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IVADAS

Aktualumas. Siuolaikinése organizacijose, susidurianéiose su greitais poky&iais ir nuolatinémis
krizémis, tampa vis svarbiau turéti efektyvius lyderius, gebancius ne tik valdyti, bet ir jkvépti
darbuotojus. Autentiska lyderysté, paremta sgziningumu, nuoseklumu ir atvirumu, tampa esminiu
veiksniu, uztikrinanciu pasitikéjima ir efektyvy darbuotojy jsitraukimg. Tokie lyderiai, elgdamiesi
pagal savo vertybes ir asmenines nuostatas, kuria aplinka, kurioje darbuotojai jau¢iasi saugis ir
motyvuoti prisidéti prie organizacijos tiksly. Tuo tarpu darbuotojy jsitraukimas, skatinamas
autentiSky lyderiy, tampa esminiu veiksniu, uztikrinanciu ilgalaikj organizacijos nasumg ir
s¢kmingg vystymasi. Kai darbuotojai jaucia prasme¢ savo darbe ir mato aiSky rysj tarp savo
pastangy ir organizacijos tiksly, jie yra linke atlikti uzduotis su didesniu atsidavimu ir energija, o
tai tiesiogiai veikia organizacijos inovatyvuma. Inovatyvi elgsena, apimanti naujy idéjy kiirimg ir
Jju praktinj jgyvendinimg, yra biitina norint iSlikti konkurencingiems ir prisitaikyti prie
besikei¢iancios aplinkos. Kiirybiskumas Sioje aplinkoje atlieka svarby vaidmenj — ne tik kaip
individuali savybé, tiesiogiai susijusi su naujy idéjy generavimu, bet ir kaip moderuojantis
veiksnys, stiprinantis ryS$j tarp darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos. Tad autentiski
lyderiai, skatindami darbuotojy jsitraukimg ir sudarydami saglygas kiirybisSkumui reikstis, ne tik
kuria produktyvesne darbo aplinkg, bet ir uztikrina organizacijos geb¢jimg efektyviai diegti

inovacijas.

Naujausiojoje teorijoje isskirti ir validuoti autentiSkos lyderystés, darbuotojy jsitraukimo,
kiirybiSkumo ir inovatyvios darbuotojy elgsenos konstruktai. Walumbwa ir kiti (2008) parodé, kad
autentiski lyderiai, veikiantys pagal savo vertybes ir skaidriai bendraujantys su darbuotojais, kuria
pasitikéjimu grista darbo aplinka, kuri skatina darbuotojy jsitraukimg ir kiirybiskuma. May ir kiti
(2004), nagrinédami darbuotojy jsitraukimo psichologines sglygas, pabrézé, kad norint pasiekti
aukstg darbuotojy jsitraukimo lygij, biitina sukurti saugia ir prasmingg darbo aplinka. Tai tiesiogiai
veikia darbuotojy nora dalyvauti inovacijy kiirimo procesuose, o Jong ir Hartog (2010) isskiria
keturias inovatyvios elgsenos dimensijas: id€jy tyrinéjima, generavima, rémima ir jgyvendinima,
pabrézdami, kad tik jgyvendinant idéjas, inovacijos tampa realybe. Kirybiskumo konstruktas
buvo i$samiai analizuotas Zielinska ir kt. (2022), kurie validavo kiirybinio saves vertinimo skalg,
akcentuodami kiirybiskumo svarbg kaip savivokos komponenta, lemiantj inovatyvig elgseng. Tali
reiskia, kad kiuirybiski darbuotojai geba geriau iSnaudoti savo jsitraukima, siekdami generuoti ir
jgyvendinti naujas idéjas. Tad §i tema yra labai aktuali ir placiai analizuojama ir naujausioje
literatiiroje, nes Sie konstruktai tiesiogiai lemia organizacijy gebéjimg iSlikti konkurencingoms ir

prisitaikyti prie nuolatiniy poky¢iy.



IStyrimo lygis ir naujumas. Autentiska lyderysté, darbuotojy jsitraukimas, kiirybiSkumas ir
inovatyvi elgsena — tai temos, kurios ir pastaraisiais metais sulauké didelio mokslininky ir praktiky
démesio. Vis délto dauguma atlikty tyrimy sutelké démes; j kitas rinkas, pavyzdziui, Jungtines
Amerikos Valstijas, Azija ar Vakary Europa, tuo tarpu Lietuvos kontekstas iSlieka mazai tyrinétas.
Triuksta duomeny apie Siy veiksniy jgyvendinimo lygj Lietuvos organizacijose, o tai riboja tiek
teorines jzvalgas, tiek praktiniy sprendimy karimg. Palyginimui, Norvegija yra $alis, kurioje
stebima stipri lyderystés kultlira, orientuota j darbuotojy jtraukimg ir inovacijy karima. Taigi
Norvegijos konteksto analizé¢ suteikia vertingg palyginimo galimybe, siekiant nustatyti, kokie
skirtumai ir panasumai egzistuoja tarp Lietuvos ir Norvegijos, bei kaip $iy dviejy Saliy patirtys
gali papildyti viena kitg. Kitas svarbus tyrimo aspektas yra darbuotojy jsitraukimo ir kiirybisSkumo
vaidmuo Siame procese. Nors moksliniai tyrimai jau yra nustate, kad autentiska lyderyste tiesiogiai
skatina inovatyvy darbuotojy elgesj, triiksta iSsamesniy analiziy, kurios nagrinéty, ar darbuotojy
jsitraukimas veikia kaip mediacinis veiksnys $iame rySyje, o kiirybisSkumas — kaip moderuojantis
veiksnys, stiprinantis darbuotojy jsitraukimo poveikj inovatyviai elgsenai. Tai ypa¢ aktualu
Lietuvos rinkai, kur organizacijos vis dazniau siekia kurti inovacijomis grindziamg veiklos
strategija, taciau susiduria su i$$tikiais jtraukiant darbuotojus j §iuos procesus. Taigi §i0 tyrimo
naujumas kyla i§ keliy aspekty: pirma, jis orientuojasi j Lietuva; antra, tyrimas siekia iSsiaiskinti
darbuotojy jsitraukimo ir kiirybiSkumo vaidmenj Siuose procesuose, trecia, palyginimas su
Norvegijos praktika leidzia jvertinti Lietuvos situacija platesniame tarptautiniame kontekste,
identifikuoti gergsias praktikas ir kurti strategijas, kurios skatinty aukstg darbuotojy jsitraukimg ir

inovatyvy elgesj organizacijose.

Problema. Kaip darbuotojy jsitraukimas ir kiirybiSkumas veikia autentiS§kos lyderystés poveikj
inovatyviai elgsenai?

Darbo tikslas. Istirti autentiSskos lyderystés poveikj inovatyviai darbuotojy elgsenai, atskleidziant
darbuotojy jsitraukimo mediacinj ir darbuotojy kiirybiSkumo moderacinj vaidmen;j bei palyginti

gautus rezultatus tarp Lietuvos ir Norvegijos im¢iy.
Darbo uZdaviniai.

1. ISanalizuoti autentiSkos lyderystés, darbuotojy isitraukimo, kiirybiSkumo ir inovatyvios
elgsenos teorinius pagrindus, iSnagrinéjant svarbiausias sampratas, jy prielaidas, bruozus
ir jgyvendinimo budus.

2. ISnagrinéti ankstesniy moksliniy tyrimy rezultatus ir juose nustatytas autentiSkos
lyderystés, darbuotojy jsitraukimo, kirybiskumo bei inovatyvios elgsenos tarpusavio

saveikas ir sgsajas, siekiant pagrijsti teorines prielaidas.



3. Parengti tyrimo modelj ir empiring tyrimo metodologija, kuri pagrjsty tyrimo plana, imties
atrankg, matavimo instrumentus ir statistinés analizés metodus, biitinus hipoteziy
patikrinimui.

4. Empiriskai jvertinti autentiSkos lyderystés poveikj inovatyviai darbuotojy elgsenai,
iSanalizuojant darbuotojy jsitraukimo mediacinj vaidmenj bei darbuotojy kiirybiskumo
moderacinj poveikj, taip pat jy saveika grindziamg moderuota mediacija.

5. Palyginti Lietuvos ir Norvegijos darbuotojy rezultatus, sieckiant nustatyti, ar tiesioginiai,
mediaciniai, moderaciniai ir moderuotos mediacijos ry$iai statistiskai reikSmingai skiriasi

tarp Siy dviejy Saliy konteksty.

Darbo metodai. Literatiiros analizé atlickama naudojant Siuos metodus: mokslinés literatiros
pirminiy ir antriniy Saltiniy analizavimas, grupavimas, lyginimas, apibendrinimas,
interpretavimas. Remiantis teorine analize, sukurtas tyrimo modelis. Pritaikius loging ir dedukcing
analize, suformuluotos tyrimo hipotezés ir sukurtas tyrimo modelis, atspindintis numatomus
priezastinius rysius, jskaitant mediacijos, moderacijos ir moderuotos mediacijos sgveikas. Taip pat
sudarytas tyrimo planas, apimantis tyrimo metodus, imties atrankos Kriterijus, matavimo
instrumentus ir numatomus statistinés analizés metodus. Empirinéje dalyje taikytas kiekybinis
tyrimas, duomenys rinkti struktiiruota elektronine anketa naudojant validuotus instrumentus. Imtis
formuota patogiosios atrankos biidu Lietuvoje ir Norvegijoje. Duomeny analizei naudota
aprasomoji statistika, patikimumo jvertinimas (Cronbach o), koreliaciné ir regresiné analizé. Visos
hipotezés testuotos taikant Hayes PROCESS Model;j 15, leidziantj vienu metu jvertinti mediacija,

moderacijg ir moderuotg mediacija.

Dirbtinio intelekto naudojimas. Dirbtinio intelekto platforma ChatGPT buvo naudota kaip
pagalbiné priemoné atrenkant aktualius mokslinius straipsnius, struktiiruojant ir apibendrinant
teoring informacija, taip pat padedant sukoncentruoti ir aiSkiau interpretuoti SPSS statistiniy
analizés rezultaty iSvestis. Dirbtinis intelektas nebuvo naudojamas duomeny rinkimui,

skai¢iavimams ar rezultaty generavimui.

Darbo struktira. Pirmoje darbo dalyje analizuojami autentiSkos lyderystés, darbuotojy
jsitraukimo, kiirybisSkumo ir inovatyvios elgsenos teoriniai aspektai bei $iy konstrukty tarpusavio
rySiai, taip pat aptariami Lietuvos ir Norvegijos darbo kultiiry skirtumai. Antroje dalyje pristatoma
tyrimo metodologija: tyrimo tikslas, uZdaviniai ir hipotezés, tyrimo modelis, imtis, duomeny
rinkimo bei analizés metodai ir tyrimo ribotumai. Tre¢ioje dalyje pateikiami empirinio tyrimo
rezultatai, jskaitant imties charakteristikg, matavimo instrumenty patikimuma, tiesioginius,
mediacinius, moderacinius ir moderuotos mediacijos rySius (PROCESS 15 modelis), bei Lietuvos

ir Norvegijos im¢iy palyginima.



