaugo nuo Zalingy elgesio formy darbo vietoje.
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3.6. Sociodemografiniy veiksniy analizé

Siekiant jvertinti, ar sociodemografiniai veiksniai gali turéti jtakos tiriamyjy vertinimams
ir ar egzistuoja statistiSkai reikSmingi vidurkiy skirtumai tarp grupiy, atlikta vienfaktoriné
dispersiné analiz¢ (ANOVA) ir Pearsono koreliacijos analizé. Analizé buvo orientuota ] tai, ar
sociodemografinés charakteristikos gali biiti latkomos galimais kontroliuojamaisiais kintamaisiais

arba ar jos turi paaiskinamosios galios tyrimo modelio kontekste.

3.6.1. Kintamyju palyginimas pagal lytj

Lyginant respondenty vertinimus pagal lytj, statistiSkai reikSmingy skirtumy nenustatyta
né viename i$ tirty kintamyjy. Vienfaktorinés dispersinés analizés (ANOVA) rezultatai parode,
kad nei vieno tiriamo konstrukto vertinimai statistiSkai reikSmingai nesiskiria tarp vyry, motery ir
kita lyt] nurodziusiy respondenty (p > 0,05) (Zr. 4 prieda). Tai reiSkia, kad visy lyties grupiy
darbuotojai panaSiai vertina tiek lyderystés formas, tieck emocing gerove ir darbo atliktj. Atskirai
pazymétina, kad ,kita* lyties kategorija buvo atstovaujama tik vieno respondento, todél $i grupé

néra tinkama statistinei interpretacijai.

3.6.2. Kintamuyju palyginimas pagal amziy

Kadangi klausimyne respondentai amziy turéjo jrasyti savarankiskai skaitine forma,
amZiaus ir kity tiriamyjy kintamyjy sgsajoms jvertinti pasirinkta Pearsono koreliacijos analizé.
Apskaiciuoti koreliacijos koeficientai parode, kad respondenty amZius turi statistiSkai reikSmingy,
taciau silpny rySiy su kai kuriais tiriamais kintamaisiais. Silpnas teigiamas rySys nustatytas tarp
amziaus ir emocinés geroves (r = 0,121; p = 0,013), rodantis, kad vyresni darbuotojai emocing
gerove vertina Siek tiek aukS¢iau. Tuo tarpu su zalinga elgsena darbo vietoje nustatytas silpnas
neigiamas rySys (r = —0,235; p < 0,001), reiskiantis, kad vyresnio amZiaus respondentai reciau
linkg demonstruoti destruktyvy elgesj darbe. Rysiai tarp amziaus ir lyderystés konstrukty ar darbo

atlikties rodikliy buvo statistiSkai nereikSmingi (p > 0,05) (Zr. 5 prieda).

3.6.3. Kintamyjuy palyginimas pagal iSsilavinimg

Atlikus vienfaktoring dispersing analize (ANOVA) siekta nustatyti, ar respondenty
vertinimai skiriasi priklausomai nuo jy iSsilavinimo. Analizés rezultatai parodé, kad statistiSkai
reikSmingi skirtumai nustatyti emocinés geroves (F(4,409) = 2,803; p = 0,026), kontekstinio darbo
atlikimo (F(4,409) = 4,677; p = 0,001) ir zalingos elgsenos darbo vietoje (F(4,409) = 5,744; p <
0,001) srityse (zr. 6 prieda). Post-hoc (LSD) analizés rezultatai rodo, kad Zemesnio iSsilavinimo
respondentai pasiZymi mazesne emocine gerove ir didesniu zalingos elgsenos lygiu, o aukStesnjjj

ar aukstaj] universitetinj i$silavinimg turintys darbuotojai pasizymi geresne emocine savijauta ir
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mazesniu destruktyvumu (Zr. 7 priedg). Kity kintamyjy vertinimuose (charizmatiné lyderysté
(F(4,409) = 1,147; p = 0,334), autentiska lyderysté (F(4,409) = 0,575; p = 0,681) ir uzduociy
atlikimas (F(4,409) = 0,695; p = 0,596) statistiskai reikSmingy skirtumy tarp skirtingo i$silavinimo
grupiy nenustatyta (p > 0,05).

3.6.4. Kintamuyju palyginimas pagal darbo su tiesioginiu vadovu staza

Atliekant vienfaktoring dispersing analiz¢ (ANOVA) siekta nustatyti, ar respondenty
vertinimai skiriasi priklausomai nuo darbo trukmés su tiesioginiu vadovu. Gauti rezultatai parodé,
kad darbo su tiesioginiu vadovu stazas netur¢jo statistiSkai reikSmingos jtakos né vienam
tiriamajam konstruktui (visais atvejais p > 0,05) (zr. 8 prieda). Tai rodo, kad darbuotojy vertinimai

nepriklauso nuo to, kiek ilgai jie dirba su tuo paciu vadovu.

3.6.5. Kintamyjy palyginimas pagal organizacijos dydj

Analizuojant respondenty vertinimus pagal organizacijos dydj, vienfaktorinés dispersinés
analizés (ANOVA) rezultatai parodé, kad organizacijos dydis turi statistiSkai reikSmingos jtakos
trijy kintamyjy vertinimams — emocinei gerovei (F(3,410) = 3,546; p = 0,015), uzduociy atlikimui
(F(3,410) = 4,680; p = 0,003) ir kontekstiniam atlikimui (F(3,410) = 6,752; p < 0,001) (zr. 9
prieda). Didelése organizacijose dirbantys respondentai pasizymi aukStesne emocine gerove ir
kontekstiniu jsitraukimu, o uzduoc¢iy atlikimas didZiausias vidutinio dydzio organizacijose (zr. 10
prieda). Lyderystés konstrukty ir zalingos elgsenos vertinimai pagal organizacijos dydj nesiskyre

(p>0,05).

3.6.6. Kintamyju palyginimas pagal organizacijos veiklos sritj

Analizuojant respondenty vertinimus pagal organizacijos veiklos sritj, vienfaktorinés
dispersings analizés (ANOVA) rezultatai parod¢, kad statistiSkai reik§mingai skiriasi tik emocinés
geroves vertinimai (F(8,405) = 3,45; p <0,001) (Zr. 11 priedg). Tai rodo, kad darbuotojy emocinés
savijautos vertinimai skiriasi priklausomai nuo to, kokioje srityje veikia organizacija. Remiantis
Post-hoc (LSD) analize, aukStesné emociné gerové biidinga Svietimo ir sveikatos prieziiiros
sektoriuose dirbantiems respondentams, o Zemesné — prekybos ir paslaugy sektoriuose (p < 0,05)
(Zr. 12 prieda). Kity veiklos sri¢iy darbuotojy vertinimai statistiSkai reikSmingai nesiskyre. Kity
konstrukty vertinimai (lyderystés formos, uzduociy ir kontekstinis atlikimas, zalinga elgsena)

pagal organizacijos veiklos sritj buvo statistiSkai nereikSmingi (p > 0,05).
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3.6.7. Sociodemografiniy veiksniy jtakos apibendrinimas
Atlikus sociodemografiniy veiksniy analiz¢ matyti, kad nors kai kurie sociodemografiniai
rodikliai buvo statistiskai reikSmingai susij¢ su atskirais konstruktais, jy poveikis néra universalus

ir neapima visy tirty kintamyjy (Zr. 14 lentelg), tod¢l jy poveikis vertinimams yra ribotas.

14 lentelé
Sociodemografiniy veiksniy jtaka tyrimo kintamiesiems
Lytis AmzZius ISsilavinimas | Stazas su | Organizacijos | Veiklos
vadovu dydis sritis
Charizmatiné | - - - - - -
lyderysté
AutentiSka - - - - - -
lyderysté
Emociné - r=0,121, | F=2,803,p - F=3,546,p= | F=3,45,
geroveé p=0,013 | =0,026 0,015 p <0,001
UZduodiy - - - - F=4,680,p= | -
atlikimas 0,003
Kontekstinis | - - F=4,677,p - F=6,752,p< | -
atlikimas =0,001 0,001
Zalinga - r=-— F=5,744p | - - -
elgsena 0,235, p< | <0,001
0,001

Statistiskai Neéra Yra Yra Neéra Yra Yra
reikSmingas
poveikis

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu.

StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti Siais atvejais: amzius siejosi su auksStesne
emocine gerove ir mazesne Zalinga elgsena, iSsilavinimas su emocinés geroveés, kontekstinio
atlikimo ir Zalingos elgsenos skirtumais, o organizacijos dydis — su emocine gerove, uzduociy
atlikimu ir kontekstiniu jsitraukimu. Organizacijos veiklos sritis tur¢jo jtakos tik emocinés geroves
vertinimams. Tuo tarpu lytis ir darbo stazas su tiesioginiu vadovu statistiSkai reikSmingo poveikio
neturéjo. Sie rezultatai rodo, kad sociodemografiniai veiksniai néra pagrindiniai tiriamus rysius

lemiantys veiksniai, tac¢iau kai kurie jy gali veikti darbuotojy savijautg ir elgesio tendencijas.

3.7. Matavimo modelio jvertinimas

Pradiniame matavimo modelyje buvo jvertinti visy konstrukty teiginiy faktoriniai svoriai
ir analizuojama jy jtaka konvergentiniam validumui. Remiantis Hair, Risher, Sarstedt ir Ringle
(2019) rekomendacijomis, indikatoriai, kuriy faktoriniai svoriai yra mezesni nei 0,60, laikomi
silpnais ir gali mazinti konstrukto konvergentinj validuma.

Atlikus pirmajj vertinimg nustatyta, kad dviejy konstrukty — autentiSkos lyderystés ir

darbuotojy emocinés gerovés — vidutinés dispersijos reikSmés (angl. Average variance extracted)
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(toliau - AVE) buvo mazesnés nei 0,50, o tai reiSkia, kad konstrukto teiginiai paaiSkina maZziau nei
50 % jo variacijos. Todé¢l, vadovaujantis Hair, Hult, Ringle ir Sarstedt (2017), Lambert ir Newman
(2023) rekomenduojama procedira, buvo identifikuoti Siy konstrukty teiginiai su maziausiais
faktoriniais svoriais, paSalinami po vieng zemiausig faktorinj svorj turintj teiginj ir kiekvieng karta
perskaiciuojant AVE. Teiginius baigta Salinti kai AVE > 0,50 (zr. 15 lentelg).

AutentiSkos lyderystés konstrukte maziausia svorj turéjo teiginys
., Priimdamas  sprendimus, mano vadovas remiasi savo esminiais  jsitikinimais.
Teiginio paSalinimas padidino AVE nuo 0,46 iki 0,50. Darbuotojy emocinés geroves konstrukte
identifikuoti keli teiginiai, turintys maziausius faktorius svorius Siame konstrukte (pavyzdziui,
»Mano darbas man kélé vidinj komforto jausmq*, ,, Mano darbas man kélé nuobodulj*). 18 viso
pasalinti 6 teiginiai. Po korekcijos AVE iSaugo nuo 0,38 iki 0,50.

Teiginiy pasalinimas nepakenké konstrukty turiniui, nes like teiginiai aprépia jy esminius
komponentus (zr. 13 prieda). Po korekcijy iSlikusios aukstos Cronbach’o alfa ir kompozicinio
patikimumo (angl. Composite Reliability) (toliau - CR) reikSmés patvirtina, kad vidinis
nuoseklumas nesusilpnéjo (zr. 15 lentelg). Remiantis Hair ir kt. (2019) gairémis, CR reik§més >
0,70 rodo pakankamg konstrukto teiginiy nuoseklumg, o AVE > 0,50 - konvergentinj validuma.
Visy tyrime taikyty skaliy CR reikSmés virSijo 0,87, o AVE reikSmés sieké arba virsijo
rekomenduojamg 0,50 ribg, todél galima teigti, kad konstrukto teiginiai tinkamai atspindi
matuojamus reiSkinius, o naudojamos skalés yra pakankamai nuoseklios ir patikimos tolimesnei

struktiiriniy rySiy analizei.

15 lentelé

Konstrukty patikimumo ir konvergentinio validumo rodikliai

Pavadinimas Cronbach‘s CR AVE
a

Charizmatinés lyderystés skalé 0,95 0,955 0,52

AutentiSkos lyderystés inventorius 0,91 0,97 0,50

Individualios darbo atlikties klausimynas:

Uzduociy atlikimas 0,86 0,986 0,63

Kontekstinis atlikimas 0,88 0,903 0,54

Zalinga elgsena darbo vietoje 0,81 0,871 0,58

Emocinés darbuotojy gerovés skalé 0,92 0,933 0,50

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SPSS ir SmartPLS 4 rezultatais.

Galiausiai, taikant Fornell ir Larcker kriterijy ir heterogeninio-monogeninio rysio santykj
(angl. Heterotrait-monotrait ratio) (toliau - HTMT) jvertintas diskriminatinis konstrukty
validumas. Pagal Fornell ir Larcker kriterijy daugumos konstrukty atveju vidutinés paaiskintos
dispersijos (AVE) kvadratinés Saknys (istrizainés reikSmés) (zr. 16 lentelg) buvo didesnés uz jy
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koreliacijas su kitais konstruktais, kas rodo pakankama $iy konstrukty atskirtj. ISimtis nustatyta
tarp charizmatinés lyderystés ir autentiSkos lyderystés konstrukty, nes jy tarpusavio koreliacija
(0,808) virsijo abiejy konstrukty AVE kvadratines Saknis (0,723 ir 0,706), todél Siy dviejy
lyderystés formy atskirtis pagal Fornell ir Larcker kriterijy yra ribiné. Papildomai diskriminantiné
validacija vertinta remiantis HTMT santykiais. Daugumos konstrukty pory HTMT reikSmés
svyravo nuo 0,107 iki 0,552, ta¢iau didziausia HTMT reikSme (0,830) taip pat buvo nustatyta tarp
charizmatinés lyderystés ir autentiSkos lyderystés (zr. 17 lentelg). Kadangi Si reikSmé nevirsija
rekomenduojamos 0,85 ribos, galima teigti, kad bendras konstrukty diskriminantinés validacijos
lygis yra priimtinas, nors charizmatinés lyderystés ir autentiskos lyderystés konstruktai empiriskai
yra labai glaudZiai susije.

Toks glaudus rySys tarp abiejy lyderystés formy néra atsitiktinis ir atitinka teorines
izvalgas, jog charizmatin¢ ir autentiSka lyderystés literatiiroje priskiriamos pozityvios, i
darbuotojg orientuotos lyderystés formoms, kurioms biidingas pasitikéjimo kiirimas, jkvépimas ir
vertybinis nuoseklumas. D¢l Sios konceptualiai persidengiancios prigimties empiriniai matavimai
natiiraliai fiksuoja panasius vadovo elgesio aspektus, o tai riboja iy konstrukty unikalaus poveikio

atskyrimg modelyje.