1. AUTENTISKOS LYDERYSTES, DARBUOTOJU ISITRAUKIMO,

INOVATYVIOS ELGSENOS IR KURYBISKUMO MOKSLINES
LITERATUROS ANALIZE

Lyderis — tai apibrézimas, kiekvienam suprantamas skirtingai priklausomai nuo gyvenimo

1.1. AutentiSkos lyderystés samprata

etapo, patirties, lukesCiy, aplinkos. Paprastai lyderiu apibiidiname Zmogy, kuris turi daugiau

patirties tam tikroje srityje ir yra pasiruos$es savo patirtimi pasidalinti su savo pasekéjais, taciau

darbo kultiiros koncepte sickiamybé yra — ,,autentiSkas lyderis, kuris suvienija zmones bendro

tikslo link ir jgalina juos veikti vertybiniu pagrindu, siekiant kurti verte visoms suinteresuotoms

Salims* (George B., 2010). Tai reiSkia, jog buti ,,tikruoju* (autentisku) lyderiu neuztenka tik rodyti

pavyzdj kitiems, reikia biitinai savo veiksmus grjsti vertybémis, savimone, nuoSirdumu ir nuolatos

bati koncentruotu | rezultatus. AutentiSkos lyderystés koncepcijos pradininkai, sgvokos

apibréZimai, jy panasumai ir skirtumai pavaizduoti 1 lenteleje (Zr. 1 lentelé).

1 lentelé

Autentiskos lyderystés samprata, jos skirtumai ir panasumai

PanaSumai ir skirtumai
2
Autorif:li, AutentiSkos lyderystés apibrézimas = i @ % % "
metai 23| EE |25 2 a
Ex|22|gs gy
‘T o S E - o 2
2> | 8% | S a g
n F8 | 8% a,
S =
George Lyderystés forma, kurioje lyderiai veikia pagal savo asmenines + + + +
(2003) vertybes ir jsitikinimus, kad sukurty ilgalaike verte savo
organizacijai. Jie kuria organizacijy kultiira, kurioje dominuoja
pasitikéjimas, sgziningumas ir skaidrumas.
Luthans, Lyderystés procesas, kuris remiasi pozityviais psichologiniais + +
Avolio gebéjimais ir iSvystyta organizacine aplinka, skatinancia
(2003) didesne savimong ir teigiamus veiksmus tiek lyderiy, tiek jy
sekéjy lygmeniu.
Avolio ir | Tai procesas, kuriame lyderiai veikia pagal savo giliai + +
kiti (2004) | jsitvirtinusias vertybes ir siekia kurti teigiama poveikj savo
pasekéjams. Tokie lyderiai yra skaidriis, atviri ir rodantys
aukStus moralinius standartus.
Avolio, Lyderystés forma, pagal kurig lyderiai kurie turi gily supratima +
Gardner apie savo mintis, elgesj ir vertybes. Jie veikia pagal savo
(2005) vertybes ir jsitikinimus, yra skaidriis ir pasitikintys savo
savybémis, rodydami auksta moralinj charakter;j.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais

Aptariant autentiskos lyderystés apibrézimus, galima teigti, jog visi autoriai sutinka, kad

autentiski lyderiai turi gily savimonés jausma ir veikia pagal savo vidines vertybes ir jsitikinimus.




Tai leidzia jiems priimti sprendimus, kurie atitinka jy tikraja prigimtj ir moralines nuostatas.
Pavyzdziui, Luthans, Avolio (2003) bei George (2003) pabrézia, kad autentiSkas lyderis zino, kas
jis yra, ka vertina ir kaip Sios vertybés formuoja jy veiksmus organizacijoje. Saltiniuose
pabréziama, kad skaidrumas yra esminis autentiSkos lyderystés elementas. Lyderiai, kurie atvirai
rodo savo mintis ir jausmus, sukuria pasitikéjimg ir stiprina rysj su savo sekéjais, taciau Avolio
B., Gardner (2005) ir George (2003) papildomai akcentuoja, kad $is skaidrumas yra biitinas tam,
kad lyderiai galéty motyvuoti savo sekéjus ir kurti pasitikéjima organizacijoje. Visi autoriai taip
pat sutinka, kad autentiSska lyderysté remiasi aukstais moraliniais ir etiniais standartais. Luthans,
Avolio (2003), George (2003) ir Avolio B. ir kiti (2004) papildomai pabrézia, kad autentiski
lyderiai vadovaujasi vertybémis, kurios ne tik skatina jy asmeninj augima, bet ir teigiamai veikia
organizacijos kultiirg ir jos darbuotojus. Avolio B. ir kiti (2004) ir George (2003) sutinka kad
lyderiai, kurie vadovaujasi savo vertybémis, sukuria prasmingus santykius su pasekéjais, stiprina
Ju pasitik€jimg ir skatina juos siekti bendry tiksly. ISskiriant skirtumus galima paminéti, jog
Luthans, Avolio (2003) apibrézia autentiska lyderyste kaip process, apimantj tiek lyderiy, tiek jy
sekéjy savimong ir teigiamus veiksmus. Jy poZiliris labiau orientuojasi j psichologinius gebéjimus
ir savireguliacijos aspektus, o George (2003) platiau zvelgia j autentiskg lyderyste,
akcentuodamas ilgalaike vert¢, kurig lyderiai kuria organizacijai ir pasiekimus, kurie yra
grindZiami tiek asmeninémis vertybémis, tiek organizacijos tiksly siekimu. Jis pabrézia lyderystes
tvarumg ir ilgalaikius tikslus, ne tik vidinius lyderio gebéjimus. Taip pat Luthans, Avolio (2003)
bei Avolio B. ir Kiti (2004) labiau pabrézia autentiSkos lyderystés plétrg per savireguliacija,
psichologinj kapitalg ir organizacinius kontekstus, kuriuose lyderiai ir jy komandos dirba. Jy
apibrézimai yra iSsamis ir apima jvairius lygmenis (individualus, komandinis ir organizacinis), o
tuo tarpu George (2003) labiau orientuojasi j autentiSkos lyderystés socialinius ir moralinius
aspektus, akcentuodamas lyderiy vaidmen;j kuriant ilgalaik¢ verte ir tvaruma, ta¢iau maziau kalba
apie organizacinj ar kultirinj konteksta. Dar vienas skirtumas — tai emocinis aspektas. Avolio B.
ir Kiti (2004) ir Avolio B., Gardner (2005) pabrézia, kaip autentiski lyderiai daro jtaka pasekéjy
savimonei ir emocinei biiseng, pvz., optimizmui, pasitikéjimui ir lojalumui, o George (2003)
maziau démesio skiria emocinei pusei ir daugiau sutelkia démesj i vertybes ir principus, kuriais
vadovaujasi autentiski lyderiai, siekiant ilgalaikés organizacijos vertés kiirimo. Taigi panasumai
tarp koncepcijy rodo bendra susitarimg dél autentiSkos lyderystés pagrindiniy principy:
savimones, etiniy vertybiy, skaidrumo ir teigiamo poveikio pasekéjams. Taciau skirtumai kyla del
to, kaip kiekvienas autorius apibréZia autentiS8kg lyderj ir kaip jis nagrinéja lyderystés poveikj

sekéjams bei organizacijai.



1.1.1. AutentiSkos lyderystés prielaidos ir bruozai

Autentiskos lyderystés koncepcijos pradininkai iSplétojo autentiskos lyderystés sgvoka,
sudéliojo svarbiausius aspektus ir poveikius, o tai atvéré galimybes Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing, Peterson, (2008) apibrézti autentiskg lyderyste kaip konstrukta, i$skirti jo teiginius bei
jgalinti kaip matavimo vieneta. Pagal autentiSkos lyderystés konstrukto autorius ,,autentiska
lyderyste galima apibrézti kaip lyderio elgesio modelj, kuris remiasi teigiamais psichologiniais
geb¢jimais ir teigiama etine aplinka, siekiant skatinti didesn¢ savimone, jsisavinta moraling
perspektyva, subalansuotg informacijos apdorojimg ir santykiy skaidrumg tarp lyderiy ir sekéjy,
taip skatinant teigiama saviugdg“ (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, Peterson, 2008).
Siekiant jgyvendinti autentiSka lyderyste organizacijoje svarbu suvokti, jog tai néra taisykle,
kurios kiekvienas vadovas galéty laikytis. AutentiSkai lyderystei jgyvendinti reikalinga stipri
organizaciné kulttira ir atviras darbuotojy pozitris. Remiantis naujausia moksline literatiira toliau
pateikti svarbiausi aspektai, norint sékmingai jgyvendinti autentiskg lyderyste Siuolaikinéje
organizacijoje (zr. 1 PRIEDAS).

AutentiSki lyderiai turi turéti gerai iSsivys¢iusig savimone, Zinoti savo vertybes,
jsitikinimus ir stiprybes. Jie turi veikti pagal savo principus biti sgziningi ir atviri, rodyti savo
tikruosius jausmus ir mintis, o tai padeda sukurti autentiskg darbo aplinka, kurioje darbuotojai gali
jaustis saugiai ir pasitikéti savo lyderiais (Walumbwa ir kiti, 2008; Arenas ir kiti, 2017; Wirawan
ir kiti, 2020; Miao C. ir kiti, 2018; Xie ir Kiti, 2024). Autentiska lyderysté taip pat remiasi
pasitikéjimu, kuris kuriamas per skaidruma ir atvirumg. Lyderiai turi bati atviri savo sprendimams
ir veiksmams, gebéti klausti, klausytis ir priimti konstruktyvig kritikg (Adil, Kamal, 2016;
Maximo ir kiti, 2019). Skaidrumas ir pasitikéjimas skatina darbuotojy jsitraukimg ir motyvacija.
Pavyzdziui, kai darbuotojai mato, kad jy lyderiai yra autentiski ir sgziningi, jie yra link¢ labiau
prisidéti prie organizacijos tiksly ir yra labiau jsitrauke (Oh ir Kiti, 2018; Purwanto ir Kiti, 2021).
AutentiSki lyderiai vadovaujasi aukstais etiniais ir moraliniais standartais. Jie ne tik Zino, kas yra
teisinga, bet ir veikia pagal Sias moralés normas, nes tai padeda kurti tvarius ir teisingus santykius
organizacijoje. Lyderiai turi turéti aiSkius principus ir juos taikyti kasdieniame gyvenime
(Walumbwa ir kiti, 2008; Hassan, Ahmed, 2011; Cavazotte ir kiti, 2021). Etika ir moralé taip pat
padeda sukurti organizacijos kultiira, kurioje darbuotojai jauciasi atsakingi uZ savo veiksmus ir
sprendimus (Adil, Kamal, 2016; Maximo ir kiti, 2019; Dominguez-Escrig ir kiti, 2023).
Psichologinis kapitalas (savigarba, optimizmas, atsparumas ir pasitikéjimas savimi) yra taip pat
svarbus autentiSkos lyderystés vystymuisi. Lyderiai, turintys stipry psichologinj kapitala, geba
geriau jveikti i$§tkius ir padéti savo sekéjams augti tiek profesiniu, tiek asmeniniu lygmeniu (Adil,
Kamal, 2016; Purwanto ir Kiti, 2021). Psichologinis kapitalas taip pat padeda formuoti

organizacijos darbuotojy pasitikéjimg ir didinti jy jsitraukimag, nes jie jaucia, kad lyderiai tiki
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gebéjimais ir palaiko jy vystymasi. Autentiski lyderiai taip pat turi suprasti ir valdyti savo emocijas
bei atpazinti kity emocijas. Tai padeda jiems kurti stiprius santykius ir efektyviai valdyti komanda,
skatindami pasitikéjimg ir atviruma organizacijoje (Wirawan ir kiti, 2020; Yamak, Eyupoglu,
2021, Miao C. ir kiti, 2018; Gill C. ir kiti, 2018). Autentiskos lyderystés jgyvendinimas reikalauja
organizacijos kultiiros, kurioje vertinami skaidrumas, pasitikéjimas ir bendradarbiavimas.
Lyderiai turi kurti aplinka, kurioje darbuotojai gali buti atviri ir dalintis savo idéjomis be baimés
buti pasmerkti (Wirawan ir kiti, 2020; Oh ir kiti, 2018; Crawford ir kiti, 2020; Gill C. ir Kiti,
2018). Tai apima ir bendradarbiavimo skatinima, atviry diskusijy organizavimg, bei darbuotojy
savarankiSkumo ir iniciatyvos skatinimg. Lyderiai turi buti pavyzdziu, kaip elgtis pagal
organizacijos vertybes. Taip pat jie turi nuosekliai laikytis savo vertybiy ir elgesio principy, nes
tai suteikia darbuotojams saugumo jausmg ir uztikrina pasitikéjimg (Hassan, Ahmed, 2011;
Arenas ir Kkiti, 2017; Macamo, Klasmeier, 2024). Autentiski lyderiai turi nuolat tobulinti savo
jgudzius ir gebéjimus, taip pat sieckti asmeninio ir profesinio augimo. Lyderysté néra statiska, todél
lyderiai turi nuolat reflektuoti savo veiksmus ir siekti tobul¢jimo, kad galéty veiksmingai
vadovauti savo komandoms (Arenas ir kiti, 2017; Purwanto ir kiti, 2021; Polat ir kiti, 2024).
Taigi norint jgyvendinti autentiskg lyderyst¢ organizacijoje, butina sukurti aplinkg, kurioje
lyderiai ir darbuotojai gali dirbti kartu, remdamiesi pasitikéjimu, etika ir atvirumu. Lyderiai turi
biiti pavyzdziu, kuriantys organizacijos kultiirg, kuri remiasi vertybémis ir moralés principais. Be
to, butinas nuolatinis psichologinio kapitalo vystymas ir lyderiy tobul¢jimas, kad jie galety

s¢kmingai vadovauti ir skatinti darbuotojy jsitraukimg bei inovacijas.
1.1.2. Autentiskos lyderystés jgyvendinimas

George (2010) sitlo isskirti 5 autentiSkos lyderystés dimensijas, kurias galima laikyti
etapais, siekiant tapti autentiSkais lyderiais. Kickviena dimensija atspindi svarby Zzingsnj
autentiSkos lyderystés link ir gali biiti vertinama kaip proceso dalis, padedanti ugdyti lyderio
savybes ir gebéjimus, kad jis galéty efektyviai vadovauti savo komandai ir kurti tvaria, eting

organizacine kultlirg. Penki etapai autentiskos lyderystés siekimo procese:

1. Saves atradimas ir tiksly nustatymas. Pirmas etapas apima asmeninio tikslo ir aistros
atradimg. Autentiski lyderiai turi aiSkiai suvokti savo asmeninj tikslg ir veikti pagal ji, kas
leidZia jiems jkvépti savo pasekéjus ir vesti juos bendru tikslu. Walumbwa ir Kiti (2008)
pabréZia, kad autentiSkos lyderystés pagrindas yra ne tik veikti pagal asmenines vertybes,
bet ir Zinoti, kokia yra lyderio tikroji paskirtis (lyderio gairiy pasirinkimas, veikimas ir
iSlaikymas), 0 tai padeda sukurti pasitikéjimg ir didina darbuotojy jsitraukimg. Crawford
ir Kiti (2020) taip patisskiria, kad autentiski lyderiai, turintys aisky tikslg, gali tapti

moraliniu pavyzdziu, kuris ne tik formuoja organizacijos tikslus, bet ir padeda jg pasiekti.
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,» I1kslo siekimas su aistra“ (George B., 2010) padeda lyderiams susitvarkyti su i$stkiais ir
sukurti prasmingg darba, kuris jkvepia jy pasekéjus, ypac¢ kai kalbama apie ilgamete
organizacijos s¢kme (Wirawan ir kiti, 2020; Xie ir Kkiti, 2024).

. Vertybiy integravimas i veikla. Antras etapas apima vertybiy ir jsitikinimy integravima
1 kasdien¢ veiklg ir vadovavimo stiliy. Gardner ir Kkiti (2005) teigia, jog autentiski lyderiai
turi remtis tvirtomis vertybémis, kurios yra formuojamos jy asmeniniais jsitikinimais ir per
patirt], jie nuolat reflektuoja savo vertybes ir jas jgyvendina organizacijos viduje,
skatindami etinius sprendimus ir auksStus standartus. Tai ne tik uZtikrina nuosekluma
sprendimy priémimo procese, bet ir stiprina pasitik€¢jimg tarp lyderiy ir pasekéjy.
Cavazotte ir kiti (2021) taip pat jvardija, kad lyderio moralé ir nesavanaudiskumas stiprina
darbuotojy psichologinj kapitalg ir organizacijos pilietinj elgesj. Tvirtos vertybés padeda
lyderiams ne tik vadovauti, bet ir kurti organizacijos kultiirg, pagrista pasitikéjimu ir etiSku
elgesiu (Wirawan ir kiti, 2020; Hassan, Ahmed, 2011; Polat ir kiti, 2024).

Empatija ir emocinis intelektas. Trecias etapas apima lyderio gebéjimg rodyti empatija
ir uzuojautg savo komandos nariams. Lyderiai turi ne tik riipintis savo darbu, bet ir parodyti
uZuojauta bei supratima dél savo komandos nariy poreikiy ir jausmy. Siame etape lyderiai
ugdo savo emocinj intelektg ir stiprina gebéjimg jtraukti komandos narius j bendrg tiksla,
skatindami jy pasitenkinimg ir jsitraukimg j darbg. Maximo ir kiti (2019) teigia, kad
autentiski lyderiai turi gebéti kurti psichologiskai saugia aplinka, kurioje darbuotojai gali
iSreiksti savo jausmus ir idéjas. Miao C. ir Kiti (2018) istyré emocinio intelekto rysj su
autentiSkos lyderystés elgesiu ir nustaté, kad emocinis intelektas yra svarbus faktorius,
kuris padeda lyderiams kurti atvirg ir jtraukig darbo aplinkg. Lyderiai su aukstu emociniu
komandoje, taip skatindami darbuotojy pasitenkinimg ir jsitraukimg. Tokia lyderysté taip
pat skatina darbuotojus rodyti iniciatyva ir pasitikéjimg savo gebéjimais, kas stiprina
organizacijos naSumg (Miao C. ir Kiti, 2018).

Pasitikéjimo ir bendradarbiavimo skatinimas. Ketvirtas etapas susijes su ilgalaikiy
santykiy kiirimu su savo komanda ir pasekéjais. Pagal Avolio B. ir kiti (2004) tai apima
pasitikéjimo ir bendradarbiavimo skatinima, taip pat stipriy ir tvariy ry§iy uZmezgima su
darbuotojais. Gill C. ir kiti, (2018)pabrézia, kad autentiSki lyderiai kuria saugig darbo
aplinka, kuri leidZia darbuotojams pasitikéti savo komanda ir atvirai bendrauti, net kai
susiduriama su kognityviniais i8$ukiais. Lyderiai Siame etape pradeda dirbti ne tik kaip
vadovali, bet ir kaip mentoriai, kurie kuria saugia ir atvirg aplinka, kur darbuotojai gali

iSreiksti savo idéjas, gauti griztamajj rySj ir jaustis vertinami (Maximo ir Kiti, 2019).
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5. Asmeninés atsakomybés ir disciplinos ugdymas. Paskutinis etapas yra susijes su
asmeninés disciplinos ir savikontrolés ugdymu. Anot Avolio B., Gardner (2005) autentiski
lyderiai turi nustatyti auk$tus standartus ne tik savo komandai, bet ir sau. Jie turi biiti
pavyzdziu, laikydamiesi savo vertybiy ir auksty profesiniy standarty. Arenas ir kiti, (2017)
pabrézia, kad autentiski lyderiai nustato aukstus standartus ne tik savo veiksmams, bet ir
tikisi to paties i§ savo komandos, skatindami nuolatinj tobuléjimg ir atsakomybe. Tali
padeda sukurti organizacijos kulttira, kurioje darbuotojai yra motyvuoti siekti auksty tiksly

ir nuolatos tobuléti (Gill C. ir Kkiti, 2018).

Taigi remiantis moksline literatiira, matoma, jog autentisko lyderio vystymasis remiasi ne
tik asmeniniais jgiidZiais, bet ir organizacijos kultiira bei jos darbuotojy isitraukimu. Kiekvienas
etapas, kaip tiksly siekimas, vertybiy praktika, empatija, ilgalaikiy santykiy kirimas ir
savikontrolé, yra biitinas autentiskos lyderystés diegimo procese. Sie etapai padeda ne tik kurti

pasitikéjima organizacijoje, bet ir skatinti darbuotojy gerove, inovacijas ir tvary augima.