16 lentelé

Diskriminantinis validumas (Fornell ir Larcker kriterijus)

EG KA AL CH UA ZE
Emociné gerové (EG) 0.707
Kontekstinis atlikimas (KA) 0.234 0.734
AutentiSka lyderysté (AL) 0.430 0.264 0.706
Charizmatiné lyderysté (CH) 0.415 0.217 0.808 0.723
UZduo¢iy atlikimas (UA) 0.291 0.447 0.200 0.156 0.796
Zalinga elgsena darbo vietoje (ZE) -0.494 | -0.017 | -0.259 | -0.235| -0.154| 0.759

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SmartPLS 4 rezultatais.

17 lentelé
Diskriminantinis validumas (HTMT santykio kriterijus)

EG KA AL CH UA | ZE
Emociné gerové (EG)
Kontekstinis atlikimas (KA) 0.261
Autenti$ka lyderysté (AL) 0.451 | 0.268
Charizmatiné lyderysté (CH) 0.386 | 0.219 | 0.830
UZduo¢iy atlikimas (UA) 0.316 | 0.530| 0.217 | 0.148
Zalinga elgsena darbo vietoje (ZE) 0.552 | 0.107 | 0.275| 0.234 | 0.199

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SmartPLS 4 rezultatais.
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Apibendrinant, matavimo modelio rezultatai patvirtino tinkama konstrukty patikimuma ir
validumg. Visi konstruktai pasizymi auk$tu vidiniu nuoseklumu, konvergentin¢ validacija
uztikrinta (AVE > 0,50), o diskriminantiné validacija jvertinta taikant Fornell-Larcker ir HTMT
kriterijus yra pakankama. TaCiau autentiSkos ir charizmatinés lyderystés konstruktai pasizymi
glaudziu tarpusavio ryS$iu, kas rodo Siy konstrukty konceptualy persidengima. Nepaisant Sio
persidengimo, matavimo modelio rodikliai atitinka rekomenduojamus metodologinius kriterijus ir

leidzia testi struktiirinio modelio analizg.

3.8. Struktiirinio modelio jvertinimas

Ivertinus matavimo modelio patikimumg ir validuma, toliau atliktas struktiirinio modelio
vertinimas. Sio etapo tikslas - patikrinti, ar modelyje numatyti rysiai tarp konstrukty yra statistiskai
reik§mingi ir teoriSkai pagristi, taip pat nustatyti bendra modelio aiSkinamajg ir prognozing verte.
Struktiirinio modelio kokyb¢ vertinta analizuojant daugiakolinearumo nebuvima, determinacijos
(R?) ir prognozinés galios (Q?) rodiklius bei modelio tinkamumo (SRMR) jvertj.

Vertinant struktiirinio modelio multikolinearuma, nustatyta, kad visy nepriklausomy
kintamyjy dispersijos mazéjimo daugiklio (VIF) reikSmés svyruoja nuo 1,242 iki 2,958 ir nevirsija
rekomenduojamos ribos (3,0) (Hair ir kt., 2019) (zr. 14 prieda). Tai rodo, kad modelyje néra
multikolinearumo problemos.

Struktiirinio modelio aiSkinamoji galia vertinta pagal determinacijos koeficientus (R?)
priklausomiems kintamiesiems. Gauti rezultatai parod¢, kad emociné gerové paaisSkinama 19,8 %
(R?=0,198), uzduociy atlikimas — 9,3 % (R? = 0,093), kontekstinis atlikimas — 8,8 % (R?=0,088),
o zalinga elgsena darbo vietoje — 24,7 % (R* = 0,247) (zr. 18 lentel¢). Remiantis Hair ir kt. (2019)
Sios reikSmés atitinka silpng — viduting aiSkinamajg galig, todél galima teigti, kad charizmating ir
autentiSka lyderysté paaiskina tik dalj darbuotojy emocinés gerovés ir darbo atlikties variacijos.
Tai rodo, kad darbuotojy elgsenai reikSminga jtaka daro ir kiti individualis, organizaciniai ar
situaciniai veiksniai, nejtraukti  §io tyrimo model;.

Apskaiciuotos efekto dydzio (1) reitkSmeés patvirtino, kad dauguma modelio rySiy yra silpni
(zr. 15 prieda). Vidutinio dydzio poveikj tur¢jo tik emocinés gerovés itaka zalingai elgsenai darbo
vietoje (f2 = 0,257). Visi kiti rySiai — emocinés gerovés poveikis uzduociy atlikimui (2 = 0,050),
autentiSkos lyderystés poveikis emocinei gerovei (2 = 0,029) ir charizmatinés lyderystés poveikis
emocinei gerovei (f> = 0,019) — atspindi silpng poveikj. Tai rodo, kad lyderystés stiliai Siame
tyrime paaiSkina palyginti nedidel¢ darbuotojy elgsenos variacijos dalj, o stipriausias poveikis
nustatytas emocinés geroves ir Zalingos elgsenos rysyje.

Modelio prognozine verte vertinta taikant PLSpredict analize.

Visy priklausomy kintamyjy Q?predict reikSmés yra teigiamos, todél modelis turi minimalig
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prognozing galig. DidZiausia Q*predict reikSmé nustatyta emocinés gerovés konstrukte (Q? =
0,183), tuo tarpu uzduociy atlikimo (Q? = 0,026), kontekstinio atlikimo (Q* = 0,054) ir zalingos
elgsenos (Q* = 0,056) prognozinés vertés yra labai Zemos, kas rodo ribota modelio gebéjima
tiksliai prognozuoti darbuotojy elgesio rodiklius (zr. 18 lentelg).

Modelio tinkamumas pagal SRMR rodiklj yra priimtinas (SRMR = 0,087 ,,Estimated
model“, SRMR = 0,081 ,Saturated model*). Kadangi SRMR < 0,10, struktiirinis modelis

laikytinas tinkamu. Taciau jo aiSkinamoji ir prognoziné galia islieka ribota.

18 lentelé

Struktiirinio modelio jvertinimas

R?2 | Q2 VIF 2 SRMR
Emociné geroveé 0.198 | 0.183 - - -
UZduo¢iy atlikimas 0.093 | 0.054 - - -
Kontekstinis atlikimas 0.088 | 0.026 - - -
Z.alin'ga elgsena darbo 0.247 0.056 ) ) 3
vietoje
1.242-2.958 0.000-0.257 0.081/0.087

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SmartPLS 4 rezultatais.

Siekiant vizualiai pavaizduoti analizuojamg struktiirinj modelj ir jo pagrindinius
parametrus, Zemiau pateikiama PLS-SEM modelio schema (zr. 6 paveikslg). Schemoje matomi
standartizuoti kelio koeficientai () ir determinacijos koeficientai (R?), atspindintys modelio
aiskinamaja galia ir rys$iy kryptis. Si schema naudojama modelio struktiirai ir rysiy kryptims

liustruoti.
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6 paveikslas

PLS struktiirinio modelio schema (Estimated Model)
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Saltinis: sudaryta autorés, pagal tyrimo duomenis, apdorotus SmartPLS 4 programine jranga.

Apibendrinant galima teigti, kad struktiirinio modelio atitiktis vertintina kaip priimtina,
taciau jo aiSkinamoji ir prognoziné galia iSlieka ribota. R? ir f* rodikliai rodo, kad charizmatiné
lyderysté ir autentiSka lyderysté paaiSkina tik dalj emocinés gerovés ir darbo atlikties, o
reik§mingesnis poveikis nustatytas tik emocinés gerovés jtakai zalingai elgsenai. Tai leidZia daryti

1Svada, kad darbuotojy elgseng formuoja ir kiti, ] modelj nejtraukti veiksniai.

3.9. Hipoteziy testavimo ir mediacijos analizés rezultatai
3.9.1. Tiesioginiy rysiy analizé
Tiesioginiy rysSiy analizé atlikta taikant PLS-SEM metoda ir bootstrapping procediirg

(5000 pakartotiniy im¢iy), siekiant jvertinti modelyje numatyty poveikiy statistinj reikSminguma.
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Tiesioginiy rySiy rezultatai pateikti 19 lenteléje, o grafiné modelio struktiira su apskaiciuotais kelio
koeficientais () — 7 paveiksle, kuris leidzia vizualiai jvertinti rySiy kryptj ir stipruma.

Vertinant vadovo charizmatinés lyderystés poveiki darbuotojy individualiam darbo
atlikimui (Hla-Hlc), nustatyta, kad charizmatiné lyderysté neturéjo statistiSkai reikSmingo
tiesioginio poveikio né vienam darbuotojy individualios darbo atlikties komponentui. Remiantis
duomenimis, charizmatiné lyderysté neveiké nei uzduociy atlikimo (f = —0,066; t = 0,686; p =
0,493), nei kontekstinio atlikimo (f =-0,019; t = 0,189; p = 0,850), nei zalingos elgsenos darbo
vietoje (B =0,019; t=0,218; p = 0,828). Hipotezés Hla, H1b ir Hlc nepasitvirtino. Sie rezultatai
rodo, kad vien vadovo charizmatinés lyderystés elgesys pats savaime néra pakankamas tiesiogiai
prognozuoti darbuotojy darbo rezultaty ar nepageidaujamos elgsenos.

Taciau nustatytas statistiSkai reikSmingas teigiamas charizmatinés lyderystés poveikis
darbuotojy emocinei gerovei (f = 0,196; t = 2,332; p = 0,020), patvirtinantis hipoteze¢ H2 -
vadovo charizmatiné lyderysté teigiamai veikia darbuotojy emocine gerove. Tai reiSkia, kad
aukstesnis vadovo charizmatinés lyderystés lygis yra siejamas su geresne darbuotojy emocine
savijauta. Tai svarbus rezultatas, rodantis, kad charizmatinéje lyderystéje gludi darbuotojy
emocinés bisenos kiirimo, o ne elgesio formavimo funkcija.

Skirtingai nei charizmatiné lyderysté, analizuojant autentiSkos lyderystés poveikj (H4a-
H4c), atsiskleidé miSrus tiesioginis poveikis skirtingiems individualios darbo atlikties
komponentams. Nustatyta, kad autentiSka lyderysté netur¢jo statistiS8kai reikSmingo tiesioginio
poveikio uzduociy atlikimui (f = 0.143; t = 1.462; p = 0.144), tod¢l hipotezé H4a nepasitvirtino.
Tai reiskia, kad autentiSkas vadovo elgesys pats savaime néra pakankamas tiesiogiai prognozuoti
darbuotojy uzduociy atlikimo lygio. Taip pat nenustatyta statistiSkai reikSmingo tiesioginio
poveikio zalingai elgsenai darbo vietoje (B = —0.072; t = 0.847; p = 0.397), tod¢l hipotezé H4c
nepasitvirtino. Tai reiskia, kad autentiSkos lyderystés poveikis Zalingai elgsenai darbo vietoje
tiesiogiai néra statistiSkai reik§mingas, todél Sio rySio mechanizmus tikslinga vertinti per galimus
tarpininkaujan¢ius kintamuosius. Tafiau autentiSka lyderysté turéjo statistiSkai reikSminga
teigiama tiesiogin] poveikj kontekstiniam darbo atlikimui (f = 0.215; t =2.310; p = 0.021). Tai
patvirtina hipoteze¢ H4b ir rodo, kad savo vadova kaip autentiska lyderj suvokiantys darbuotojai
yra labiau linke j prosocialy elgesj darbo vietoje.

AutentiSkos lyderystés poveikis emocinei gerovei taip pat yra statistiSkai reikSmingas ir
teigiamas (f =0,272; t =3,251; p = 0,001), tod¢l patvirtinama hipotezé HS - vadovo autentiSka
lyderysté teigiamai veikia darbuotojy emocing gerove. Tai rodo, kad darbuotojai, kurie savo
vadova suvokia kaip autentiska lyderj, geriau vertina savo emocine savijautg.

Toliau vertintas darbuotojy emocinés geroves tiesioginis poveikis trims individualios

darbo atlikties komponentams (H7a—H7c). Rezultatai parodé¢ statistiSkai reikSminga emocings
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geroveés poveikj visiems elgsenos rodikliams. Emociné gerové turéjo statistiSkai reikSmingg
teigiama poveikj darbuotojy uzduociy atlikimui (f = 0.257; t = 4.559; p < 0.001), patvirtinanti
hipoteze H7a. Tai reiskia, kad geresné emociné savijauta yra tiesiogiai susijusi su auksStesniu
darbuotojy efektyvumu atliekant darbo funkcijas. Taip pat nustatytas statistiSkai reikSmingas
teigiamas emocinés geroves poveikis kontekstiniam atlikimui (f = 0.149; t = 2.403; p = 0.016),
patvirtinantis H7b hipoteze. Sis rysys rodo, kad darbuotojai, kurie jau¢iasi emociskai gerai, yra
labiau link¢ j prosocialy elgesi, papildomas iniciatyvas ir pagalba kolegoms. Galiausiai, nustatytas
statistiSkai reikSmingas neigiamas emocinés gerovés poveikis Zalingai elgsenai darbo vietoje (p =
—0.471; t = 8.946; p < 0.001), patvirtinantis hipoteze H7c. Tai reiskia, kad auksStesné emociné
gerové reik§mingai sumazina destruktyvaus, Zalingo elgesio tikimybe. Sis efektas yra pats
stipriausias tarp visy H7 kryp¢iy, kas pabrézia emocinés gerovés svarbg kuriant pozityvig darbo

aplinka.

19 lentelé

Hipoteziy testavimo rezultatai, tiesioginiai poveikiai

Hipotezé | RySys B t p Rezultatas

Hla Vadovo charizmating lyderyst¢ — UzduoCiy | 666 | 0 686 | 0.493 | Nepatvirtinta
atlikimas

Hip | vadovo charizmatine lyderysté — 0.019 | 0.189 | 0.850 | Nepatvirtinta
Kontekstinis atlikimas

Hle Vadovo charizmatiné lyderyst¢ — Zalinga | 19 | 0215 | 0.828 | Nepatvirtinta
elgsena darbo vietoje

m VadoYo charizmatingé lyderysté — Emociné 0.196 2332 | 0.020 | Patvirtinta
gerove

H4a Vadovo autentiSka lyderyste — UzduoCiy | 143 | 1 462 | 0.144 | Nepatvirtinta
atlikimas

H4b nggvo autentiSka lyderysté — Kontekstinis 0.215 2310 | 0.021 | Patvirtinta
atlikimas

Hdc Vadovo autentiSka lyderyste — Zalinga 20.072 | 0.847 | 0.397 | Nepatvirtinta
elgsena darbo vietoje

H5 \g/ear(i‘;‘éo autentiSka lyderysté — Emocine 0272 | 3.251 | 0.001 | Patvirtinta

H7a Emociné gerové — Uzduociy atlikimas 0,257 4.559 | 0.000 | Patvirtinta

H7b Emociné gerové — Kontekstinis atlikimas 0.149 2.403 | 0.016 | Patvirtinta

H7¢ Emociné gerové — Zalinga elgsena darbo -0.471 8.946 | 0.000 | Patvirtinta
vietoje

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SmartPLS 4 bootstrapping rezultatais (5000 subsamples).