Apibendrinant autentiskos lyderystés sampratg, galima teigti, jog autentiSka lyderysté yra
lyderystés procesas, kuris remiasi giliais savimonés, vertybiy ir etiSko elgesio principais,
leidZianciais lyderiams priimti sprendimus, kurie atitinka jy tikraja prigimtj ir moralines nuostatas.
AutentiSki lyderiai ne tik zino savo vertybes, bet ir nuosekliai jas jgyvendina organizacijoje,
skatindami pasitikéjima, atviruma ir skaidruma. Si lyderystés forma taip pat susijusi su aukstais
moraliniais ir etiniais standartais, kurie daro teigiamg poveik] tiek lyderiui, tiek jo pasekéjams ir
organizacijai. Norint jgyvendinti autentis$ka lyderyste organizacijoje, svarbu sukurti tokig darbo
aplinka, kurioje lyderiai ir darbuotojai bendradarbiauty, remdamiesi pasitik€¢jimu, etiniais
principais ir atvirumu. Lyderiai turi biiti pavyzdziu, formuodami organizacijos kultiira, pagrjsta
vertybémis ir moraliniais principais. Be to, biitina nuolat tobulinti psichologinj kapitalg ir lyderiy
igiidzius, kad jie galéty efektyviai vadovauti, skatindami darbuotojy jsitraukimg ir inovacijy
diegima. AutentiSkos lyderystés jgyvendinimg organizacijoje galima iSskirti j 5 etapus: tiksly
siekimo, vertybiy praktikos, empatijos, ilgalaikiy santykiy kiirimo ir savikontrolés. Sie etapai
padeda ne tik kurti pasitikéjima organizacijoje, bet ir skatina darbuotojy gerove, inovacijas bei

tvary augima.
1.2. Darbuotojy jsitraukimo mokslinés literatiiros analizé

Pirmasis mokslininkas i$skyres darbuotojy jsitraukima, kaip atskirg veiksnj, buvo William
Kahn (1990). Pagal autoriy darbuotojy jsitraukimas yra darbuotojo fiziné, kognityviné ir emociné
energija, investuojama j darbo atlikimo procesg. Kahn (1990) §;j reiSkinj apibrézia kaip process,

kai darbuotojai ,,jtraukia“ save j savo darbo vaidmenis, patys save isreiskia fiziskai, protiskai ir
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emociskai atlikdami uzduotis. Jis pabrézia, kad jsitraukimas yra glaudziai susijgs su darbuotojo
autentiSkumu ir galimybe dirbti saugioje, reik§mingoje aplinkoje, kurioje jis jauciasi vertinamas
ir gali biti savimi. [sitraukimo reikSmé yra esminis veiksnys organizacijos sékmei. Aukstas
darbuotojy jsitraukimo lygis skatina didesnj produktyvuma, kiirybisSkumg ir inovatyvig elgsena.
,Isitrauke darbuotojai dazniau pasizymi aukStesne motyvacija, atsidavimu organizacijai ir
teigiamu pozitriu j darba, o tai teigiamai veikia organizacijos rezultatus bei kultiirg* (Kwon, Kim,
2020).

Panasig darbuotojy jsitraukimo sgvoka pateikia ir Schaufeli su bendraautoriais 2002 m.
Autoriai darbuotojy jsitraukimg apibudina kaip ,.teigiamg, pozityvia, su darbu susijusig biiseng*,
kurig sudaro trys pagrindinés dimensijos: gyvybingumas, atsidavimas ir jsitraukimas (Schaufeli ir
kiti, 2002). Autoriai pabrézia, kad jsitraukimas néra tik trumpalaiké biisena, o nuolatiné ir iSsami
kognityviné-emociné biisena. Jie taip pat pazymi, kad darbuotojy jsitraukimas yra prieSingas
perdegimui, kuris apima emocinj i§sekimg ir cinisSkg poZitrj i darbg.

Schaufeli ir kiti (2002) taip pat kaip ir Kahn (1990) pabrézia darbuotojo psichologinj rysj
su darbu, autoriai darbuotojy jsitraukima apibrézia kaip nuolating kognityving — emocing biisena.
Schaufeli ir Kiti (2002) pabrézia panaSius elementus per savo jsitraukimo komponentus —
gyvybingumga, atsidavimg ir jsitraukimg, kurie apima energijg, emocinj rysj ir pilng susitelkima.
Sutelkiant démesj j sampraty skirtumus, galima paminéti, jog Kahn (1990) labiau akcentuoja
individualius, subjektyvius darbo patyrimus, o Schaufeli ir kiti (2002) pabrézia jsitraukimg kaip
teigiama btiseng, kuri neapsiriboja tik individualiais potyriais, bet gali biiti susieta su platesniais
organizaciniais rezultatais ir poveikiu. Taip pat Schaufeli ir Kiti (2002) jsitraukimg aiskiai
pozicionuoja kaip prieSingybe perdegimui, nurodydami jsitraukimg kaip biiseng, pasizymincCig
auksStu energijos ir teigiamy emocijy lygiu, 0 tuo tarpu Kahn (1990) perdegimo tiesiogiai nesusieja
su jsitraukimu, tac¢iau kalba apie darbo sglygas, kurios gali skatinti arba kaip tik slopinti darbuotojy
jsitraukimg. Kahn (1990) apibrézia jsitraukimg kaip procesa, kai darbuotojai jsitraukia j savo
darbing pozicija, taciau neteikia aiSkios priemonés §iam jsitraukimui matuoti, 0 Schaufeli ir Kiti
(2002) sukuria aiSkiai struktiirizuotg matavimo modelj su trimis pagrindinémis dimensijomis
(gyvybingumu, atsidavimu ir jsitraukimu).

Pradine Kahn (1990) darbuotojy jsitraukimo idéja remiasi ir May ir Kiti (2004), straipsnyje
., The psychological conditions of meaningfulness, safety and availability and the engagement of
the human spirit at work“. Autoriai straipsnyje i$skiria darbuotojy jsitraukimo konstruktg bei
jgalina §j veiksnj kaip matavimo vienetg. Taigi apibendrintai, pagal sampratos pradininkus ir May
ir kiti (2004), darbuotojy jsitraukimas tai — darbuotojy psichologiné biisena, kai jie jsitraukia j savo

vaidmenis darbe, panaudodami kognityvinius, emocinius ir fizinius resursus.
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1.2.1. Darbuotojy jsitraukimo prielaidos, bruozai ir rezultatai

Naujausia moksliné literattira, analizuojanti darbuotojy isitraukimo konstrukta labiau
atsizvelgia | pacio jsitraukimo rezultatus ir galimg poveikj. Straipsniuose daroma iSvada, jog
darbuotojy jsitraukimas lemia darbo rezultatus ir organizacing s¢kme bendrai, taciau jsitraukimag
yra sunku iSmatuoti — reikalingas nuoseklesnis matavimo ir taikymo metodas. Pagrindinés
darbuotojy jsitraukimo idéjos mokslinéje literattiroje pavaizduotos 2 PRIEDE (zr. 2 PRIEDAS).

Apzvelgiant naujausius mokslinius $altinius, analizuojancius darbuotojy ijsitraukima,
galima i8skirti, jog Visi straipsniai sutinka, kad darbuotojy jsitraukimui biitinos palankios darbo
salygos, apimancios psichologinj sauguma, vadovy palaikymg ir asmenines galimybes mokytis
bei tobuléti. Ababneh ir kiti (2015) ir Young, Gifford (2021) pabrézia, kad darbo aplinka ir
motyvaciniai veiksniai skatina darbuotojus investuoti asmeninius resursus j darbg. Witemeyer
(2013) isskiria psichologinius veiksnius, tokius kaip pasitikéjimas savimi ir atsakomybé, 0 Kwon,
Kim (2020) ir Bakker, Albrecht (2018) akcentuoja darbo reikalavimy — resursy balansg (JD-R
modelj) ir asmeninius iSteklius. Huang ir Kiti (2022) prideda autentiSkos lyderystés svarba, o
Schaufeli (2021) pabrézia jtraukianéios lyderystés ir baziniy psichologiniy poreikiy tenkinimo
svarbg. Dazniausiai minimi jsitraukimo bruozai yra gyvybingumas, atsidavimas ir absorbcija
pagal vieng i§ darbuotojy jsitraukimo sampratos pradininkg Schaufeli ir Kiti (2002). Emocinis
kognityvinis ir fizinis jsitraukimas, kaip pagrindiniai darbuotojy jsitraukimo bruozai minimi tik
autoriy Kwon, Kim (2020) ir Huang ir kiti (2022), remiantis apibrézimu pagal Kahn (1990).
Svarbu paminéti, jog Sie skirtumai yra mazai reikSmingi, kadangi pagal Kahn (1990) ir Schaufeli
ir kiti (2002) jie beveik atitinka tuos pacius sgvoky paaiSkinimus:

e Emocinis jsitraukimas apima darbuotojy jausmus ir emocin¢ reakcijg j darbg, 0
atsidavimas atspindi per emocinj rysj, kai darbuotojai ne tik fiziskai, bet ir emociskai yra
susije su savo darbu, jausdami pasitenkinimg ir didziule motyvacija dirbti.

e Kognityvinis jsitraukimas apima darbuotojy mastyma ir démesj darbui, o absorbcija
atspindi §j visiSka susitelkimg, kai darbuotojai pasineria j veiklg ir praranda laiko pojiit;.
Tai buklé, kai Zmonés visiskai jsitraukia j uzduotj ir jiems sunku atsitraukti nuo darbo.

e Fizinis jsitraukimas susijes su energija ir pastangomis darbe, kurios atsispindi
gyvybingumo dimensijoje. Gyvybingumas reiSkia auks$ta darbuotojy energijos lygj ir
psichologinj atsparuma darbo metu. Sis bruoZas apima nora investuoti pastangas j darba,

atkaklumg atliekant uzduotis ir bendrg entuziastingg pozitirj i darba.

Pagal visus autorius darbuotojy jsitraukimas turi reikSmingg teigiama poveikj organizacijy
veiklai ir darbuotojy gerovei. Ababneh ir kiti (2015) bei Gede, Huluka (2024) pabrézia, kad
isitrauke darbuotojai demonstruoja aukstesne darbo kokybe, produktyvumg ir organizacinj

pilietiskuma, prisidedant prie geresniy darbo rezultaty ir mazesnés darbuotojy kaitos. Witemeyer
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(2013) papildomai isskiria darbuotojy lojalumg ir psichologinj jgalinima, kurie taip pat prisideda
prie organizacijos stabilumo ir iSlaidy mazinimo dél mazesnés darbuotojy kaitos. Kwon, Kim
(2020) pabrézia, kad jsitraukimas skatina inovatyvig elgseng, gerina darbo kokybe ir padeda
darbuotojams iSlaikyti psichologing gerove bei motyvacija, 0 Huang ir Kiti (2022) isskiria
jsitraukimo poveikj organizaciniam pilietiSkumui ir uzduociy atlikimui, akcentuodami
psichologing gerove kaip jsitraukimo rezultatg. Schaufeli (2021) pabrézia, kad jsitrauke
darbuotojai demonstruoja didesnj produktyvuma, ilgalaikj atsparuma stresui ir prisideda prie
geresnio komandinio darbo, Bakker, Albrecht (2018) ir Young, Gifford (2021) taip pat atkreipia
démes;j 1 kiirybiSkumg ir teigiamg poveikj komandoms, nurodydami, kad jsitraukimas gali turéti
,perdavimo* efekta, kai vieno darbuotojo entuziazmas paveikia kitus. Gede, Huluka (2024) tai
patvirtina savo tyrime, jrodydami, kad jsitrauk¢ darbuotojai padeda stiprinti organizacijos
efektyvuma ir gerinti organizacinj klimata per aukStesne paslaugy kokybe ir geresnius darbo
rezultatus. Taigi visi autoriai sutaria, kad darbuotojy jsitraukimas skatina produktyvuma,
inovatyvumg ir darbuotojy gerove - tai prisideda prie organizacijos sékmés, 0 vadovavimo ir
organizaciniy resursy balanso palaikymas yra butini darbuotojy jsitraukimui skatinti. Taciau
atsizvelgiant j skirtumus, bty galima paminéti, jog Huang ir kiti (2022) ir Schaufeli (2021)
akcentuoja autentiSkos ir jtraukiancios lyderystés svarba, kuri padeda patenkinti darbuotojy
psichologinius poreikius ir skatina jsitraukimg, taciau Young, Gifford (2021), labiau pabrézia
strategin] vadovavimo poveik] jsitraukimo skatinimui. Nors abi teorijos sutaria dél lyderystés
svarbos, jos gali skirtis d¢l pozitirio: ar vadovavimas yra daugiau asmeninis ir autentiSkas, ar
strukt@iruotas ir strateginis. Dar vienas teorinis skirtumas — tai jsitraukimg lemiantys veiksniai.
Huang ir kiti (2022) ir Schaufeli (2021) savo darbuose pabrézia, kad vadovy elgesys, kuris palaiko,
stiprina ir jkvepia darbuotojus, yra pagrindinis jsitraukimo veiksnys, 0 Kwon, Kim (2020),
Bakker, Albrecht (2018) ir Gede, Huluka (2024) koncentruojasi j darbo resursy ir reikalavimy
pusiausvyra JD-R modelyje, pabrézdami, kad resursai skatina jsitraukimg ir inovatyvig elgsena.
Sie poziiiriai parodo skirtingas jsitraukimo teorijas: viena akcentuoja vadovy elgesio ir asmeninio

isitraukimo svarba, kita — objektyvius darbo resursus ir jy poveiki.

Tai rodo, kad jsitraukimas gali buti interpretuojamas per skirtingas prizmes — ar jis Kyla is
zmogiskyjy santykiy organizacijoje, ar i§ organizaciniy struktiiry ir resursy. Nors §ie teoriniai
konfliktai ir skirtumai néra esminiai, jie rodo, kad darbuotojy jsitraukimas yra sudétingas
reiskinys, turintis jvairias dimensijas ir skirtingus interpretavimo kampus. Kiekvienas Saltinis
pateikia vertinga perspektyva, taciau kartu atskleidzia jsitraukimo savokos daugialypuma ir

skirtingy teoriniy pozitriy poreiki.
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1.2.2. Darbuotojy jsitraukimo jgyvendinimas

Remiantis darbuotojy jsitraukimo konstrukto autoriais (May ir kt., 2004) jsitraukimas yra
siejamas su keturiomis darbuotojy jsitraukimo dimensijomis — psichologinis jsitraukimas,
psichologiné prasmé, psichologinis saugumas ir psichologinis prieinamumas (zr. 1 paveiksias).
Jos issiskiria kaip esminiai bruozai dél to, kad atspindi pagrindines darbuotojo psichologines
salygas, kurios pagal konstrukto tyrimo rezultatus, ,tiesiogiai veikia darbuotojo gebéjimag
jsitraukti j darbg ir pasiekti auksStus rezultatus* (May ir kt., 2004). Kiekviena i§ jy prisideda prie
darbuotojo motyvacijos ir elgesio darbo vietoje, skatindama kirybiskuma, inovatyvumag ir

produktyvuma.

1 paveikslas

Darbuotojy jsitraukimo dimensijos ir jy jgyvendinimo biidai

* Darbuotojy ) [ . gxasrrggnlnlal intersal
autonomija e

« Skatinimo _
priemonés tobuléjimas ir

augimas

Psichologinis | Psichologiné
jsitraukimas prasme

Psichologinis | Psichologinis
saugumas  |prieinamumas

* Resursy uztikrinimas
* Emocinis darbuotojy
palaikymas

* Organizaciné
kultora
* Vadowy indélis

J

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis May ir Kiti, (2004)

1. Psichologinis jsitraukimas apima darbuotojo pilng saves jtraukimg j darba, naudojant
fizinius, emocinius ir kognityvinius iSteklius. Tai yra esminé salyga organizacijoms, kurios siekia
skatinti kiirybiSkuma ir inovatyvuma, nes jsitrauke darbuotojai daznai rodo aukstg energijos lygi
ir entuziazmg (Ababneh ir kiti, 2015). Tyrimy rezultatai patvirtina, kad ,,darbuotojai, kurie
jsitraukia j savo darba, daznai biina inovatyvesni, kiirybiSkesni ir linke¢ virSyti savo darbo
reikalavimus, todél pasiekia didesnj produktyvuma ir organizacijos veiklos rezultatus (May ir Kiti,
2004). Psichologinis jsitraukimas taip pat koreliuoja su darbuotojy pasitikéjimu ir jsipareigojimu

organizacijai, kas dar labiau stiprina darbo efektyvuma (Gede, Huluka, 2024). Pavyzdziui,
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darbuotojams suteikiant daugiau autonomijos, leidziant jiems pasirinkti darbo metodus arba
lanksty darbo grafika, galima padidinti jy jsitraukima. Taip pat paskatinimas uz inovacijas ar
papildomas pastangas gali padéti darbuotojams jausti, kad jy indélis yra vertinamas ir skatinti juos
dar labiau jsitraukti j organizacijos tiksly siekima.

2. Psichologiné prasmé yra susijusi su darbuotojo jausmu, kad darbas turi iSlickamaja
verte ir atitinka asmenineS vertybes. Tai svarbu, nes darbuotojai, kurie jaucia prasme¢ savo
darbuose, dazniau jsitraukia j uzduotis, prisideda prie organizacijos inovatyvumo ir pasiekia
aukstus rezultatus. ,Inovacija néra vien tik individualus procesas, tai yra tinkly kiirimo pastanga,
susijusi su idéjy karimu, priémimu ir jgyvendinimu tarp darbuotojy“ (Kwon, Kim, 2020).
Prasmingumo jausmas darbuotojams suteikia motyvacija investuoti savo isteklius j darbg ir rodyti
aukstesn] pasitenkinimo lygj, kas tiesiogiai veikia jy gebéjimg jsitraukti ] organizacijos tiksly
sickimg (Gede, Huluka, 2024). Pavyzdziui, darbuotojams, kurie tiki organizacijos socialine
atsakomybe, gali baiti suteikiamos uzduotys, susijusios su tvarumu ar bendruomeniy gerove. Taip
pat suteikiant darbuotojams galimybe tobuléti ir augti, organizacija ne tik padidina jy asmening
vertg, bet ir sustiprina darbo prasmés jausma.

3. Psichologinis saugumas reiskia jausma, kad darbuotojas gali laisvai iSreik$ti savo
nuomong ir idéjas be baimés dél neigiamy pasekmiy savo jvaizdziui ar karjerai. Darbuotojai, kurie
jauciasi saugis, dazniau dalijasi idéjomis, rodo kirybiSkumg ir prisideda prie organizacijos
inovacijy. Schaufeli (2021) tyrime jrodé, kad ,,inovacijy pagrindas yra idéjos, kurias sukuria
darbuotojai, o darbuotojai, kurie jauciasi saugiis ir gali dalintis savo idéjomis be baimés, dazniau
jsitraukia j darbo procesus ir prisideda prie organizacijos karybiskumo* (Schaufeli, 2021).
Saugumas taip pat padeda darbuotojams jaustis patogiai — mazina stresg ir skatina organizacijos
bendradarbiavimg (Kwon, Kim, 2020). Psichologinio saugumo buty galima pasiekti per
organizacijos kulttirg, kur klaidos ir nesékmés biity vertinamos kaip mokymosi galimybés, 0 ne
kaip neigiamas jvertinimas. Pavyzdziui, atviro dialogo dienos, kur darbuotojai gali kalbéti apie
problemas ir i$§tikius be baimés biti nubausti. Taip pat vadovams turéty biiti suteikiama mokymo
galimybeé, kad jie galéty sukurti saugia ir atvirg darbo aplinka, kur darbuotojai jaustysi patogiai
dalindamiesi savo id¢jomis.

4. Psichologinis prieinamumas yra susijes su darbuotojo jsitikinimu, kad jis turi
pakankamai fiziniy, emociniy ir kognityviniy iStekliy, kad galéty veiksmingai atlikti savo darba,
ypac tais atvejais, kai jiems tenka susidurti su sudétingais uZdaviniais ar dideliais darbo kruviais.
Darbuotojai, kurie jauciasi turintys pakankamus isteklius — fizinius (tinkamg darbo vieta, jranga,
technologijas), emocinius (kolegy paramg, darbo grupés stipruma), kognityvinius (reikalingas
Zinias, jgiidzius) — geba greiciau ir efektyviau atlikti uzduotis, taip prisidedant prie organizacijos

sekmes. ,,Jsitrauke darbuotojai daznai rodo auksta energija ir pasiryzimg atlikti uzduotis, ypac kai
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jie turi pakankamai darbo resursy“ (Bakker, Albrecht, 2018). Pavyzdziui, darbuotojai, kuriems
suteikiama galimybé mokytis ir tobuléti, jaucia didesnj pasitikéjimg savo geb¢jimais, o tai didina
ju jsitraukimg ir motyvacija (Gede, Huluka, 2024). Taip pat svarbus emocinis pasiruo$imas —
iSlaikyti auksta produktyvumg (Young, Gifford, 2021). Tad psichologinj pricinamumg galima
pasiekti per darbo aplinkos palaikyma, kurioje darbuotojams suteikiama prieiga prie reikalingy
jrankiy ir technologijy, padedanciy efektyviai atlikti uzduotis (modernios darbo stotys, pazangios
darbo priemonés). Taip pat svarbios organizuojamos komandinés veiklos, kurios stiprina emocinj
darbuotojy ry$j ir palaikyma.

Taigi Sios dimensijos suteikia darbuotojui biitinas sglygas efektyviai dirbti ir prisidéti prie
organizacijos tiksly pasiekimo. Apibendrinus analizuoty moksliniy tyrimy rezultatus —
organizacijos, kurios uztikrina, kad jy darbuotojai turéty reikiamus iSteklius, jausty prasme ir
saugumg darbe, taip pat bity savanoriskai jsitrauke j savo darba, gali tikétis auksty darbo rezultaty
ir inovacijy.

Apibendrinant darbuotojy jsitraukimo sampratos ypatumus mokslinéje literatiiroje, galima
apibrézti, jog darbuotojy jsitraukimas yra psichologiné buisena, kai darbuotojai pilnai naudoja savo
fizinius, emocinius ir kognityvinius iSteklius darbe. Jj formuoja tick subjektyvis, tiek objektyviis
veiksniai ir jis turi tiesioginj poveikj organizacijos sékmei. Pagrindiniai veiksniai, skatinantys
jsitraukima, yra palanki darbo aplinka, psichologinis saugumas, vadovy palaikymas ir galimybés
tobuléti. Visi analizuoti moksliniai Saltiniai sutinka, kad jsitraukimas gerina produktyvuma,
inovatyvumg ir darbuotojy gerove. Darbuotojy jsitraukimas priklauso nuo keturiy pagrindiniy
psichologiniy dimensijy: jsitraukimo, prasmingumo, saugumo ir prieinamumo. Psichologinis
jsitraukimas yra esminé karybiskumo ir inovatyvumo skatinimo sglyga. Psichologiné prasmé ir
saugumas suteikia darbuotojams motyvacijg ir pasitikéjima, o priecinamumas leidzia darbuotojams
jaustis turintiems pakankamai istekliy sékmingai jveikti i§§tkius. Tokios darbo salygos prisideda

prie organizacijos sekmes, gerindamos produktyvuma, kiirybiSkuma ir bendra darbuotojy gerove.