Apibendrinant tiesioginiy rySiy analizg, iSrySkéjo skirtingas charizmatinés ir autentiskos
lyderystés poveikis bei darbuotojy emocinés gerovés reikSmeé modelyje. Charizmatiné lyderysté
turéjo statistiSkai reikSmingg tiesioginj poveikj tik darbuotojy emocinei gerovei, taciau tiesiogiai
neveiké né vieno individualios darbo atlikties komponento. Tuo tarpu autentiSka lyderyste
statistiSkai reikSmingai veiké kontekstinj darbo atlikimg ir emocing gerove, taciau neturéjo
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tiesioginio poveikio nei uzduociy atlikimui, nei zalingai elgsenai. Darbuotojy emociné gerove
pasirodé esanti stipriausias tiesioginis darbuotojy individualy darbo atlikimg prognozuojantis
kintamasis, rodydama statistiSkai reik§mingg teigiama poveikj uzduociy atlikimui ir kontekstiniam
atlikimui bei rysky neigiama poveikj Zalingai elgsenai darbo vietoje. Sie rezultatai sudaro
priclaidas tolesnei mediacijos analizei, siekiant jvertinti galimus netiesioginius lyderystés

poveikius darbuotojy individualiai darbo atlik¢iai per emocing gerove.

7 paveikslas

Struktirinio modelio bootstrapping rezultatai (Bootstrap Model)
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SmartPLS 4 bootstrapping rezultatais (5000 subsamples).
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3.9.2. Mediacijos analizés rezultatai

Mediacijos analizé atlikta naudojant SmartPLS 4 programine jranga, taikant 5000
pakartotiniy im¢iy bootstrapping procediirg. Analizuoti specifiniai netiesioginiai poveikiai (zr. 17
prieda), bendri poveikiai (angl. fotal effects) (zr. 18 prieda) ir jy 95 % pasikliautinieji intervalai
(angl. confidence intervals), iskaitant bias—corrected versija (zr. 19-20 priedus). Sios analizés
tikslas buvo nustatyti, ar darbuotojy emociné gerové veikia kaip tarpinis mechanizmas, per kurj
vadovo charizmatiné ir autentiS$ka lyderysté daro jtaka trims darbuotojy individualios darbo
atlikties komponentams: uzduociy atlikimui, kontekstiniam atlikimui ir zalingai elgsenai darbo
vietoje. Netiesioginiy poveikiy rezultatai pateikiami 20 lenteléje, o tiesioginiy, netiesioginiy ir
bendry poveikiy palyginimas - 21 lentel¢je.

Nors charizmating¢ lyderysté neturé¢jo statistiskai reikSmingo tiesioginio poveikio uzduociy
atlikimui (B = —0,066; p = 0.493), nustatytas statistiSkai reikSmingas netiesioginis poveikis per
emocine gerove (B = 0,050; t = 1,984; p = 0,047), kas patvirtina hipoteze H3a ir rodo, kad
darbuotojy emociné gerové veikia kaip tarpinis mechanizmas $io rysio atveju. Bendras poveikis
iSliko statistiSkai nereik§mingas (B total = —0,015; p = 0,870), tod¢l galima teigti, kad
charizmatinés lyderystés poveikis uzduociy atlikimui pasireiskia per emocing gerove, taciau
neatsiskleidzia kaip tiesioginis ar bendras statistiSkai reikSmingas efektas.

Charizmatinés lyderystés netiesioginis poveikis kontekstiniam darbo atlikimui nepasieké
statistinio reikSmingumo (B = 0,029; t = 1,636; p = 0,102). Tai rodo, kad emociné gerove néra
tarpinis mechanizmas, per kurj Sis lyderystés stilius veikia kontekstinj darbo atlikima. Dél Sios
priezasties hipotezé H3b atmesta.

Priesingai, rySyje tarp charizmatinés lyderystés ir Zzalingos elgsenos nustatyta pilna
mediacija. Nors Sio lyderystés stiliaus tiesioginis poveikis darbuotojy zalingai elgsenai darbo
vietoje nebuvo statistiSkai reikSmingas (B = 0.019; p = 0.828), taCiau nustatytas statistiSkai
reik§mingas ir neigiamas netiesioginis poveikis (B = —0.092; p = 0.033). Tai patvirtina H3c
hipoteze. Rezultatai rodo, kad charizmatiné lyderysté pati savaime nesumazina zalingos elgsenos,
taiau veiksmingai tai daro per darbuotojy emocinés geroveés pageréjimg. Kitaip tariant,
charizmatinio vadovo jtaka zalingos elgsenos maz¢jimui kyla ne i$ tiesioginio elgesio modelio,
bet i§ emocinés aplinkos, kurig toks vadovas sukuria.

Kaip aptarta anksc¢iau, autentiSka lyderysté neturé¢jo statistiSkai reikSmingo tiesioginio
poveikio darbuotojy uzduociy atlikimui (f = 0.143; t = 1.462; p = 0.144). TacCiau nustatytas
statistiSkai reik§mingas netiesioginis poveikis per emocing gerove (f = 0,070; t = 2,591; p =
0,010), kas patvirtina hipoteze H6a. Bendras poveikis yra statistiSkai reikSmingas (p_total =
0.213; p = 0.023), todé¢l emociné gerové tyrimo modelyje yra centrinis mechanizmas, per kurj
autentiSka lyderyst¢ veikia darbuotojy uzduociy atlikima.
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RySyje tarp autentiSkos lyderystés ir kontekstinio atlikimo nustatytas tik tiesioginis
statistiSkai reik§mingas poveikis (B = 0.215; p = 0.021), o netiesioginis nebuvo statistiSkai
reikSmingas (f = 0.041; p = 0.076). Hipotezé H6b atmesta, mediacijos néra. Tai reiskia, kad
darbuotojy prosocialus elgesys kyla i$ tiesioginiy autentiSko vadovo savybiy, o ne dél tarpinio
emocings geroves poveikio.

Analizuojant autentiskos lyderystés poveikj zalingai elgsenai, nustatyta pilna mediacija.
Tiesioginis poveikis buvo nereikSmingas (B = —0.072; p = 0.397), taCiau netiesioginis —
reikSmingas ir neigiamas (fp = —0.128; t = 3.137; p = 0.002). Tai patvirtina hipoteze Héc.
Emociné gerové yra pagrindinis mechanizmas, per kurj autentiSka lyderysté mazina destruktyvy
elgesi. Neigiamas bendras poveikis (B _total = —0.201; p = 0.041) rodo, kad aukstesni lyderio
autentiSkumo jvertinimai statistiSkai reikSmingai prognozuoja mazesnj zalingos elgsenos lygi, o
emociné gerové yra pagrindinis mechanizmas, per kurj Sis poveikis realizuojasi.

Papildomai vertinant 95 % pasikliautinuosius intervalus, nustatyta, kad reik§Smingy
mediacijy atvejais (H3a, H3c, H6a, H6c) bias—corrected intervalai neapémé nulio, tuo tarpu
nereikSmingy mediacijy atvejais (H3b, H6b) intervalai apémé nulio reikSme (zr. 19 prieda). Tai

papildomai patvirtina p reikSmémis gristus rezultatus.

20 lentelé
Mediacijos analizés rezultatai
Hipotezé RySsys (mediacija per emocing¢ B ¢ p Rezultatas
gerove)
H3a Vadovo charizmating lyderyst¢ — 0.050 | 1.984 | 0.047 | Patvirtinta
Uzduociy atlikimas
H3b Vadovo charizmatin€ lyderyst¢ — 0.029 | 1.636 | 0.102 | Nepatvirtinta
Kontekstinis atlikimas
H3c Yadovo charizmatiné lyderyste — ~0.092 | 2.135 | 0.033 | Patvirtinta
Zalinga elgsena darbo vietoje
Héa Vadovo autentiska lyderyste — 0.070 | 2.591 | 0.010 | Patvirtinta
Uzduociy atlikimas
Vadovo autentiSka lyderysté — .
Héb Kontekstinis atlikimas 0.041 1.777 | 0.076 | Nepatvirtinta
Heéc YVadovo autentiska lyderyste — ~0.128 | 3.137 | 0.002 | Patvirtinta
Zalinga elgsena darbo vietoje

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SmartPLS 4 bootstrapping rezultatais (5000 subsamples).
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21 lentelé

Tiesioginiy, netiesioginiy ir bendry poveikiy santrauka bei mediacijos tipo jvertinimas

. . . . | Bendras
. . .. | Netiesioginis o s
Tiesioginis oveikis per poveikis Mediacijos
Hipotezé | RySys poveikis POVeIXIS p (Total Mediacija | _. )
emocing tipas
® effect)
gerove ) | g)
Charizmatiné  lyderysté | —0.066 . -0.015 . . s
H3a _, Uzduodiy atlikimas | (n.s.) 0.050 (n.s) Taip Pilna mediacija
Charizmatiné  lyderysté | —0.019 0.010 Mediacija
H3b — Kontekstinis atlikimas | (n.s.) 0.029 (ns.) (n.s.) Ne nevyksta
Charizmatiné  lyderysté 0.073
H3c — Zalinga elgsena darbo | 0.019 (n.s.) | —0.092* ‘ Taip Pilna mediacija
7 e (n.s.)
vietoje
Autentika lyderyst¢ — " " . . -
Hoéa Uzduodiy atlikimas 0.143 (n.s.) | 0.070 0.213 Taip Pilna mediacija
Autentika lyderyst¢ — . " T
Héb Kontekstinis atlikimas 0.215 0.041 (n.s.) 0.256 Ne Mediacijos néra
Autentiska lyderyste — 0072
Heoc Zalinga elgsena darbo ) —0.128* —-0.201* | Taip Pilna mediacija
vietoje (n.s.)

Pastaba. n.s. — poveikis statistiSkai nereik§mingas (p > 0.05); * p < 0.05.
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SmartPLS 4 bootstrapping rezultatais (5000 subsamples).

Emocinés gerovés kaip mediatoriaus poveikio stiprumas vertintas naudojant > efekty
dydzius (zr. 15 priedg). DidZiausias poveikio dydis nustatytas rySyje tarp emocinés geroveés ir
zalingos elgsenos (> = 0.257), atitinkantis vidutinio stiprumo mediacinj poveikj. Uzduociy
atlikimo atveju f> = 0.050 rodo silpng, taCiau statistiSkai reikSmingg mediacijos efekta, o
kontekstinio atlikimo atveju poveikio dydis buvo minimalus (f> = 0.014), patvirtinant, kad Siame
rySyje mediacija nevyksta.

Mediacijos analizé parod¢, kad darbuotojy emociné gerové veikia kaip tarpinis
mechanizmas, per kurj vadovo charizmatiné ir autentiska lyderysté daro jtaka individualiai darbo
atlik¢iai, taciau §is mechanizmas néra vienodai biidingas visoms darbo atlikties dimensijoms.
Nustatyta, kad emociné gerove reikSmingai tarpininkauja rySiams su uzduociy atlikimu ir zalinga
elgsena darbo vietoje, taciau neperduoda lyderystés poveikio kontekstinei atlik¢iai. Tiek
charizmatings, tiek autentiSkos lyderystés atveju nustatyta pilna mediacija rySyje su zalinga
elgsena ir uzduo¢iy atlikimu, tuo tarpu kontekstinés atlikties atveju mediacija nenustatyta. Sie
rezultatai atskleidZia, kad emocinés gerovés mediacinis vaidmuo priklauso nuo konkretaus

lyderysteés tipo ir darbuotojy darbo atlikties dimensijos.

3.10. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Sio tyrimo tikslas buvo jvertinti, ar tiesioginio vadovo charizmatiné ir autentiska lyderysté
turi tiesioginj poveikj darbuotojy individualiai darbo atlik¢iai, ir ar Siuos rySius galima paaiskinti
darbuotojy emocine gerove. Nors teorijoje lyderysté daznai traktuojama kaip vienas svarbiausiy
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darbuotojy elgseng formuojanciy veiksniy, $io tyrimo rezultatai atskleidé, kad tiesioginis
lyderystés poveikis individualiai darbo atlik¢iai yra ribotas, o jo poveikis realizuojasi daugiausia
per darbuotojy emocinés gerovés mechanizmus. Tai kelia klausimg, ar lyderystés vaidmuo
darbuotojy produktyvumui praktiniame organizacijy kontekste néra pervertinamas ir aiSkinamas
pernelyg siaurai, nepakankamai jtraukiant emocinius ir psichologinius procesus kaip svarbius $iy
ry$iy paaiSkinamuosius mechanizmus.

Mokslingje literatiiroje charizmatiné lyderysté apibréziama kaip vadovo gebéjimas
formuoti jkvepiantj ateities vaizdinj, stiprinti tapatinimasi su grupe ir mobilizuoti sekéjy emocing
energija (Shamir, House ir Arthur, 1993; Conger ir Kanungo, 1998). Sie procesai teorijoje daznai
laikomi pakankamais prielaidomis geresnei darbuotojy darbo atlik¢iai, taciau Sio tyrimo rezultatai
vercia §ig prielaida permastyti. Nors charizmatiné lyderysté¢ Siame tyrime buvo statistiSkai
reik§mingai susijusi su aukStesne darbuotojy emocine gerove, tiesioginio poveikio né vienam
individualios darbo atlikties komponentui nenustatyta. Tai leidzia manyti, kad charizmatinio
vadovavimo reik§Smé darbuotojy elgsenai pasireiskia ne per tiesioginj elgesio formavima, bet per
darbuotojy emocinés buisenos poky¢ius.