1.3. Inovatyvios elgsenos koncepcija

Inovatyvumas, kaip svarbus organizacijy plétros ir konkurencingumo variklis, paprastai
siejamas su geb¢jimu kurti ir jgyvendinti naujas idéjas, procesus ar produktus, kurie atnesa
pridétine verte tick organizacijai, tiek jos klientams. Siuolaikiniame dinamiskame verslo pasaulyje
inovatyvumas jgauna ypatinga reik§me, nes technologinés permainos, globalizacija ir greitai
kintantys vartotojy poreikiai reikalauja nuolatinio prisitaikymo ir naujoviy diegimo. Tad

pagrindinis i$8tkis organizacijoms — rasti inovatyvius darbuotojus arba padéti jiems tokiems tapti,
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nes inovatyvi darbuotojy elgsena tampa esmine sglyga organizacijy geb¢jimui islikti
konkurencingoms, skatinti augimg ir uztikrinti ilgalaike sekme.

Pirmasis mokslingje literatiiroje sagvoka, inovatyvus darbuotojy elgesys, paminéjo Scott ir
Bruce (1994). Saltinyje inovatyvi darbuotojy elgsena apibréziama kaip procesas, apimantis tris
pagrindinius etapus: idéjy generavimg, jy palaikymg ir s¢kmingg jgyvendinimg organizacijos
kontekste. Sis procesas, pagal autorius, orientuotas j poky¢iy inicijavima, kuris gali apimti naujy
technologijy, procesy, produkty ar paslaugy kiirimg. Svarbu pabrézti, kad Si elgsena apima tiek
individualius darbuotojy geb¢jimus, tiek organizacijos socialinius ir kontekstinius veiksnius, kurie
daro jtakg darbuotojy motyvacijai ir galimybéms jgyvendinti inovatyvias idéjas. Tyréjai pabréZia,
kad inovatyvi elgsena reikalauja kiirybiSkumo, aktyvaus problemy sprendimo ir geb€jimo
pritaikyti idéjas praktikoje, todé¢l ji yra esminis veiksnys organizacijy konkurencingumui ir
gebéjimui prisitaikyti prie pokyciy (Scott, Bruce, 1994). Pagal Kito inovatyvios elgsenos
pradininko — Janssen (2000) suvokimg, inovatyvi darbuotojy elgsena apibréziama kaip
samoningas naujy id€jy kiirimas, pristatymas ir pritaikymas darbo roléje, grupéje ar
organizacijoje, siekiant pagerinti veiklos rezultatus ar uztikrinti organizacijos nauda. Si elgsena
apima tris pagrindinius etapus: idéjy generavimg, jy palaikyma ir realizavimg. Pagal autoriy,
naujoviy pritaikymas gali biiti naudingas ne tik organizacijai, bet ir darbuotojams ar jy grupéms,
pavyzdziui, gerinant darbo aplinkg, didinant pasitenkinimg darbu ar tobulinant tarpasmeninj
bendravimg (Janssen, 2000).

Taigi apibendrinant dviejy pirminiy Saltiniy inovatyvios darbuotojy elgsenos sampratas,
galima pastebéti, jog abu $altiniai sutinka dél trijy inovatyviy elgsenos etapy: idéjy generavimas,
ju palaikymas (arba skatinimas) ir realizavimas. Taip pat abu autoriai pabrézia, kad inovatyvi
elgsena yra orientuota j organizacijos veiklos tobulinima, nes ji skatina naujy sprendimy taikyma
praktikoje. Scott, Bruce (1994) bei Janssen (2000) nurodo, kad inovatyvios elgsenos pagrindas yra
individualus darbuotojy indélis, nes bitent jie generuoja idéjas ir jas realizuoja bei sutinkama, jog
inovatyvi elgsena yra sgmoninga, orientuota j poky¢ius ir j naudingus rezultatus. Taciau zvelgiant
i§ aréiau galima jzvelgti ir konceptualius skirtumus tokius, kaip Scott, Bruce (1994) pabrézia
inovatyvios elgsenos platesnj konteksta, jtraukiant tiek socialinius, tiek organizacinius veiksnius,
daranéius jtaka inovacijoms, 0 Janssen (2000) labiau susitelkia j individualig elgsena, kaip
darbuotojo atsaka j darbo reikalavimus ir pastangas sukurti geresnj darbo ir asmeninio indélio
balansa. Taip pat kalbant apie rezultatus, galima pastebéti, jog Scott, Bruce (1994) daugiau
démesio skiria inovatyvios elgsenos jtakai organizacijos efektyvumui ir strukttrinei veiklai, 0
Janssen (2000) apima ir asmeninio pasitenkinimo bei socialinio-psichologinio poveikio aspektus,
tokius kaip personalizuotos darbo uzduotys, atsizvelgimas j asmenybe ar pagerinta tarpusavio

komunikacija. Taip pat susitelkiant j organizacing ir asmening naudg Scott, Bruce (1994)
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inovatyvig elgseng laiko sudétine organizaciniy procesy dalimi, kuriai jtaka daro organizaciné
kultira ir vadovavimas, 0 Janssen (2000) pabrézia socialinés mainy teorijos vaidmenj,
akcentuodamas, kad darbuotojai yra labiau link¢ biiti inovatyviais kai suvokia teisingg pastangy ir
atlygio santykj. Nors abu apibrézimai daugeliu aspekty sutampa, Janssen (2000) labiau
orientuojasi ] darbuotojo elgsenos psichologinius ir socialinius aspektus, ypa¢ jy suvokima apie
teisingumg ir santykj su darbo aplinka. Tuo tarpu Scott, Bruce (1994) labiau pabrézia sisteminj

inovacijy pobiidj ir jy jtaka organizacinei veiklai.

1.3.1. Inovatyvios elgsenos prielaidos, poveikis organizacijai ir skatinimas

Siekiant iSanalizuoti inovatyvios darbuotojy elgsenos ypatumus, aptariami naujausios
mokslinés literatiiros straipsniai, inovatyvios darbuotojy elgsenos tema, Siomis kryptimis:
veiksniai, jtakojantys inovatyvig darbuotojy elgsena; inovatyvios elgsenos poveikis organizacijos
veiklai bei galimos strategijos inovatyvios elgsenos skatinimui (¢». 3 PRIEDAS). Siy trijy
klausimy aptarimas pateikia visapusiSkg poziiirj | inovatyvig elgsena, leidziant] suprasti joS
priezastis, poveikj ir plétros biidus. Tai padeda suformuoti suvokimg ne tik organizacijos veiklos
gerinimui, bet ir aplinkos kairimui, kurioje darbuotojai jauciasi motyvuoti, palaikomi, ktrybiski
bei inovatyvis.

Moksliniai $altiniai analizuoja jvairius veiksnius, kurie lemia inovatyvig darbuotojy
elgseng, nuo asmeniniy savybiy iki organizaciniy praktiky ir vadovavimo stiliy. Pirmiausia
aspektas atsiskleidzia per psichologinj kapitalg ir vidinius veiksnius. Sameer (2018) pabrézia, kad
psichologinis kapitalas (teigiamas pozitris, optimizmas, atsparumas) yra esminis inovatyvios
elgsenos veiksnys, stiprinantis darbuotojy kiirybingumg ir gebéjima jveikti iS$ukius, taip pat ir
Wan ir kiti (2022) akcentuoja asmeninio kiirybiSkumo puosel¢jimo vaidmenj, kuris motyvuoja
darbuotojus aktyviai imtis inovacijy. Kim ir Kkiti (2018) mini, jog gebéjimas kiirybiskai spresti
sudétingas problemas leidzia darbuotojams geriau atpaZzinti galimybes ir generuoti naujas id¢jas.
Antra tai — lyderystés svarba, kurig pabrézia Qi ir Kiti (2019) ir Zafar ir kiti (2024) akcentuodami,
jog jtrauki lyderysté yra itin svarbi inovatyviai elgsenai skatinti. Vadovai, kuriantys pasitikéjimo
kultiira, stiprina darbuotojy motyvacijg ir jy autonomijg, 0 tuo tarpu Wang ir kiti (2024) bei Jung
ir Kiti (2021) pabrézia autonomiSkos lyderystés svarbg, kuri per vadovy atvirumg ir saves
atskleidima skatina darbuotojy motyvacijg ir jy nora prisidéti prie inovatyviy iniciatyvy. Siek tiek
kitokj lyderio poveikj pateikia Li ir Kiti (2024), kuris i$ryskina humoro svarbg vadovavime, kaip
biida mazinti stresg ir skatinti harmonija komandoje, kas savo ruoztu padidina kiirybisSkuma.
Treciasis jtakg daran¢iy veiksniy pozitiris yra iSreiSkiamas per organizacines salygas. Bos-Nehles,

Veenendaal (2019) bei Jung ir kiti (2021) pazymi, kad informacijos dalijimosi ir mokymo

21



praktikos, kartu su inovacijy palaikymo klimatu, tiesiogiai skatina inovatyvy elgesi, 0 Theurer C.
ir kiti (2018) atskleidzia, kad vadovy palaikymas (pvz., empatija, pasitikéjimas) dar labiau
sustiprina darbuotojy motyvacijg imtis inovatyvios elgsenos, ypac¢ esant aukStai autonomijai
(darbo laiko, metody ir sprendimy priémimo savarankiskumas).

Visi analizuoti moksliniai Saltiniai pabrézia inovatyvios elgsenos svarbg organizacijos
rezultatams, jskaitant prisitaikymg prie pokyc¢iy ir veiklos efektyvumo, konkurencingumo
iSlaikyma. I$skirtinai pabréziamas organizacijos konkurencingumas, kurj straipsniuose analizuoja
Qi ir kiti (2019) ir Wan ir kiti (2022). Autoriai iSskiria, kad inovatyvi elgsena padeda
organizacijoms jgyvendinti naujoves, kurios didina jy produktyvumg ir geb¢jima prisitaikyti prie
rinkos poky¢iy. ,, Darbuotojy inovatyvi elgsena padeda generuoti inovacinius sprendimus, gerina
paslaugy kokybe ir uZtikrina atvirg paslaugy inovacija, kurioje darbuotojai aktyviai sgveikauja su
klientais, jtraukdami vidinius ir iSorinius inovacijy Saltinius* (Wan ir Kiti, 2022). Taip pat ir Kim
ir Kkiti (2018) teigia, kad inovatyvi elgsena padeda organizacijoms geriau atpazinti rinkos
galimybes ir paversti jas vertingomis iniciatyvomis. Miao ir kiti (2018) ir Pukkeeree ir kiti (2020),
kaip inovatyvumo rezultatg i§skiria ir veiklos efektyvumo didinima, kas veikia kaip visy anksciau
minéty geryjy organizacijos patirCiy pasekme. Visi Sie aspektai leidzia organizacijoms stiprinti jy
konkurencingumg per kiirybiSkumo ir inovacijy jgyvendinima. Autoriai, kurie labiau analizuoja
poveik] organizacijos darbuotojui iSskiria darbuotojy pasitenkinimo ir jsitraukimo rezultata.
Sameer (2018) pabrézia, jog inovatyvi elgsena ne tik padidina darbo rezultatus, bet ir stiprina
darbuotojy pasitenkinimg bei jsitraukima, kadangi jmoné siekia kryptingy tiksly, o Theurer C. ir
kiti (2018), isskiria, kad autonomija, ypa¢ darbo metody ir sprendimy priémimo laisvé, skatina
idéjy generavimg ir jy realizavimg, 0 tai didina darbuotojy motyvacijg ir kurybiSkumag.
LHJtraukiantys lyderiai, <...>, padéjo sukurti klimatg, kuriame darbuotojai jautési skatinami ir
ikvepti tyrinéti inovatyvius darbo metodus. Bendras atvirumas, priecinamumas ir pasieckiamumas
palengvino darbuotojy jsitraukimg j inovatyvy darbg“ (Li ir Kiti, 2024). Tad inovatyvaus
darbuotojy elgesio skatinimo rezultatai atsiliepia ir organizacijai ir jos darbuotojams per
konkurencingumo, veiklos efektyvumo bei darbuotojy geroves aspektus.

Remiantis analizuota moksline literatiira, efektyvios strategijos, skatinanc¢ios inovatyvig
darbuotojy elgsena yra grindZziamos darbuotojy motyvacijos stiprinimu, lyderystés modeliy
tobulinimu ir inovatyviy kultiiry kirimu. Saltiniuose daZniausiai minima buvo vadovy mokymo
strategija siekiant ugdyti jtrauky, autentiskag vadovavimo stiliy, kuris stiprina darbuotojy
motyvacijos ir pasitikéjimo puoseléjima (Zafar ir Kiti, 2024; Wang ir kiti, 2024); Jung ir Kiti,
2021; Bos-Nehles, Veenendaal, 2019; Miao ir kiti, 2018; Theurer C. ir kiti, 2018). Siek tick
kitokios krypties mokymus sitilo Li ir Kiti (2024), kuris skatina vadovus ugdyti humoro naudojimo

igtdzius, kaip strategija kiirybiSkumo skatinimui per mazesnj stresg. Taip pat iSskirtinai Theurer
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C. ir kiti (2018) sitlo naudoti komandinius mokymus, skirtus kairybingumui ir problemy
sprendimo jgtidziams tobulinti, kaip strategija inovatyviam elgesiui skatinti. Asmeniniy savybiy
puoseléjimo svarbg pabrézé Wang ir kiti (2024), Kim ir kiti (2018), Pukkeeree ir kiti (2020) bei
Sameer (2018) skatindami lavinti darbuotojy kritinj mgstyma sprendziant problemas bei puoseléti
Ju stiprigsias asmenines savybes darbe. Kita svarbi strategija tai — Organizacinés iniciatyvos. Jung
ir kiti (2021) ir Zafar ir kiti (2024) pabrézia kasdienio mokymosi ir ziniy dalinimosi kultiiros
skatinima, kuris padéty organizacijoms tapti lankstesnémis ir prisitaikan¢iomis prie pokyc¢iy. Bos-
Nehles, Veenendaal (2019) pabrézia, kad zmogiskyjy istekliy praktikos, susijusios su informacijos
dalijimusi ir mokymais, yra itin efektyvios inovatyvaus elgesio ugdymui, o Theurer C. ir Kiti
(2018) rekomenduoja organizacijoms sudaryti sglygas didesniam darbo savarankiskumui, kad
darbuotojai galéty realizuoti savo kiirybinius sprendimus. Tad inovatyvaus darbuotojy elgesio
skatinimo strategijos gali biiti jgyvendinamos per vadovus ir jy kvalifikacijos didinimg arba per
organizacijos kultiirg, kuri labiau paliecia kiekvieng organizacijos darbuotoja.

Taigi inovatyvios darbuotojy elgsenos analizé, pagrjsta mokslinés literatiiros Saltiniais,
atskleidzia visapusiS$kg pozitrj j $j fenomeng. Aptarti trys pagrindiniai aspektai — veiksniali,
jtakojantys inovatyvig elgsena, jos poveikis organizacijos veiklai ir strategijos elgsenai skatinti —
parodé, kad inovatyvumas kyla tiek i§ individualiy darbuotojy savybiy, tokiy kaip psichologinis
kapitalas ir kiirybiSkumas, tiek i§ organizacijos vadovavimo modeliy bei inovacijas skatinan¢ios
kultiiros. Pagrindiniai veiksniai apima darbuotojy autonomijg, jtraukianc¢ig lyderyste ir vadovy
palaikymg. Organizacinés salygos, tokios kaip informacijos dalijimasis ir mokymosi kultiira,
stiprina inovacijy kiirima, prisitaikyma prie poky¢iy ir organizacijos konkurencingumg. Analizé
atskleidZzia, jog inovatyvi elgsena ne tik didina organizacijos produktyvuma, bet ir prisideda prie
darbuotojy gerovés, jy pasitenkinimo darbu ir jsitraukimo. Skatinimo strategijos daZniausiai
sicjamos su vadovy mokymais, kuriuose ugdomas jtraukus, autentiSkas lyderis, 0 organizacinés

iniciatyvos padeda jtraukti kiekvieng darbuotoja j inovacijy kiirimo procesa.

1.3.2. Inovatyvios elgsenos dimensijos

Remiantis jau minétomis inovatyvios darbuotojy elgsenos teorijomis pagal Scott, Bruce
(1994) ir Janssen (2000), siek tiek véliau 2010 m. autoriai De Jong ir Den Hartog aprasé ir validavo
inovatyvios darbuotojy elgsenos konstruktg straipsnyje ,, Measuring Innovative Work Behaviour .
Saltinyje inovatyvi darbuotojy elgsena apibréziama kaip elgsena, kuria siekiama inicijuoti ir
samoningai jdiegti organizacijoje naujas ir naudingas id¢jas, procesus, produktus ar procediras.
Skirtingai nuo karybiskumo, kuris apima idéjy generavima, inovatyvi darbuotojy elgsena apima
visg procesa — nuo idéjy kiirimo iki jy jgyvendinimo. Si elgsena orientuota j konkre¢ia nauda,

todel apima tiek kiirybiSkumo, tiek praktinio pritaikymo komponentus, siekiant rezultaty
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organizacijoje (Jong, Hartog, 2010). Si samprata, pagal konstrukto autorius isskiria keturias
inovatyvios darbuotojy elgsenos dimensijas ir jas jvardija kaip ,idéjy tyrinéjima, idéjy
generavima, idéjy palaikymg ir idéjy igyvendinima, kurios atlieka esminj vaidmenj organizacijos
kiirybiskumo ir inovacijy procesuose* (Jong, Hartog, 2010).

1. Idéjy tyrinéjimas. Si dimensija apima darbuotojy gebéjima identifikuoti potencialias
galimybes inovacijoms, remiantis esamais i$$ukiais ar poreikiais. Tai pagrindas visoms
tolimesnéms inovatyvioms veikloms. Pagal Theurer C. ir kiti (2018), autonomija darbo
vietoje padeda darbuotojams labiau jsigilinti j esamus darbo procesus ir ieSkoti naujy
sprendimy. Autoriai pabrézia, kad ,,darbuotojai, turédami laisve rinktis darbo metodus ir
laika, dazniau imasi eksperimentavimo ir naujoviy tyrinéjimo* Theurer C. ir kiti (2018).
Taip pat ir Bos-Nehles, Veenendaal (2019) pabrézia, kad inovatyvig organizacing aplinka
skatinanti atmosfera, jskaitant informacijos dalijimasi ir bendradarbiavima, skatina aktyvy
darbuotojy jsitraukima j idéjy tyrin¢jima. Siek tiek skirtingu pozitiriu §j aspekta apibiidina
Qi ir kiti (2019), autoriai iSrySkina jtraukiamojo vadovavimo svarbg kuriant saugig aplinka,
kurioje darbuotojai gali laisvai tirti naujas id¢jas ir i$Stkius.

2. Idéju generavimas. Siame etape darbuotojai kuria naujas idéjas ar sprendimus, kurie
galéty biti naudingi organizacijai. Idéjy generavimas apima kiirybinj procesa, kurio metu
ieSkomi nauji ir naudingi sprendimai, skirti nustatytoms galimybéms ar problemoms
spresti. Kim ir Kiti (2018) teigia, kad ,,gebéjimas kurybiSkai spresti problemas leidzia
darbuotojams generuoti idéjas, kurios prisideda prie naujy galimybiy atpazinimo ir
praktinio pritaikymo*. Jong, Hartog (2010) ir Sameer (2018) pabrézia, kad psichologinio
kapitalo, saugumo ir autonomijos uztikrinimas darbo aplinkoje padidina idéjy kiekj ir
kokybe, 0 Wan ir kiti (2022) atskleidzia, kad darbuotojy kiirybiSkumo jgalinimas yra
darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvaus id€jy generavimo mediatorius.

3. Idéjy palaikymas. Sis etapas susijes su darbuotojy pastangomis jtraukti kolegas ir
vadovus | idéjy palaikyma, taip uztikrinant, kad naujos iniciatyvos gauty tinkama
organizacin] palaikymg. Idéjy palaikymas apima idéjy skatinimg ir uztikrinimg i$
organizacijos vidiniy bei iSoriniy suinteresuotyjy Saliy. Pavyzdziui, Li ir Kiti (2024)
akcentuoja, kad vadovo humoro naudojimas ir pozityvi atmosfera gali sustiprinti
darbuotojy pasitikéjima — ,,vadovy empatija ir humoro naudojimas maZina stresa bei
padeda sukurti atvirg atmosfera, kurioje darbuotojai jauciasi skatinami remti inovatyvius
sprendimus® (Li ir Kiti, 2024). Jung ir Kiti (2021) pazymi, kad autentiska lyderysté,
stiprinanti pasitikéjimg ir lyderio — vadovo mainus, yra biitina norint uztikrinti palaikyma

idéjoms.
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4. 1déjy jgyvendinimas. Sis etapas apima naujy idéjy pritaikyma organizacijos veikloje. Tai
apima realius veiksmus, reikalingus id¢jai integruoti j organizacijos procesus, produktus
ar paslaugas. Theurer ir kiti (2018) pabrézia, kad autonomija priimant sprendimus yra itin
svarbi idéjy realizavimui, ,,darbuotojy galimybé savarankiSkai priimti sprendimus didina
ju motyvacijg ir gebéjimg greitai jgyvendinti inovacijas“ (Theurer ir Kiti, 2018). Bos-
Nehles, Veenendaal (2019) pabrézia, kad personalo valdymo praktikos, tokios kaip
mokymai ir kvalifikacijos kélimas, leidzia darbuotojams sékmingai jgyvendinti inovacijas,
o Qi ir kiti (2019) teigia, kad organizacinio palaikymo suvokimas padeda lengviau

lgyvendinti idéjas, nes uztikrina reikalingus resursus.