Nors kai kuriuose anksciau atliktuose eksperimentiniuose tyrimuose nustatytas tiesioginis
charizmatingés lyderystés poveikis darbuotojy atlik¢iai, pavyzdziui, Meslec ir kt. (2020), Sio tyrimo
duomenys rodo, kad toks poveikis néra universalus ir gali biiti ribotas realiame, maziau
kontroliuojamame organizacijy kontekste. Tai leidzia daryti prielaida, kad charizmatinés
lyderystés poveikis yra jautrus situaciniams ir kontekstiniams veiksniams (Nieken, 2023; Wegge,
Jungbauer ir Shemla, 2022) ir kad be emocinés geroveés kaip tarpinio mechanizmo charizmatinis
vadovavimas nebiitinai virsta ap¢iuopiamais darbuotojy elgsenos poky¢iais.

AutentiSkos lyderystés rezultaty interpretacija 1§ esmes patvirtina teorinius likescius,
taciau kartu atskleidzia, kad S$io vadovavimo stiliaus poveikis darbuotojy elgsenai néra
universalus. Kaip teigiama mokslin¢je literatiiroje, autentiSki lyderiai, veikiantys skaidriai ir
nuosekliai pagal savo vertybes, kuria pasitikéjimu gristus santykius su pavaldiniais (Walumbwa ir
kt., 2008). Toks santykiy skaidrumas ir vertybinis nuoseklumas mokslin¢je literatiiroje siejamas
su didesne darbuotojy emocine gerove. Anksciau atlikti tyrimai rodo, kad autentiska lyderysté
zenkliai prisideda prie pavaldiniy psichologinés gerovés gerinimo, mazina jy stresg bei emocinj
18sekimg (Nelson ir kt., 2014; Baquero, 2023; Xu ir Pang, 2024; Almutairi ir kt., 2025). Sio tyrimo
rezultatai patvirtina tokj autentiSkos lyderystés veikimo pobiid; - autentiSka lyderysté buvo
statistiSkai reikSmingai susijusi su auksStesne darbuotojy emocine gerove, o tai rodo, kad skaidrs,
pasitikéjimu grjsti santykiai yra svarbi darbuotojy emociniy resursy formavimo prielaida.

Kartu nustatyta, kad autentiSka lyderysté tiesiogiai veikeé tik vieng individualios darbo

atlikties komponentg — kontekstinj atlikimg. Tai rodo, kad autentiSka lyderysté labiau skatina
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savanoriska, santykiu grista elgesj nei tiesioginj produktyvumg ir dera su ankstesniais tyrimais
(Clapp-Smith ir kt., 2009; Walumbwa ir kt., 2008; Duarte ir kt., 2021).

Mediacijos analize $ig interpretacija dar labiau sustiprina. Autentiskos lyderystés rySys su
uzduociy atlikimu tapo statistiskai reikSmingas tik jtraukus emocine gerove kaip mediatoriy, o tai
rodo, kad poveikis produktyvumui Siame tyrime pasireiske tik per pageréjusig darbuotojy emocing
savijautg. PanaSias iSvadas pateikia ir Koon ir Ho (2021), kuriy tyrimas parod¢, kad autentiskos
lyderystés poveikis darbuotojy elgesiui iSrySkéja tik per darbuotojy gerove, o tiesioginiai efektai
iSnyksta j modelj jtraukus gerovés rodiklius. Analogiskas mechanizmas matomas ir zalingo elgesio
atzvilgiu: tiesioginio poveikio nenustatyta, taiau per emocing¢ gerove autentiSka lyderysté
reik§mingai mazino destruktyvias elgesio tendencijas. Sie rezultatai sutampa su teorinémis
prielaidomis, teigian¢iomis, kad autentiSkas lyderis, stiprindamas darbuotojy psichologinius
resursus, padeda iSvengti ciniSkumo, nepasitenkinimo ir su tuo susijusiy netinkamy elgseny. Tokiu
budu autentiSka lyderysté Siame tyrime atsiskleid¢ kaip vadovavimo forma, kurios poveikis
darbuotojy elgesio rezultatams daugiausia pasireisSkia per emocinés gerovés mechanizmus.

Tyrimo rezultaty analizé parodé, kad darbuotojy emociné geroveé daro statistiskai
reik§mingg tiesioging teigiamg jtaka individualiai darbo atlik¢iai. Mokslingje literatiroje teigiama,
kad teigiamos emocijos stiprina darbuotojy motyvacija, isitraukimg ir kognityvinius resursus,
kurie buitini efektyviam darbo rezultaty pasiekimui (Baquero, 2023; Page ir Vella-Brodrick, 2009).
Anks¢iau atlikti empiriniai tyrimai taip pat rodo, jog gera emocing savijauta maZzina stresa, padeda
(Teetzen ir kt., 2022; Page ir Vella-Brodrick, 2009). Sio tyrimo duomenys i esmés patvirtina $ias
teorines prielaidas: emociné gerové turéjo statistiSkai reikSmingg poveikj visiems individualios
darbo atlikties komponentams — didino uZduo€iy atlikimg, stiprino kontekstinj elges; ir
reik§mingai mazino Zalinga elgseng darbo vietoje. Itin stiprus neigiamas rySys su Zalinga elgsena
patvirtina teorinj teiginj, kad emociné¢ pusiausvyra veikia kaip apsauginis barjeras nuo
destruktyviy darbuotojy reakcijy.

Be tiesioginio poveikio, emociné gerové Siame tyrime atliko ir svarby tarpininko vaidmen.
Nustatyta, kad tiek charizmatinés, tiek autentiSkos lyderystés poveikis uzduociy atlikimui ir
zalingai elgsenai tapo reikSmingas tik tuomet, kai i modelj buvo jtraukta emociné gerove. Tai rodo,
jog lyderiy elgesys darbuotojus veikia pirmiausia per jy emocinius ir psichologinius iSteklius, o
butent $iy iStekliy sustipréjimas véliau transformuojasi j geresne atlikt] ar retesnj Zalingg elges;.
Tokiu biidu emociné gerove Siame tyrime pasirodé esanti ne tik savarankiskas darbuotojy elgesj
lemiantis veiksnys, bet ir pagrindinis aiSkinamasis mechanizmas, paaiSkinantis, kaip lyderystés

poveikis virsta apfiuopiamais darbo rezultatais.
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Sio tyrimo rezultatai atskleidé ribing diskriminantine validacija tarp charizmatinés ir
autentiSkos lyderystés konstrukty, nes jy tarpusavio koreliacija virs§ijo Fornell ir Larcker kriterijaus
reikalavimus, o HTMT santykis priartéjo prie rekomenduojamos ribos. Nors mokslinéje
literatiiroje charizmatiné ir autentiSka lyderysté apraSomos kaip konceptualiai skirtingi stiliai —
charizmatinis lyderystés stilius siejamas su jvaizdziu, emociniu poveikiu ir sekéjy jkvépimu, o
autentiSkas su savimone, moraliniu integralumu ir santykiy skaidrumu (Conger ir Kanungo, 1994;
Walumbwa ir kt., 2008), atlikto empirinio tyrimo duomenys leidzia manyti, kad darbuotojy
vertinimuose $ios formos persidengia. Todél kyla klausimas, ar praktiniame organizacijy
kontekste darbuotojai Siuos lyderystés stilius iS tiesy suvokia kaip aiskiai atskirus. Williams, Pillai,
Deptula ir Lowe (2012) teigia, kad autentiSkumas sustiprina charizmatinés lyderystés poveiki, nes
leidzia darbuotojams interpretuoti lyderio emocinj ir jkvepiantj elgesj kaip nuosirdy ir vertybémis
pagrista. Tai leidzia daryti prielaida, kad praktiniame organizacijy kontekste charizmatiné
lyderysté ir autentiska lyderysté darbuotojy suvokime funkcionuoja ne kaip visiSkai atskiri stiliai,
bet kaip tarpusavyje papildantys lyderio elgesio aspektai, dél ko jy empirinis atskyrimas tampa
ribiniu.

Be to, Siame tyrime naudoti charizmatinés lyderystés ir autentiSkos lyderystés matavimo
instrumentai (Conger—Kanungo Charismatic Leadership Scale ir Authentic Leadership Inventory)
i§ dalies matuoja artimus psichologinius mechanizmus — pasitikéjima lyderiu, emocinj poveikj,
vertybin] nuoseklumg ir pozityvig lyderio jtakg darbuotojams. Tai leidzia manyti, kad Sios skalés
fiksuoja panaSius vadovo elgesio aspektus, todel empiriskai tampa sudétinga aiSkiai atskirti
charizmating ir autentiSka lyderyste kaip savarankiskus konstruktus.

Gauti struktiirinio modelio determinacijos koeficientai (R* = 0,088-0,247) rodo, kad
charizmating ir autentiSka lyderysté paaiskina tik nedidele dal; darbuotojy emocinés gerovés ir
individualios darbo atlikties. Tai leidzia teigti, kad darbuotojy savijautg ir elgseng darbe lemia ne
vien lyderystés stiliai, bet ir kiti, Siame tyrime neanalizuoti veiksniai. Sonnentag, Volmer ir
Spychala (2008) pabrézia, kad individuali darbo atliktis yra sudétingas reiSkinys, kurj formuoja
Jvairiis tarpusavyje sgveikaujantys veiksniai, todé¢l vien lyderio elgesio nepakanka norint i§samiai
paaiskinti darbuotojy darbo rezultatus. Atsizvelgiant | tai, kad Siame tyrime nustatyta santykinai
zema aiSkinamoji galia rodo, kad charizmatiné ir autentiSka lyderysté yra svarbis, taciau tik
daliniai darbuotojy emocinés gerovés ir individualios darbo atlikties paaiskinimo veiksniai. Tai
sudaro pagrindg ateities tyrimuose plésti konceptualy model] ir j ji jtraukti papildomus

kintamuosius, siekiant i§samiau atskleisti $iy konstrukty formavimosi mechanizmus.
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3.11. Tyrimo apribojimai

Sio tyrimo ribotumai daugiausia susij¢ su naudotu matavimo metodu, tyrimo dizainu ir
imties charakteristikomis. Pirmiausia, visi kintamieji buvo matuojami remiantis subjektyviais
darbuotojy vertinimais, todél egzistuoja bendro metodo SaliSkumo (angl. common method bias)
rizika. Vieno Saltinio duomenys gali dirbtinai sustiprinti arba susilpninti rySius tarp konstrukto
vertinimy (Conway ir Lance, 2010). Nors Siame tyrime naudotos skalés yra placiai taikomos ir
empiriskai validuotos, jy psichometriniai rodikliai sumazina, bet visiSkai neeliminuoja metodo
variacijos tikimybés. Darbuotojai pasirinkti kaip pagrindinis informacijos Saltinis tikslingai, nes
bitent jie tiesiogiai patiria vadovo elgesj ir gali tiksliausiai jvertinti savo emocing biiseng bei elgesj
darbo vietoje. Vis délto faktas, kad visi konstrukty vertinimai surinkti tuo paciu metodu ir tuo
paciu laiko momentu, iSlieka reikSmingu ribotumu. Ateities tyrimuose §j apribojima biity galima
sumazinti jtraukiant keliy Saltiniy duomenis, pavyzdziui, objektyvius darbo rezultaty rodiklius ar
vadovy jvertinimus (Nassif, Hackett ir Wang, 2021).

Antra, tyrimas buvo atliktas taikant skerspjiivio (angl. cross-sectional) dizaing, kai visi
duomenys renkami vienu laiko momentu. Toks dizainas leidzia nustatyti statistinius rySius tarp
konstrukty, taciau riboja galimybe daryti prieZastines iSvadas (Spector, 2019). Todé¢l negalima
patikimai nustatyti rySio krypties — ar lyderysté lemia gerove ir atlikti, ar darbuotojy gerové daro
itakg lyderystés suvokimui. Tai ypa¢ aktualu taikant mediacijos analize¢, nes skerspjuvio
duomenys gali klaidingai sustiprinti arba susilpninti mediacinius rySius (Maxwell, Cole ir
Mitchell, 2011). D¢l to Siame tyrime nustatyti rySiai turéty biiti interpretuojami kaip teorinés
$3sajos, o ne priezastiniy mechanizmy jrodymai. Patikimesnj priezastiniy rySiy vertinima ateityje
leisty longitudiniai ar pakartotiniy matavimy tyrimai.

TreCia, tyrimo imtis buvo stipriai nevienodai pasiskirsciusi lyties atzvilgiu — 80 %
respondenty sudaré moterys. Tyrimai rodo, kad ly¢iy skirtumai gali buti reikSmingi vertinant
lyderystg, emocinius procesus ir darbo elgseng (Eagly ir Carli, 2003), todé¢l imties dominavimas
vienos lyties atzvilgiu riboja rezultaty apibendrinamuma platesnei darbuotojy populiacijai. Gauti
duomenys labiau atspindi motery patirtis, o apibendrinamumas vyrams yra ribotas.

Galiausiai, tyrimo klausimyng sudaré 72 teiginiai, tod¢l respondentai galéjo patirti
nuovargj, sumazejusj démesinguma ar didesne automatiniy atsakymy tikimybe. Nors §i rizika
nebuvo empiriskai patikrinta, mokslinéje literatiiroje teigiama, kad ilgi klausimynai yra siejami su
atsakymy pavirSutiniSkumu, didesne atsakymy tendencingumo rizika ir mazesniu jsitraukimu j
vertinimo procesa (Galesic ir Bosnjak, 2009). Tai gali paveikti tiek lyderystés, tiek emocinés
geroves, tiek darbo atlikties vertinimus, ypac vélesnése klausimyno dalyse (Herzog ir Bachman,

1981).
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Charizmatiné lyderysté mokslingje literatiiroje apibréziama kaip vadovavimo forma, kai
lyderio jkvepianti vizija, emocinis jtaigumas ir simbolin¢ komunikacija sukuria stipry poveiki
sekéjy motyvacijai ir tapatinimuisi su organizacijos tikslais. Charizmatiné lyderysté pasireisSkia
per tai, kaip darbuotojai suvokia ir vertina lyderio elgesj, todél ji formuojasi lyderio ir sekéjy
sgveikoje, o ne vien per paties lyderio deklaruojamas savybes. D¢l Sio poveikio sekéjai labiau
tapatinasi su lyderiu ir jo tikslais, didéja jy pasitikejimas, motyvacija ir jsipareigojimas siekti
bendry rezultaty. Tuo tarpu autentiSka lyderysté grindziama savimone, santykiy skaidrumu,
subalansuotu informacijos apdorojimu ir vidine moraline perspektyva, kai vadovas nuosekliai
veikia pagal savo vertybes ir jsitikinimus. Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad autentiska
lyderysté formuojasi lyderio ir sekéjy saveikoje per pasitikéjimu gristus, atvirus santykius ir
teigiama psichologinj klimata organizacijoje. Sis lyderystés stilius labiau orientuotas j ilgalaikio
stabilumo kiirima, stiprinant psichologinj darbuotojy sauguma bei jy pasitikéjima savimi.

2. Darbuotojy emociné gerove literatiiroje apibréziama kaip darbo kontekste patiriama
afektiné buisena, apimanti teigiamy emocijy vyravimg ir mazesnj neigiamy emocijy intensyvuma.
Ji laikoma strategiSkai reikSminga organizacijoms, nes siejasi su darbuotojy motyvacija,
isitraukimu, produktyvumu ir atsparumu pokyc¢iams.

3. Individuali darbo atliktis suprantama kaip darbuotojo elgsena ir veiksmai, kurie
prisideda prie organizacijos tiksly, ir apima uzduociy atliktj, konteksting atliktj ir Zalingg elgseng
darbo vietoje. Siy individualios darbo atlikties dimensijy visuma laikoma organizacijos
konkurencingumo ir veiklos tgstinumo pagrindu, nes apima ne tik kg darbuotojas padaro, bet ir
kaip jis bendradarbiauja, prisitaiko ir vengia organizacijai zalingy elgseny.

4. Apzvelgus moksling literatiirg, galima teigti, kad tiek autentiska, tiek charizmatiné
lyderysté daro poveikj darbuotojy individualiai darbo atlik¢iai, taciau Sis poveikis dazniausiai
realizuojasi per darbuotojy vidiniy psichologiniy biiseny ir resursy — tokiy kaip motyvacija,
pasitikéjimas savimi, emocinis stabilumas ir jsitraukimas — stipréjima.

5. Atlikus empirin} tyrimg nustatyta, kad charizmatiné lyderysté neturé¢jo statistiSkai
reikSmingo tiesioginio poveikio né vienam individualios darbo atlikties komponentui: nei
uzduociy atlikimui, nei kontekstiniam atlikimui, nei Zalingai elgsenai. Taciau turéjo statistiSkai
reik§mingg teigiama poveikj darbuotojy emocinei gerovei. Tai rodo, kad charizmatiné lyderysté
Siame tyrime labiau siejasi su emocinés aplinkos kiirimu nei su tiesioginiu darbuotojy elgesio
rezultaty formavimu.

6. Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad autentiSka lyderysté turéjo statistiSkai

reik§mingg tiesioginj teigiama poveikj kontekstiniam darbo atlikimui, tac¢iau tiesioginis statistiskai
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reikSmingas poveikis uzduociy atlikimui ir zalingai elgsenai nepasireiské. Be to, autentiska
lyderysté statistiSkai reikSmingai teigiamai veiké darbuotojy emocing gerove, kas rodo, kad
darbuotojy suvokiamas vadovo autentiSkumas siejasi su palankesne emocine savijauta.

7. Darbuotojy emociné gerové Siame tyrime iSryskéjo kaip nuosekliausias ir stipriausias
kintamasis, tiesiogiai susij¢s su individualia darbo atliktimi. Ji teigiamai veiké uzduociy atlikima
ir kontekstinj atlikima, o Zalingg elgseng darbo vietoje mazino itin ryskiai. Efekto dydziai
patvirtino, kad didziausias poveikis pasireiské rySyje tarp darbuotojy emocinés gerovés ir zalingos
elgsenos, kai kiti rySiai buvo silpni.

8. Mediacijos analizé¢ atskleidé, kad tyrimo modelyje emociné gerové yra centrinis
mechanizmas, per kurj lyderystés formos daro jtaka darbuotojy elgsenai, tadiau S$is
tarpininkavimas néra universalus. Tiek charizmatinés lyderystés, tick autentiskos lyderystés atveju
emociné gerove tarpininkauja rySiams su uzduociy atlikimu ir zalinga elgsena, tafiau neturi
mediacinio vaidmens kontekstinés atlikties atveju.

9. Tyrimo rezultatai parodé, kad charizmatinés lyderystés ir autentiSkos lyderystés
konstruktai yra empiriSkai glaudziai susije, todél jy unikalaus poveikio atskyrimas tyrimo
modelyje yra ribinis. Sis glaudus rysys leidzia teigti, kad darbuotojai $ias lyderystés formas
suvokia ne kaip grieztai atskiras, bet kaip tarpusavyje persidengiancias lyderystés apraiSkas.

10. Nustatyta, kad struktiirinio tyrimo modelio aiSkinamoji galia yra zema. Tai rodo, kad
charizmating ir autentiSka lyderysté paaiskina tik nedidele dal; darbuotojy emocinés gerovés ir
individualios darbo atlikties.

11. Atlikta sociodemografiniy veiksniy analizé parodeé, kad darbuotojy lytis ir darbo su
tiesioginiu vadovu trukmé neturi statistiSkai reikSmingos jtakos nei lyderystés suvokimui, nei
darbuotojy emocinei gerovei ar individualiai darbo atlik¢iai. Tuo tarpu amZius, iSsilavinimas,
organizacijos dydis ir veiklos sritis buvo susij¢ su emocine gerove ir atskirais darbo atlikties
aspektais, ypac¢ Zalinga elgsena darbo vietoje, todél galima teigti, kad darbuotojy emociné
savijauta ir destruktyvios elgsenos labiau priklauso nuo platesnio individualaus ir organizacinio
konteksto nei vien nuo lyderysteés stiliaus.

Apibendrinant gautas iSvadas, galima teigti, kad charizmatinés lyderystés ir autentiskos
lyderystés poveikis darbuotojy individualiai darbo atlik¢iai Siame tyrime daugiausia pasireiské per
darbuotojy emocinés geroveés mechanizma, o tiesioginiai $iy lyderystes stiliy poveikiai yra riboti.
Atsizvelgiant j gautus rezultatus, toliau pateikiami pasitilymai, skirti vadovy ugdymo ir personalo
valdymo sprendimams bei biisimy tyrimy plétrai.

1. Atsizvelgiant | tai, kad tiesioginiai abiejy lyderystés formy poveikiai daugeliu atvejy
nepasireiske, vadovy tobulinimas turéty biti orientuotas ne j atskiry charizmatinés ar autentiskos
lyderystés techniky stiprinimg, bet pirmiausia ] darbuotojy emocinés gerovés palaikymo
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kompetencijy stiprinima, nes, kaip rodo rezultatai, biitent emocin¢ aplinka Siame tyrime iSryskéjo
kaip svarbiausias su darbuotojy elgesiu susijes veiksnys.

2. Atsizvelgiant | tai, kad Siame tyrime charizmatings ir autentiSkos lyderystés konstruktai
pasizyméjo itin aukSta tarpusavio koreliacija, praktikoje organizacijoms rekomenduojama
formuoti integruotg lyderystés ugdymo modelj, jungiantj tiek charizmatinés lyderystés jkvepiantj
vizijos perteikimg ir emocinj jtaiguma, tick skaidrumg, nuoseklumg ir vertybinj nuosekluma,
buidingg autentisSkai lyderystei.

3. Ateities tyrimuose sitiloma plésti tyrimo modelj, jtraukiant papildomus individualius ir
organizacinius veiksnius (pavyzdziui, darbo kriivj, psichologinj sauguma, organizacine¢ kultiirg),
siekiant iSsamiau atskleisti charizmatinés ir autentiSkos lyderystés ir darbuotojy individualios
darbo atlikties sgsajy mechanizmus.

4. Busimuose tyrimuose sitiloma darbuotojy emocing gerove analizuoti ne tik kaip
mediatoriy, bet ir kaip galimg moderatoriy, pavyzdziui, tiriant, ar darbuotojy emocin¢ gerove

sustiprina arba susilpnina lyderystés poveikj skirtingoms individualios darbo atlikties formoms.
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SANTRAUKA

Darbg sudaro 122 puslapiai, 21 lentelé, 7 paveikslai, 132 literatiiros Saltiniai.

Pagrindinis §io magistrinio darbo tikslas — nustatyti charizmatinés lyderystés ir autentiSkos
lyderystés poveikj darbuotojy emocinei gerovei ir individualiai darbo atlik¢iai.

Darbg sudaro keturios pagrindinés dalys: mokslinés literatiiros apzvalga, tyrimo metodika,
empirinio tyrimo rezultaty analize, iSvados ir pasiiilymai.

Mokslinés literatiros analizéje nagrinéjamos charizmatinés lyderystés ir autentiSkos lyderystés
koncepcijos, jy poveikis organizaciniame kontekste, darbuotojy emocinés gerovés ir individualios
darbo atlikties sampratos bei Siy konstrukty tarpusavio sgsajos.

Atlikus mokslinés literatiiros analize¢, buvo parengtas tyrimo modelis ir suformuluotos hipotezés.
Empiriniam tyrimui pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas — struktiiruota anoniminé anketine
apklausa. Tyrimas vykdytas apklausiant Lietuvos organizacijose dirbancius darbuotojus, turin¢ius
tiesioginj vadova. Galutinei analizei naudoti 414 respondenty duomenys.

Duomeny analiz¢ atlikta taikant IBM SPSS Statistics ir SmartPLS 4 programas. Klausimyno
patikimumui jvertinti naudotas Cronbach‘o alfa koeficientas, konstrukty tarpusavio rySiams
nustatyti — Pearson‘o koreliacijos koeficientas, sociodemografiniy veiksniy skirtumams vertinti —
vienfaktoriné dispersin¢ analizé (ANOVA). Hipotezéms tikrinti taikytas struktiiriniy lygcéiy
modeliavimas (PLS-SEM), naudojant 5000 pakartotiniy imciy ,,bootstrapping* procediira,
jvertinant matavimo ir struktiirinio modelio rodiklius bei mediacijos efektus.

Atliktas tyrimas atskleide, kad charizmatiné lyderysté neturi statistiSkai reikSmingo tiesioginio
poveikio n¢ vienam darbuotojy individualios darbo atlikties komponentui, o autentiska lyderysté
tiesiogiai teigiamai veikia tik kontekstine atliktj, taciau abi lyderystés formos yra statistiSkai
reik§mingai susijusios su darbuotojy emocine gerove. Nustatyta, kad darbuotojy emociné gerove
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daro statistiSkai reikSmingg teigiamag poveikj uzduociy atlikimui ir kontekstinei atlik¢iai bei
reik§mingai mazina zalingg elgseng darbo vietoje. Mediacijos analiz¢ parode, kad emociné gerove
reikSmingai tarpininkauja lyderystés rySiams su uzduociy atlikimu ir Zalinga elgsena, taciau
netarpininkauja rySiui su kontekstine atliktimi. Be to, tyrimas atskleidé glaudy charizmatinés ir
autentiSkos lyderystés konstrukty tarpusavio rysj, rodantj jy persidengimg darbuotojy suvokime.

ISvadose ir pasitlymuose, apibendrinus mokslings literattiros analizés jzvalgas ir empirinio tyrimo
rezultatus, pateikiamos rekomendacijos organizacijoms dél vadovy ugdymo orientuojant juos |
darbuotojy emocinés geroveés stiprinimg bei siilomos tolesniy tyrimy kryptys, skirtos iSsamiau

atskleisti lyderystés ir darbuotojy individualios darbo atlikties sgsajy mechanizmus.
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EMPLOYEES' INDIVIDUAL JOB PERFORMANCE MEDIATED BY
EMPLOYEES' AFFECTIVE WELL-BEING
SONATA SEREIVIENE

Master thesis
Human Resource Management Program
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Supervisor — dr. Zygimantas Grakauskas,

Vilnius, 2026

SUMMARY

122 pages, 21 tables, 7 figures, and 132 references.

The main purpose of this master thesis is to determine the impact of charismatic and authentic
leadership on employees’ emotional well-being and individual job performance.

The work consists of four main parts: a review of the scientific literature, research methodology,
analysis of the empirical research results, and conclusions with recommendations.

Literature analysis reviews the concepts of charismatic and authentic leadership, their impact in
the organizational context, the definitions of employees’ emotional well-being and individual job
performance, and the interrelations among these constructs.

Based on the literature analysis, a research model was developed and hypotheses were formulated.
A quantitative research method was chosen for the empirical study, using a structured anonymous
questionnaire survey. The study was conducted among employees working in Lithuanian
organizations who have a direct supervisor. Data from 414 respondents were used for the final
analysis.

Data were analyzed using IBM SPSS Statistics and SmartPLS 4. The reliability of the
questionnaire was assessed using Cronbach’s alpha, Pearson’s correlation coefficient was applied
to examine relationships among constructs, and one-way analysis of variance (ANOVA) was used
to evaluate differences across sociodemographic variables. Structural equation modeling (PLS-
SEM) with a bootstrapping procedure of 5,000 resamples was employed to test the hypotheses,
assessing both the measurement and structural model indicators as well as mediation effects.

The results indicated that charismatic leadership has no statistically significant direct effect on any
component of employees’ individual job performance, whereas authentic leadership exerts a direct

positive effect only on contextual performance; nevertheless, both leadership styles are
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significantly associated with employees’ emotional well-being. Furthermore, employees’
emotional well-being was found to have a significant positive effect on task and contextual
performance and to significantly reduce counterproductive work behavior. Mediation analysis
demonstrated that emotional well-being significantly mediates the relationships between
leadership and both task performance and counterproductive work behavior, but does not mediate
the relationship with contextual performance. In addition, a strong correlation between charismatic
and authentic leadership constructs was identified, indicating their conceptual overlap in
employees’ perceptions.

The conclusions and recommendations, based on insights from the literature review and the
empirical findings, provide guidance for organizations on leadership development with a focus on
strengthening employees’ emotional well-being and propose directions for future research aimed
at further elucidating the mechanisms underlying the relationships between leadership and

employees’ individual job performance.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrimo klausimynas

Laba diena,

esu Sonata Sereivien¢, Vilniaus universiteto Zmogiskyjy istekliy valdymo programos magistro
studijy studenté. Siuo metu ragau magistro baigiamajj darba ir atlieku tyrima, kurio tikslas - istirti,
kokj poveikj tiesioginio vadovo charizmatiné ir autentiSka lyderysté daro darbuotojy emocinei
geroveli ir individualiai darbo atlik¢iai.

Tyrime kvieciami dalyvauti visi dirbantys asmenys, turintys vadova.

Tyrimo metu gauti duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais: duomenys bus analizuojami
ir apibendrintai pateikiami magistro baigiamajame darbe. Dalyvavimas yra anoniminis ir
savanoriskas, o klausimyno pildymas uztruks apie 15 minuciy.

Dékoju Jums uz skirta laika!

Ar Jus $iuo metu dirbate organizacijoje?
o Taip
O Ne

Jei Jiis j Sj klausimq atsakéte ne, toliau nebepildykite Sios apklausos.

Kiek laiko dirbate su savo dabartiniu tiesioginiu vadovu?
0 Maziau nei 6 ménesiai

O 6 meénesiai — 1 metai

0 1-3 metai

0 3—5 metai

0 Daugiau nei 5 metai

Ivertinkite savo tiesioginio vadovo charizmatiskos lyderystés bruozus 6 baly sistemoje (1 — labai
nebiidinga, 2 — nebtidinga, 3 —mazai biidinga, 4 — gana biidinga, 5 — biidinga, 6 — labai biidinga):
1/12|3/4/5/6

Turi aiSkig vizija, daZnai pateikia idéjy ateities planams

Pateikia jkvepiancCius organizacijos tikslus

Nuolat kuria naujas idé¢jas organizacijos ateiciai

Yra verslus, pastebi naujas galimybes ir jas iSnaudoja tikslams pasiekti

Lengvai atpaZjsta naujas aplinkos galimybes (palankias fizines ir socialines
salygas), kurios gali padéti pasiekti organizacijos tikslus

Geba jkvépti ir motyvuoti kitus aiskiai perteikdamas, kodél jy veikla
organizacijoje yra svarbi

Itaigus ir jkvepiantis vieSas kalbétojas

Siekdamas organizacijos tiksly, jsitraukia j veiklas, kurios kelia jam
asmening rizikg
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Siekdamas organizaciniy tiksly, pasiryzta asmeninei aukai

Daznai patiria dideliy asmeniniy nuostoliy dél organizacijos geroveés

Lengvai pastebi kliitis fizin¢je aplinkoje (technologiniai apribojimai, istekliy
trikumas ir kt.), kurios gali trukdyti pasiekti organizacijos tikslus

Lengvai pastebi kliiitis organizacijos socialinéje ir kultiirin¢je aplinkoje
(kultiirinés normos, bendruomenés palaikymo trikumas ir kt.), kurios gali
trukdyti pasiekti organizacijos tikslus

Pastebi kity organizacijos nariy trikumus

Pastebi kity organizacijos nariy geb¢jimus ir jgtidzius

Yra jautrus kity organizacijos nariy poreikiams ir jausmams

Daro jtakg kitiems kurdamas abipus¢ simpatijg ir pagarba

Daznai iSreiskia asmeninj riipestj dél kity organizacijos nariy poreikiy ir
jausmy

Elgiasi nestandartiskai, kad pasiekty organizacijos tikslus

Naudoja netradicines priemones organizacijos tikslams pasiekti

Daznai demonstruoja labai i$skirtinj elgesi, kuris nustebina kitus
organizacijos narius

Ivertinkite savo tiesioginio vadovo autentiS8kos lyderystés bruozus 5 baly sistemoje (1 — visiskai
nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).
1{2(3(4|5

Mano vadovas aiskiai pasako, kg mano

Mano vadovo veiksmai atitinka jo jsitikinimus

Mano vadovas praso pavaldiniy pateikti idéjy, kurios mesty i88tikj jo
esminiams jsitikinimams

Mano vadovas gali tiksliai pasakyti, kaip kiti mato jo gebé&jimus

Priimdamas sprendimus, mano vadovas remiasi savo esminiais jsitikinimais

Mano vadovas jdémiai iSklauso alternatyvias nuomones pries priimdamas
galutin] sprendima

Mano vadovas parodo, kad supranta savo stiprybes ir silpnybes

Mano vadovas atvirai dalinasi informacija su kitais

Mano vadovas atsispiria spaudimui daryti tai, kas priestarauja jo jsitikinimams

Mano vadovas objektyviai iSanalizuoja aktualig informacija prie§ priimdamas
sprendimag

Mano vadovas aiSkiai Zino, kokig jtaka daro kitiems

Mano vadovas aiskiai iSreiskia kitiems savo mintis ir id¢jas

Mano vadovo veiksmus lemia jo vidiniai moraliniai standartai

Mano vadovas skatina pasidalinti kitokia nuomone ar prieStaravimais
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Ivertinkite kaip daznai per pastargsias 30 dienuy darbe patyréte nurodyta emocijg (1 — niekada; 2 —

retai; 3 — kartais; 4 — gana daznai; 5 — labai daznai arba visada).

Mano darbas man kélé pyktj

Mano darbas man kélé nerima

Mano darbas man kélé vidinj komforto jausma

Mano darbas man kélé nuobodulj

Mano darbas man kélé ramybés jausma

Mano darbas man kélé pakankamumo jausma

Mano darbas man kélé depresija

Mano darbas man kélé nusivylima

Mano darbas man kéleé pasibjauré¢jima

Mano darbas man kélé euforija

Mano darbas man suteiké energijos

Mano darbas man kélé entuziazma

Mano darbas man keél¢é susijaudinimg

Mano darbas man kélé nuovargij

Mano darbas man kélé baime

Mano darbas man kélé jnirsj

Mano darbas man kélé liudes]

Mano darbas man suteiké jkvépimo

Mano darbas man kél¢ atsipalaidavima

Mano darbas man kélé pasitenkinima

Ivertinkite savo individualy darbo atlikimg per pastaruosius 3 ménesius 5 baly sistemoje (1 —retai;

2 — kartais; 3 — gana daznai; 4 —daZnai; 5 —visada).

AS gebé¢jau suplanuoti savo darbg taip, kad jj baig€iau laiku

Mano darbo planavimas buvo optimalus

Darbo metu turéjau omenyje rezultatus, kuriuos turiu pasiekti

Darbe gebé¢jau atskirti svarbiausias problemas nuo maziau svarbiy

Sugebg¢jau gerai atlikti savo darba, skirdamas minimaliai laiko ir pastangy

Prisiémiau papildomy atsakomybiy

Pabaiges vienas uzduotis savarankiskai pradéjau kitas

Imdavausi sudétingy darbo uzduociy, kai tik jos buvo prieinamos

Stengiausi nuolat atnaujinti savo darbo Zinias

Stengiausi nuolat atnaujinti savo darbo jgtidzius

ISkilusioms problemoms radau kiirybisky sprendimy

VW —

Aktyviai dalyvavau darbo susirinkimuose
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Ivertinkite savo individualy darbo atlikimg per pastaruosius 3 ménesius 5 baly sistemoje (1 —
niekada; 2 — retai; 3 — kartais; 4 — gana daznai; 5 — daznai).

Darbe skundziausi dél nereikSmingy dalyky

Perdétai iSpusdavau problemas darbe

Susitelkdavau j neigiamus darbo situacijos aspektus, uzuot susitelkes |
teigiamus

AS kalbé¢jausi su kolegomis apie neigiamus mano darbo aspektus

AS kalbéjausi su zmonémis, nepriklausanciais mano organizacijai, apie

Neigiamus mano darbo aspektus

Jasy lytis:
O Vyras

0 Moteris
o Kita

Jisy amzius (jrasykite): metai.

Jusy iSsilavinimas:

0 Pagrindinis

0 Vidurinis

0 Profesinis / aukstesnysis

0 Aukstasis neuniversitetinis
0 AuksStasis universitetinis

o Kita

Organizacijos, kurioje Siuo metu dirbate, dydis:
o Labai maza (1-9 darbuotojy)

0 Maza (10-49 darbuotojy)

o Viduting (50-249 darbuotojy)

o Didelé (250 ir daugiau darbuotojy)

Organizacijos, kurioje $iuo metu dirbate, veiklos sritis:
o Gamyba

o Paslaugy teikimas

o Prekyba / konsultavimas

o Svietimas / kultiira

o Sveikatos apsauga

0 Informacinés technologijos/ technologijos

O Statyba ir / ar nekilnojamas turtas

0 Finansai / draudimas

o Kita
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2 priedas. Patikimumo rodiklio Cronbach’o alfa (o) reikSmés

Cronbach’o alfa (o) — Charizmatinés lyderysté.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
,951 20

Cronbach’o alfa (o) — Autentiska lyderysté.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
,908 14

Cronbach’o alfa (o) — Emociné gerové.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of ltems
,921 20

Cronbach’o alfa (o) — Uzduociy atlikimas.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
,855 5

Cronbach’o alfa (o) — Kontekstinis atlikimas.
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of ltems
,880 8

Cronbach’o alfa (o) — Zalinga elgsena darbo vietoje.

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
,813 5
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3 priedas. Kolmogorovo - Smirnovo ir Shapiro - Wilko testy rezultatai

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Lyderio ,037 414 ,194 ,991 414 ,011
charizma
Lyderio ,070 414 <,001 ,980 414 <,001
autentiSkum
as
Emocine ,068 414 <,001 ,966 414 <,001
gerove
UZduociy ,116 414 <,001 ,948 414 <,001
atlikimas
Kontekstinis ,050 414 ,014 ,985 414 <,001
atlikimas
Zalinga ,136 414 <,001 ,936 414 <,001
elgsena

darbo vietoje

a. Lilliefors Significance Correction

4 priedas. Vienfaktorinés dispersinés analizés (ANOVA) rezultatai pagal respondenty lytj

CharVid

AutVid

EmocVid

AtlVidu

AtlVidK

AtlVidZ

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

ANOVA

Sum of Squares

2,583
420,548
423,131

,464
192,817
193,281

2,087
188,202
190,289

1,011
191,310
192,322

2,846
291,118
293,964

, 791
233,899
234,690

df

2
411
413

411
413

411
413

411
413

411
413

411
413

Mean Square
1,292
1,023

,232
,469

1,044
458

,506
,465

1,423
,708

,395
,569

F
1,262

494

2,279

1,086

2,009

,695

Sig.
,284

,610

,104

,338

,135

,500
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5 priedas. Pearson‘o Kkoreliacijos tarp amziaus ir tiriamyju konstrukto kintamuyju

Correlations

Jusu amzius
(irasykite): CharVid AutVid EmocVid
Jusu amzius (irasykite): Pearson Correlation 1 ,058 ,052 1217
Sig. (2-tailed) ,243 ,288 ,013
N 414 414 414 414
CharVid Pearson Correlation ,058 1 77 364"
Sig. (2-tailed) ,243 <,001 <,001
N 414 414 414 414
AutVid Pearson Correlation ,052 77 1 ,410™
Sig. (2-tailed) ,288 <,001 <,001
N 414 414 414 414
EmocVid Pearson Correlation 1217 , 364 ,410™ 1
Sig. (2-tailed) ,013 <,001 <,001
N 414 414 414 414
AtlVidU Pearson Correlation -,053 ,1197 ,189 ,254™
Sig. (2-tailed) ,282 ,015 <,001 <,001
N 414 414 414 414
AtlVidK Pearson Correlation ,023 ,203™ ,240™ ,204™
Sig. (2-tailed) ,644 <,001 <,001 <,001
N 414 414 414 414
AtlVidZ Pearson Correlation -,235™ -,182™ =237 =477
Sig. (2-tailed) <,001 <,001 <,001 <,001
N 414 414 414 414
Correlations
AtlVidU AtlVidK AtlVidzZ
Jusu amzius (irasykite): Pearson Correlation -,053 ,023 -,235™
Sig. (2-tailed) ,282 ,644 <,001
N 414 414 414
CharVid Pearson Correlation ,119” ,203™ -,182™
Sig. (2-tailed) ,015 <,001 <,001
N 414 414 414
AutVid Pearson Correlation ,189™ ,240™ =237
Sig. (2-tailed) <,001 <,001 <,001
N 414 414 414
EmocVid Pearson Correlation ,254™ ,204™ =477
Sig. (2-tailed) <,001 <,001 <,001
N 414 414 414
AtlVidU Pearson Correlation 1 A57 -,145™
Sig. (2-tailed) <,001 ,003
N 414 414 414
AtlVidK Pearson Correlation A57 1 ,001
Sig. (2-tailed) <,001 ,989
N 414 414 414
AtlVidZ Pearson Correlation -,145™ ,001 1
Sig. (2-tailed) ,003 ,989
N 414 414 414
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6 priedas. Vienfaktorinésés dispersinés analizés (ANOVA) rezultatai pagal respondenty

CharVid
AutVid
EmocVid
AtlVidU
AtlVidK

AtlVidZ

Dependent
Variable
Emocin LSD
e

gerové/
vidurki

s

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

ANOVA

Sum of Squares df

4,695
418,436
423,131

1,081
192,199
193,281

5,076
185,213
190,289

1,298
191,023
192,322

12,857
281,107
293,964

12,482
222,208
234,690

4
409
413

409
413

409
413

409
413

409
413

409
413

Mean Square

1,174
1,023

,270
470

1,269
,453

,325
,467

3,214
,687

3,120
,543

iSsilavinimg
F Sig.
1,147 ,334
575 ,681
2,803 ,026
,695 ,596
4,677 ,001
5,744 <,001

7 priedas. Post-hoc (LSD) poriniy palyginimy rezultatai pagal iSsilavinima

(1) Jusu

issilavinimas:

Pagrindinis

Vidurinis

Profesinis/aukstesn

ysis

Aukstasis

neuniversitetinis

Multiple Comparisons

(J) Jusu
issilavinimas:
Vidurinis
Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
neuniversitetinis
Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
neuniversitetinis
Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Vidurinis
Aukstasis
neuniversitetinis
Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Vidurinis

Mean
Difference

(I-J)
-,65714

-1,03968"

-,78404

-,79129

,65714
-,38254

-,12690

-,13414

1,03968"

,38254
,25564"

,24840"

, 78404
,12690

Std.
Error
,50869
,48333
,48087
47781

,50869
,19883

,19278
,18500
,48333
,19883
,10957

,09522

,48087
,19278

95% Confidence

Interval

Lower Upper

Sig. Bound Bound
,(197  -1,6571 ,3428
,032  -1,9898 -,0896
,104  -1,7293 ,1612
,098  -1,7306 ,1480
,197 -,3428 1,6571
,055 -, 7734 ,0083
,511 -,5059 ,2521
,469 -,4978 ,2295
,032 ,0896 1,9898
,055 -,0083 734
,020 ,0403 4710
,009 ,0612 ,4356
,104 -,1612 1,7293
,511 -,2521 ,5059
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Kontek LSD
stinis

atlikim
as.vidu

rkis

Zalinga LSD
elgsen

a.

vidurki

s

Aukstasis
universitetinis

Pagrindinis

Vidurinis

Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
neuniversitetinis

Aukstasis
universitetinis

Pagrindinis

Vidurinis

Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Vidurinis
Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
neuniversitetinis
Vidurinis
Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
neuniversitetinis
Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
neuniversitetinis
Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Vidurinis

Aukstasis
neuniversitetinis
Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Vidurinis
Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Vidurinis
Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
neuniversitetinis
Vidurinis
Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
neuniversitetinis
Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Profesinis/aukstesn
ysis

-,25564"
-,00724
, 79129
,13414
-,24840°
,00724

1,66964
1,55853"

1,57447
1,27982"

-1,66964"
-, 11111

-,09517
-,38982
-1,55853"
11111
01594

-, 27871
-1,57447"
09517
-,01594
-,20464"
-1,27982"
,38982
,27871°
,29464°

1,64286"
1,73333"

1,33830°
1,35685"

-1,64286"
,09048

,10957
,08183
AT781
,18500
,09522
,08183

,62669
,59545

,59242

,58864

,62669
,24495

,23750
,22791
,59545
,24495
,13499
, 11731
,59242
,23750
,13499
,10081
,58864
,22791
, 11731
,10081

,55718
,52941

,52671

,52336

,55718
21779

,020
,930
,098
,469
,009
,930

,008
,009

,008

,030

,008
,650

,689
,088
,009
,650
,906
,018
,008
,689
,906
,004
,030
,088
,018
,004

,003
,001

,011

,010

,003
,678

-,4710
-,1681
-,1480
-,2295
-,4356
-,1536

4377
,3880

,4099

1227

-2,9016
-,5926

-,5620
-,8378
-2,7291
-,3704
-,2494
-,5093
-2,7390
-,3717
-,2813
-,4928
-2,4370
-,0582
,0481
,0965

,5476
,6926

,3029

,3280

-2,7382
-,3376

110

-,0403
,1536
1,7306
4978
-,0612
,1681

2,9016
2,7291

2,7390

2,4370

-, 4377
,3704

3717
,0582
-,3880
,5926
,2813
-,0481
-,4099
,5620
,2494
-,0965
-,1227
,8378
,5093
,4928

2,7382
2,7740

2,3737

2,3857

-,5476
,5186



Profesinis/aukstesn

ysis

Aukstasis

neuniversitetinis

Aukstasis
universitetinis

Aukstasis
neuniversitetinis
Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Vidurinis
Aukstasis
neuniversitetinis
Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Vidurinis
Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
universitetinis
Pagrindinis
Vidurinis
Profesinis/aukstesn
ysis

Aukstasis
neuniversitetinis

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

-,30456
-,28601
-1,73333"
-,09048
-,39504"
-,37649"
-1,33830"
,30456
,39504"
,01855
-1,35685"
,28601
,37649"

-,01855

,21116
,20264
,52941
21779
,12001
,10430
,52671
,21116
,12001
,08963
,52336
,20264
,10430

,08963

,150
,159
,001
,678
,001
<,001
,011
,150
,001
,836
,010
,159
<,001

,836

-,7196
-,6843
-2,7740
-,5186
-,6310
-,5815
-2,3737
-,1105
,1591
-, 1577
-2,3857
-, 1123
1715

-,1947

, 1105

,1123

-,6926

,3376

-,1591

-,1715

-,3029

, 7196
,6310

,1947

-,3280

8 priedas. Vienfaktorinés dispersinés analizés (ANOVA) rezultatai pagal respondenty
darbo su tiesioginiu vadovu stazg

CharVid

AutVid

EmocVid

AtlVidu

AtlVidK

AtlVidZ

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

Between Groups
Within Groups
Total

ANOVA

Sum of Squares df

5,647
417,484
423,131

2,412
190,869
193,281

1,718
188,572
190,289

2,678
189,643
192,322

1,347
292,617
293,964

2,169
232,520
234,690

Mean Square

4
409
413

409
413

409
413

409
413

409
413

409
413

1,412
1,021

,603
,467

429
,461

670
464

337
, 715

,942
,569

F
1,383

1,292

,931

1,444

AT

,954

Sig.

,239

272

446

,219

, 757

,433

111

,6843
,5815

1577



9 priedas. Vienfaktoreés dispersinés analizés (ANOVA) rezultatai pagal respondenty
organizacijos dydj

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
CharVid Between Groups 2,543 3 ,848 ,826 ,480
Within Groups 420,588 410 1,026
Total 423,131 413
AutVid Between Groups 3,142 3 1,047 2,258 ,081
Within Groups 190,139 410 ,464
Total 193,281 413
EmocVid Between Groups 4,812 3 1,604 3,546 ,015
Within Groups 185,477 410 452
Total 190,289 413
AtlVidU Between Groups 6,367 3 2,122 4,680 ,003
Within Groups 185,954 410 454
Total 192,322 413
AtlVidK Between Groups 13,839 3 4,613 6,752 <,001
Within Groups 280,125 410 ,683
Total 293,964 413
AtlVidZ Between Groups 2,436 3 ,812 1,434 ,232
Within Groups 232,253 410 ,566
Total 234,690 413

10 priedas. Post-hoc (LSD) poriniy palyginimuy rezultatai pagal organizacijos dydj

Multiple Comparisons
95% Confidence

(I) Organizacijos, (J) Organizacijos, Mean Interval
Dependent kurioje siuo metu kurioje siuo metu Difference  Std. Lower Upper
Variable dirbate, dydis: dirbate, dydis: (1-J) Error Sig. Bound Bound
EmocV LSD Labai maza (1-9 Maza (10-49 -,15476 ,17976 ,390 -,5081 ,1986
id darbuotoju) darbuotoju)
Vidutine (50-249 -,14080 ,16653 ,398 -,4682 ,1866
darbuotoju)
Didele (250 ir ,07893 ,16727 ,637 -,2499 4077
daugiau darbuotoju)
Maza (10-49 Labai maza (1-9 ,156476 ,17976 ,390 -,1986 ,5081
darbuotoju) darbuotoju)
Vidutine (50-249 ,01396 ,09890 ,888 -,1805 ,2084
darbuotoju)
Didele (250 ir ,23369" ,10013 ,020 ,0369 ,4305
daugiau darbuotoju)
Vidutine (50-249 Labai maza (1-9 ,14080 ,16653 ,398 -,1866 ,4682
darbuotoju) darbuotoju)
Maza (10-49 -,01396 ,09890 ,888 -,2084 ,1805
darbuotoju)
Didele (250 ir ,21974° 07379 ,003 ,0747 ,3648
daugiau darbuotoju)
Didele (250 ir Labai maza (1-9 -,07893 ,16727 ,637 -,4077 ,2499

daugiau darbuotoju) darbuotoju)
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AtlVidU LSD

AtlVidK LSD

Labai maza (1-9
darbuotoju)

Maza (10-49
darbuotoju)

Vidutine (50-249
darbuotoju)

Didele (250 ir
daugiau darbuotoju)

Labai maza (1-9
darbuotoju)

Maza (10-49
darbuotoju)

Vidutine (50-249
darbuotoju)

Didele (250 ir
daugiau darbuotoju)

Maza (10-49
darbuotoju)
Vidutine (50-249
darbuotoju)

Maza (10-49
darbuotoju)
Vidutine (50-249
darbuotoju)

Didele (250 ir
daugiau darbuotoju)
Labai maza (1-9
darbuotoju)
Vidutine (50-249
darbuotoju)

Didele (250 ir
daugiau darbuotoju)
Labai maza (1-9
darbuotoju)

Maza (10-49
darbuotoju)

Didele (250 ir
daugiau darbuotoju)
Labai maza (1-9
darbuotoju)

Maza (10-49
darbuotoju)
Vidutine (50-249
darbuotoju)

Maza (10-49
darbuotoju)
Vidutine (50-249
darbuotoju)

Didele (250 ir
daugiau darbuotoju)
Labai maza (1-9
darbuotoju)
Vidutine (50-249
darbuotoju)

Didele (250 ir
daugiau darbuotoju)
Labai maza (1-9
darbuotoju)

Maza (10-49
darbuotoju)

Didele (250 ir
daugiau darbuotoju)
Labai maza (1-9
darbuotoju)

Maza (10-49
darbuotoju)
Vidutine (50-249
darbuotoju)

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

-,23369"
-,21974°
,19841
-,08582
-,17338
-,19841
-,28424"
-,37179"
,08582
,28424°
-,08755
17338
,37179"
,08755
,02778
-,41619°
-,45886"
-,02778
-,44397"
-,48664"
,41619°
,44397"
-,04267
,45886"
,48664"

,04267

,10013

,07379

, 17999

,16674

,16748

, 17999

,09902

,10026

,16674

,09902

,07389

, 16748

,10026

,07389

,22091

,20466

,20556

,22091

,12154

,12305

,20466

, 12154

,09068

,20556

,12305

,09068

,020
,003
271
,607
,301
271
,004
<,001
,607
,004
,237
,301
<,001
,237
,900
,043
,026
,900
<,001
<,001
,043
<,001
,638
,026
<,001

,638

-,4305

-,3648

-,1554

-,4136

-,5026

-,56522

-,4789

-,5689

-,2420

,0896

-,2328

-,1559

747

-,0577

-,4065

-,8185

-,8629

-,4620

-,6829

-,7285

,0139

,2050

-,2209

,0548

2447

-,1356

113

-,0369

-,0747

,5522

,2420

,1559

,1554

-,0896

-, 1747

,4136

4789

,0577

,5026

,5689

,2328

,4620

-,0139

-,0548

,4065

-,2050

-,2447

,8185

,6829

,1356

,8629

,7285

,2209



11 priedas. Vienfaktorés dispersinés analizés (ANOVA) rezultatai pagal respondentu
organizacijos veiklos sritj

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
CharVid Between Groups 12,526 8 1,566 1,544 ,140
Within Groups 410,605 405 1,014
Total 423,131 413
AutVid Between Groups 4,798 8 ,600 1,289 247
Within Groups 188,482 405 ,465
Total 193,281 413
EmocVid Between Groups 12,143 8 1,518 3,451 <,001
Within Groups 178,147 405 ,440
Total 190,289 413
AtlVidU Between Groups 5,956 8 744 1,618 ,118
Within Groups 186,366 405 ,460
Total 192,322 413
AtlVidK Between Groups 5,607 8 , 701 ,984 ,448
Within Groups 288,357 405 712
Total 293,964 413
AtlVidZ Between Groups 6,566 8 ,821 1,457 171
Within Groups 228,124 405 ,563
Total 234,690 413

12 priedas. Post-hoc (LSD) poriniy palyginimy rezultatai pagal organizacijos veiklos sritj

Multiple Comparisons

(I) Organizacijos, (J) Organizacijos, 95% Confidence
kurioje siuo metu  kurioje siuo metu Mean Interval
Dependent dirbate, veiklos dirbate, veiklos Difference  Std. Lower Upper
Variable sritis: sritis: (1-J) Error  Sig. Bound Bound
Emoc LSD Gamyba Paslaugu teikimas -,19132 ,12980 ,141 -,4465 ,0639
Vid
Prekyba/ , 13026 ,18807 ,489  -,2394 ,5000

konsultavimas
Svietimas/ kultura -,18382 ,12857 ,154 -,4366 ,0689

Sveikatos ,02051 ,13100 ,876 -,2370 ,2780
apsauga
Informacines ,(12500 ,24717 ,613 -,3609 ,6109

technologijos/

technologijos

Statyba ir/ar -,60000 ,34955 ,087 -1,2872 ,0872
nekilnojamas

turtas

Finansai/draudima , 27500 ,34955 ,432 -,4122 ,9622
s

Kita ,25982 14168 ,067 -,0187 ,5383
Paslaugu teikimas Gamyba , 19132 12980 141 -,0639 ,4465
Prekyba/ ,32158 ,16668 ,054  -,0061 ,6492

konsultavimas
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Prekyba/
konsultavimas

Svietimas/ kultura

Sveikatos
apsauga

Svietimas/ kultura
Sveikatos
apsauga
Informacines
technologijos/
technologijos
Statyba ir/ar
nekilnojamas
turtas
Finansai/draudima
S

Kita

Gamyba
Paslaugu teikimas
Svietimas/ kultura
Sveikatos
apsauga
Informacines
technologijos/
technologijos
Statyba ir/ar
nekilnojamas
turtas
Finansai/draudima
s

Kita

Gamyba
Paslaugu teikimas
Prekyba/
konsultavimas
Sveikatos
apsauga
Informacines
technologijos/
technologijos
Statyba ir/ar
nekilnojamas
turtas
Finansai/draudima
s

Kita

Gamyba
Paslaugu teikimas
Prekyba/
konsultavimas
Svietimas/ kultura
Informacines
technologijos/
technologijos
Statyba ir/ar
nekilnojamas
turtas
Finansai/draudima
s

,00749
,21182"

,31632

-,40868

,46632
,45114°
-,13026
-,32158
-,31409
-,10976

-,00526

-,73026"

14474
12956
18382

-,00749
31409

,20433"

,30882

-,41618

45882
,44364°
-,02051
-,21182"
10976
-,20433"
110449
-,62051

,25449

,09457
,09784

,23131

,33852

,33852
11174
,18807
,16668
,16572
,16761

,26838

,36485

,36485
,17608
,12857
,09457
,16572
,09620

,23062

,33805

,33805
, 11031
,13100
,09784
,16761
,09620
,23198
, 33898

, 33898

,937
,031

72

,228

,169
<,001
,489
,054
,059
,513

,984

,046

,692
,462
,154
,937
,059
,034

,181

,219

75
<,001
,876
,031
913
,034
,653
,068

,453

-,1784
,0195

-,1384

-1,0742

-,1992

2315
-,5000
-,6492
-,6399
-,4393

-,5328

-1,4475

-,5725
-,2166
-,0689
-,1934
-,0117

,0152

-,1445

-1,0807

-,2057
,2268
-,2780
-,4042
-,2197
-,3934
-,3515
-1,2869

-,4119

, 1934
,4042

, 7710

,2568

1,1318
,6708
,2394
,0061
,0117
,2197

,5223

-,0130

,8620
4757
,4366
, 1784
,6399
,3934

, 7622

,2484

1,1234
,6605
,2370
-,0195
,4393
-,0152
,5605
,0459

,9209
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Informacines
technologijos/
technologijos

Statyba ir/ar
nekilnojamas
turtas

Finansai/draudima
S

Kita

Kita

Gamyba
Paslaugu teikimas
Prekyba/
konsultavimas
Svietimas/ kultura
Sveikatos
apsauga

Statyba ir/ar
nekilnojamas
turtas
Finansai/draudima
s

Kita

Gamyba
Paslaugu teikimas
Prekyba/
konsultavimas
Svietimas/ kultura
Sveikatos
apsauga
Informacines
technologijos/
technologijos
Finansai/draudima
s

Kita

Gamyba
Paslaugu teikimas
Prekyba/
konsultavimas
Svietimas/ kultura
Sveikatos
apsauga
Informacines
technologijos/
technologijos
Statyba ir/ar
nekilnojamas
turtas

Kita

Gamyba
Paslaugu teikimas
Prekyba/
konsultavimas
Svietimas/ kultura
Sveikatos
apsauga
Informacines
technologijos/
technologijos
Statyba ir/ar
nekilnojamas
turtas

,23932" ,11312
-,12500 ,24717
-,31632 ,23131
,00526 ,26838

-,30882
-,10449

,23062
,23198

-,72500 ,39855

,15000 ,39855
,13482
,60000
,40868
,73026"

,23818
,34955
,33852
,36485

41618
,62051

,33805
,33898

,72500 ,39855

87500 ,46897
,85982"
-,27500
-, 46632
-,14474

,34325
, 34955
,33852
,36485

-,45882
-,25449

,33805
,33898

-,15000 ,39855

-,87500 ,46897

-,01518
-,25982
-,45114"
-,12956

,34325
, 14168
11174
, 17608

-, 44364"
-,23932"

, 11031
, 11312

-,13482 ,23818

-,85982" ,34325

,035
,613
A72
,984

,181
,653

,070

, 707
,572
,087
,228
,046

,219
,068

,070

,063
,013
432
,169
,692

75
,453

, 707

,063

,965
,067
<,001
,462

<,001
,035

572

,013

,0169
-,6109
-, 7710
-,56223

-,7622
-,5605

-1,5085

-,6335
-,3334
-,0872
-,2568

,0130

-,2484
-,0459

-,0585

-,0469
,1850
-,9622
-1,1318
-,8620

-1,1234
-,9209

-,9335

-1,7969

-,6900
-,56383
-,6708
-, 4757

-,6605
-,4617

-,6030

-1,5346

4617
,3609
,1384
,5328

,1445
,3515

,0585

,9335
,6030
1,2872
1,0742
1,4475

1,0807
1,2869

1,5085

1,7969
1,5346
4122
,1992
5725

,2057
4119

,6335

,0469

,6596
,0187
-,2315
,2166

-,2268
-,0169
,3334

-,1850
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Finansai/draudima ,01518 ,34325 965  -,6596 ,6900
S
*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

13 priedas. Faktoriy svoriai

QOuter loadings
Q3A1 <- Lyderio charizma 0.819
Q3A10 <- Lyderio charizma 0.472
Q3A11 <- Lyderio charizma 0.738
Q3A12 <- Lyderio charizma 0.751
Q3A13 <- Lyderio charizma 0.508
Q3A14 <- Lyderio charizma 0.747
Q3A1S5 <- Lyderio charizma 0.755
Q3A16 <- Lyderio charizma 0.794
Q3A17 <- Lyderio charizma 0.765
Q3A18 <- Lyderio charizma 0.583
Q3A19 <- Lyderio charizma 0.610
Q3A2 <- Lyderio charizma 0.850
Q3A20 <- Lyderio charizma 0.437
Q3A3 <- Lyderio charizma 0.828
Q3A4 <- Lyderio charizma 0.831
Q3AS <- Lyderio charizma 0.847
Q3A6 <- Lyderio charizma 0.879
Q3A7 <- Lyderio charizma 0.781
(Q3A8 <- Lyderio charizma 0.624
Q3A9 <- Lyderio charizma 0.592
Q4A1 <- Lyderio autentiSkumas 0.747
Q4A10 <- Lyderio autentiSkumas 0.783
Q4A11 <- Lyderio autentiSkumas 0.628
Q4A12 <- Lyderio autentiSkumas 0.811
Q4A13 <- Lyderio autentiSkumas 0.538
Q4A14 <- Lyderio autentiSkumas 0.782
Q4A2 <- Lyderio autentiSkumas 0.734
Q4A3 <- Lyderio autentiSkumas 0.577
Q4A4 <- Lyderio autentiSkumas 0.677
Q4A6 <- Lyderio autentiSkumas 0.741
Q4A7 <- Lyderio autentiSkumas 0.720
Q4A8 <- Lyderio autentiSkumas 0.748
Q4A9 <- Lyderio autentiSkumas 0.632
Q5A11 <- Emociné gerové 0.750
Q5A12 <- Emociné gerové 0.749
QS5A15A <- Emociné gerové 0.643
Q5A16A <- Emociné gerové 0.655
Q5A17A <- Emociné gerove 0.697
QS5A18 <- Emociné gerové 0.721
Q5A19 <- Emociné gerové 0.692
Q5A1A <- Emociné gerové 0.727
Q5A20 <- Emociné geroveé 0.776
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QS5A2A <- Emociné gerové 0.705
QSAS <- Emociné gerové 0.646
Q5A6 <- Emociné gerové 0.643
QSA7A <- Emociné gerové 0.735
QSAS8A <- Emociné gerové 0.736
Q6A1 <- Uzduociy atlikimas 0.769
Q6A10 <- Kontekstinis atlikimas 0.762
Q6A11 <- Kontekstinis atlikimas 0.722
Q6A12 <- Kontekstinis atlikimas 0.751
Q6A13 <- Kontekstinis atlikimas 0.683
Q6A2 <- Uzduociy atlikimas 0.720
Q6A3 <- Uzduodiy atlikimas 0.830
Q6A4 <- Uzduodiy atlikimas 0.839
Q6AS <- Uzduociy atlikimas 0.815
Q6A6 <- Kontekstinis atlikimas 0.641
Q6A7 <- Kontekstinis atlikimas 0.694
Q6A8 <- Kontekstinis atlikimas 0.797
Q6A9 <- Kontekstinis atlikimas 0.810
Q7Al1 <- Zalinga elgsena darbo vietoje 0.650
Q7A2 <- Zalinga elgsena darbo vietoje 0.740
Q7A3 <- Zalinga elgsena darbo vietoje 0.826
Q7A4 <- Zalinga elgsena darbo vietoje 0.806
Q7A5 <- Zalinga elgsena darbo vietoje 0.761

14 priedas. Dispersijos mazéjimo daugiklio (VIF) reikSmés

VIF
Emociné gerové -> Kontekstinis atlikimas 1.242
Emociné gerové -> UZduociy atlikimas 1.242
Emociné gerové -> Zalinga elgsena darbo vietoje 1.242
Lyderio autentiSkumas -> Emociné gerové 2.876
Lyderio autentiSkumas -> Kontekstinis atlikimas 2.958
Lyderio autentiSkumas -> UZduo¢iy atlikimas 2.958
Lyderio autenti$kumas -> Zalinga elgsena darbo vietoje 2.958
Lyderio charizma -> Emociné gerové 2.876
Lyderio charizma -> Kontekstinis atlikimas 2.929
Lyderio charizma -> UZduodiy atlikimas 2.929
Lyderio charizma -> Zalinga elgsena darbo vietoje 2.929
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15 priedas. Konstrukto efekto dydzio (f*) reik§més

f-square
Emociné gerové -> Kontekstinis atlikimas 0.014
Emociné gerové -> UZduociy atlikimas 0.050
Emociné gerové -> Zalinga elgsena darbo vietoje 0.257
Lyderio autentiSkumas -> Emociné gerové 0.029
Lyderio autentiSkumas -> Kontekstinis atlikimas 0.018
Lyderio autentiSkumas -> UZduo¢iy atlikimas 0.008
Lyderio autenti§kumas -> Zalinga elgsena darbo vietoje 0.003
Lyderio charizma -> Emociné gerové 0.019
Lyderio charizma -> Kontekstinis atlikimas 0.000
Lyderio charizma -> UZduo¢iy atlikimas 0.002
Lyderio charizma -> Zalinga elgsena darbo vietoje 0.000

16 priedas. Hipoteziy testavimo rezultatai, tiesioginiai poveikiai

Original Sample (Slteilil;lg;g T statistics P

sample (O) | mean (M) (STDEV) (|(O/STDEYV|) | values
Emociné gerové ->
Kontekstinis atlikimas 0.149 0.154 0.062 2403 | 0.016
Emociné gerove -> 0.257 0.262 0.056 4.559 | 0.000
UzZduodiy atlikimas
Emociné gerové ->
Zalinga elgsena darbo -0.471 -0.474 0.053 8.946 | 0.000
vietoje
Lyderio autentiSkumas - 0.272 0.273 0.084 3251 | 0.001
> Emociné gerové
Lyderio autentiSkumas -
> Kontekstinis atlikimas 0.215 0.218 0.093 2.310 | 0.021
Lyderio autentiSkumas -
> Usduogiy atlikimas 0.143 0.145 0.098 1462 | 0.144
Lyderio autentiSkumas -
> Zalinga elgsena darbo -0.072 -0.073 0.086 0.847 0.397
vietoje
Lyderio charizma -> 0.196 0.200 0.084 2332 | 0.020
Emociné geroveé
Lyderio charizma ->
Kontekstinis atlikimas -0.019 -0.016 0.100 0.189 | 0.850
Lyderio charizma -> -0.066 -0.066 0.096 0.686 | 0.493
UZduociy atlikimas
Lyderio charizma ->
Zalinga elgsena darbo 0.019 0.020 0.089 0.218 0.828
vietoje
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17 priedas. Hipoteziy testavimo rezultatai, specifiniai netiesioginiai poveikiai

riginal ampl tandar .
Osaﬁlple > megu(: gevi:tiog T statistics P
(0) M) (STDEV) (|O/STDEYV]) | values

Lyderio autentiSkumas
-> Emociné gerove -> 0.041 0.042 0.023 1.777 | 0.076
Kontekstinis atlikimas
Lyderio charizma ->
Emociné gerové -> 0.029 0.030 0.018 1.636 | 0.102
Kontekstinis atlikimas
Lyderio autentiSkumas
-> Emociné gerové -> 0.070 0.071 0.027 2591 | 0.010
UZduodiy atlikimas
Lyderio autentiSkumas
7, rmociné gerove -> 0128 | -0.129 0.041 3.137 | 0.002
Zalinga elgsena darbo
vietoje
Lyderio charizma ->
Emociné gerové -> 0.050 0.053 0.025 1.984 | 0.047
UZduodiy atlikimas
Lyderio charizma ->
j/mociné gerove > -0.092 | -0.096 0.043 2.135 | 0.033
Zalinga elgsena darbo
vietoje
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18 priedas. Hipoteziy testavimo rezultatai, bendri poveikiai (total effects)

Original Sample Standard
sample mean deviation
(0) M) (STDEV)

T statistics P
(|(O/STDEYV]) | values

Emociné gerové ->
Kontekstinis 0.149 0.154 0.062 2403 | 0.016
atlikimas

Emociné gerové ->

UZduodiy atlikimas 0.257 0.262 0.056 4.559 | 0.000

Emociné gerové ->
Zalinga elgsena darbo -0.471 -0.474 0.053 8.946 | 0.000
vietoje

Lyderio
autentiSkumas -> 0.272 0.273 0.084 3251 | 0.001
Emociné gerové

Lyderio
autentiSkumas ->
Kontekstinis
atlikimas

0.256 0.260 0.091 2.818 | 0.005

Lyderio
autentiSkumas -> 0.213 0.216 0.094 2268 | 0.023
UZduociy atlikimas

Lyderio
autentiSkumas ->
2alinga elgsena darbo
vietoje

-0.201 -0.202 0.098 2.043 | 0.041

Lyderio charizma ->

.. . 0.196 0.200 0.084 2.332 | 0.020
Emociné geroveé

Lyderio charizma ->
Kontekstinis 0.010 0.014 0.097 0.105 | 0.917
atlikimas

Lyderio charizma ->

UZduodiy atlikimas -0.015 -0.014 0.093 0.164 | 0.870

Lyderio charizma ->
Zalinga elgsena darbo -0.073 -0.076 0.094 0.772 | 0.440
vietoje
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19 priedas. Hipoteziy testavimo rezultatai, pasikliautinieji intervalai (Confidence intervals)

Original Sample o o

sample (O) mean (M) 2.5% | 97.5%
Emociné gerove -> Kontekstinis 0.149 0.154 | 0.026 | 0.266
atlikimas
Emociné gerové -> UZduociy 0.257 0262 | 0.150 | 0.369
atlikimas
Emociné gerové -> Zalinga elgsena -
darbo vietoje -0.471 04741 575 | 0-368
Lyder.lo autentiSkumas -> Emociné 0.272 0273 | 0105 | 0.429
gerové
Lyderio autentiSkumas ->
Kontekstinis atlikimas 0.256 0.260 | 0.082 | 0.434
Ly-de.rlo autentiSkumas -> Uzduociu 0213 0216 | 0030 | 0.401
atlikimas
Lyderio autenti{kumas -> Zalinga -
elgsena darbo vietoje -0.201 02021 395 | -0-007
Lyderio charizma -> Emociné gerové 0.196 0.200 | 0.026 | 0.361
Lyderio charizma -> Kontekstinis -
atlikimas 0.010 0.014 0.178 0.203
Lyderio charizma -> UZduo¢iy -
atlikimas -0.015 -0.014 0.197 0.165
Lyderio charizma -> Zalinga elgsena -
darbo vietoje -0.073 00761 55 | 0106

20 priedas. Hipoteziy testavimo rezultatai, pasikliautinieji intervalai (Confidence intervals

bias corrected).

Original Sample . o o

sample (O) mean (M) Bias | 2.5% | 97.5%
Emociné gerove -> Kontekstinis 0.149 0.154 | 0.005 | 0.007 | 0.254
atlikimas
Emociné gerové -> Uzduotiy 0.257 0.262 | 0.005 | 0.140 | 0.359
atlikimas
Emociné gerové -> Zalinga elgsena - -
darbo vietoje 0471 04741 0,004 | 0565 | 03
Lyder‘lo autentiSkumas -> Emociné 0272 0273 | 0.001 | 0.099 | 0426
gerové
Lyderio autentiSkumas ->
Kontekstinis atlikimas 0.256 0.260 | 0.004 | 0.071 | 0.424
Lyderio autentiSkumas -> UzduoCiy 0.213 0216 | 0.004 | 0.025 | 0.392
atlikimas
Lyderio autenti§$kumas -> Zalinga - -
elgsena darbo vietoje -0.201 02021 001 | 0303 | 0004
Lyderio charizma -> Emociné gerové 0.196 0.200 | 0.004 | 0.018 | 0.351
Lyderio charizma -> Kontekstinis -
atlikimas 0.010 0.014 | 0.004 0.184 0.200
Lyderio charizma -> UZduociy -
atlikimas -0.015 -0.014 | 0.001 0.199 0.163
Lyderio charizma -> Zalinga elgsena - -
darbo vietoje 0.073 0076 1 6.003 | 0254 | %19
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