Sios dimensijos yra tarpusavyje susijusios: tyrinéjimas nustato naujy galimybiy pagrinda,
generavimas pateikia sprendimus, palaikymas uztikrina jy priémima, o jgyvendinimas pavercia
jas realybe. Apibendrinant, Sios dimensijos pabrézia inovatyvaus proceso cikliSkumg, kur
individualus kiirybiSkumas ir sisteminis organizacijos palaikymas lemia inovacijy s€kme.
Mokslin¢ literatiira aiSkiai parodo, kad Sios dimensijos yra esminés organizacijy, siekianc¢iy iSlikti

konkurencingomis ir prisitaikanc¢iomis, veiklai.

Apibendrinant galima teigti, jog inovatyvi darbuotojy elgsena yra sgmoningas ir nuoseklus
procesas, apimantis idéjy tyrin€jimg, generavima, jy palaikyma ir realizavima, siekiant pagerinti
organizacijos veiklg ir sukurti pridétine verte. Inovatyvios darbuotojy elgsenos analiz¢ atskleidZia,
kad Sis fenomenas kyla i§ darbuotojy asmeniniy savybiy, tokiy kaip kiirybiSkumas ir psichologinis
kapitalas, bei organizaciniy veiksniy, jskaitant vadovavimo modelius ir mokymosi kultiirg.
Pagrindiniai inovatyvios elgsenos skatinimo aspektai apima darbuotojy autonomija, jtraukiancig
lyderyste ir organizacijos palaikyma. Tokia elgsena ne tik gerina organizacijos produktyvumg ir
konkurencinguma, bet ir prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo bei jy jsitraukimo. Skatinimo
strategijos, orientuotos ] lyderiy mokymga ir organizaciniy iniciatyvy plétra, padeda sukurti
aplinka, kurioje darbuotojai aktyviai dalyvauja inovacijy kiirimo procese. Keturios dimensijos
apima visg inovacijy procesg — nuo problemy identifikavimo iki praktinio idéjy igyvendinimo.
Kiekviena dimensija yra biitina, kad darbuotojai galéty prisidéti prie organizacijos inovatyvumo,
kuris skatina konkurencinguma, lankstuma ir ilgalaike sékme. Jos taip pat pabrézia, kad
inovatyvumas yra ne tik kiirybinis, bet ir sisteminis procesas, reikalaujantis tiek individualiy

gebejimy, tiek organizacinio palaikymo.
1.4. KiirybiSkumo samprata

Lndividualus kurybiSkumas yra esminis organizacijos gebéjimui kurti naujoves*
(Amabile, 1983). Karybiskumo analizé remiasi reik§mingais mokslininky indéliais, kurie i$skiria

skirtingus, taCiau tarpusavyje susijusius kurybiSkumo aspektus. Graham Wallas (1926)
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kiirybiskumg suvokeé kaip etapais i$sidésciusj procesa, kuris apima sistemingg idéjy brandinima,
pabrézdamas, kad kiiryba néra chaotiska veikla, o strukttiruotas ir aiSkiai suprantamas procesas.
Wallas akcentavo, jog kiirybinio proceso eiga turi ,,savo ritmg ir logika, kurig galima apibrézti ir
tyrinéti“. Guilfordas (1950) kiirybisSkumg vertino per gebéjima generuoti gausybe originaliy idéjy
ir geb¢jima pasirinkti geriausig i$ jy. Guilford (1950) pozitris nuo Wallas (1926) skyrési tuo, kad
jis labiau koncentravosi j mastymo jvairove ir idéjy gausuma, kiirybiskuma suvokdamas per
universaliy mastymo geb¢jimy spektra, kuriuos galima iSmatuoti psichometriniais testais. Teresa
Amabile (1983) pasiiile kiek kitokj pozitir] — jos teorija iSsiskyreé integruotu individualiy savybiy
ir iSoriniy organizaciniy veiksniy deriniu. Ji teige, jog kiirybiSkumas stipriai priklauso nuo
aplinkos, kurioje zmogus dirba ir kad tinkamos sglygos yra biitinos originaliy idéjy atsiradimui
bei jy praktiniam pritaikymui. Zielinska ir kt. (2022) dar labiau praturtina kiirybiSkumo samprata,
validuodami kairybiskumo konstruktg ir jvesdami moderny ,.kiirybinio saves® konstrukta, kuriame
kiirybiSkumas apibréziamas per du esminius komponentus — kiirybinj saves efektyvumg bei
kiirybing asmenine tapatybe. Sis autoriy poZitris yra ypatingas tuo, kad jis aiskiai akcentuoja
zmogaus vidinius jsitikinimus kaip svarbig kiirybiSkumo varomaja jéga, lemiant]j realy kiirybinj
elgesj organizacijoje. Zielinska ir kt. (2022) sukurta matavimo priemoné leidzia efektyviai ir
patikimai jvertinti darbuotojy suvokimg apie savo kiirybinius gebéjimus, kas yra reikSmingas

zingsnis praktin¢je kiirybisSkumo skatinimo srityje.

Bendras $iy autoriy poziiiriy panasumas yra tai, kad visi jie suvokia kiirybiskuma kaip
daugialypj, struktiruota ir iSmatuojamg reiSkinj, kuris priklauso tiek nuo vidiniy individo
gebéjimy, tiek nuo aplinkos veiksniy. Skirtingi autoriai pabrézia skirtingus kiirybiskumo aspektus:
Wallas (1926) koncentruojasi j proceso struktiirg ir sistemingumg, Guilford (1950) — j minties
lankstumg ir originalumg, Amabile (1983) — j aplinkos jtaka, o Zielinska ir kt. (2022) pateikia
holistinj pozilrj, apjungiant] asmeninius jsitikinimus ir saves vertinimg. Biitent $i integruota,
daugiakomponenté samprata atveria placias galimybes giliau analizuoti ir skatinti kiirybisSkuma

organizacijose.

1.4.1. KiurybiSkumo prielaidos ir svarba organizacijoje

Siekiant jsigilinti j kiirybiskumo svarbg ir unikalumg toliau analizuojami organizaciniai
bei asmeniniai veiksniai, kurie turi jtakos individualiam karybisSkumui ir jo poveikiui
organizacijai. Analizuojami aspektai apima tiek iSoring¢ organizacing aplinka, kaip darbo salygas,
kultiirg ir lyderyste, tiek vidinius psichologinius veiksnius, tokius kaip darbuotojo pasitikéjimas
savimi ir motyvacija. Kiekvienas i§ $iy veiksniy yra susij¢s su darbuotojo kurybiskumo lygio

keélimu, inovacijy skatinimu ir organizacijos gebéjimu prisitaikyti prie dinamiskos aplinkos.
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Lentel¢je (zr. 4 PRIEDAS) pateikiami pagrindiniai tyrimy rezultatai, kurie leidzia geriau suprasti,

kaip Sie veiksniai jtakoja organizacijy veiklg ir jos konkurencinguma.

Tyrimy analizé rodo, kad organizaciniai veiksniai ir aplinka turi didele jtaka kiirybiskumo
skatinimui. Pirmiausia, darbo aplinka ir jos struktiira turi tiesioging jtaka kiirybiSkumui. Samani,
Zadeh Alavi (2020) pabrézia, kad darbo vietos dizainas, ypac atviry biury struktiira, gali skatinti
kiirybiskuma per socialing sgveika, taciau tai gali biiti ribojama, jei yra triukSmas arba triiksta
privatumo. Chen ir Kkiti (2020), kalbédami apie netikétus darbo jvykius, taip pat pabrézia, kad
tokios situacijos gali skatinti darbuotojus improvizuoti ir generuoti naujas idéjas, kas tiesiogiai
prisideda prie kiirybiSkumo. Lyderysté ir organizaciné parama taip pat yra svarblis veiksniai.
Asbari ir Kiti (2021) atkreipia démes;j j lyderystés autonomijg, kuri, suteikiant darbuotojams laisve
ir pasitikéjima, gali skatinti kiirybiskumg ir inovatyvumg. Duarte ir Kiti (2021) pritaria Siam
poziiiriui, akcentuodami, kad autentiSka lyderysté sukuria aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi
saugus ir pasitiki savo idéjomis, o tai skatina jy karybiskumg. Veiklos matavimo sistemos ir
organizaciniai apribojimai taip pat turi jtakos kiirybiskumo procesams. Moulang (2015) nurodo,
kad interaktyvios veiklos matavimo sistemos gali skatinti kiirybiSkuma per psichologinj jgalinima,
suteikdamos darbuotojams daugiau kontrolés ir galimybiy iSreiksti savo kiirybiskumg. Volery,
Tarabashkina (2021) pabrézia, kad organizacijy parama ir darbo centravimas gali paskatinti
kiirybiskumg ir inovatyvy elgesj. Tuo tarpu Cromwell, Harvey (2018) ir Pirola - Merlo, Mann
(2004) akcentuoja, kad net ir esant organizaciniams apribojimams, jei jie yra valdomi tinkamai,
darbuotojai gali rasti karybiskus sprendimus, kurie padeda spresti problemas. Galiausiali,
Mumford, Simonton (2011) pabrézia, kad organizacinés struktiiros ir procesai turi didelg jtaka
karybiskumui, nes tinkamai suformuota strukttra suteikia darbuotojams galimybe laisvai ir
karybiskai atlikti savo darbg, skatindama inovacijas. Apibendrinant galima teigti, kad
organizacijos aplinka, lyderystés stilius, parama ir darbo jvykiai yra esminiai veiksniai, kurie gali
skatinti darbuotojy kiirybiskuma. Nors tyrimai pabrézia jvairius aspektus, visi jie sutinka, kad
kiirybiSkumui skatinti biitina sukurti palankig aplinkg ir suteikti darbuotojams laisvés bei
pasitikéjimo.

Kurybiskumas organizacijose suvokiamas kaip esminis s€¢kmingos veiklos ir inovacijy
pagrindas. Autoriai vieningai pabrézia kirybiskumo vaidmenj darbuotojy gebéjime prisitaikyti
prie pokyciy ir spresti iSkilusias problemas. Samani ir Zadeh Alavi (2020) pazymi, jog tinkamai
sukurta organizacijos darbo aplinka lemia didesn¢ socialing sgveikg, kuri padeda darbuotojams
aktyviau dalytis idéjomis ir gerina bendrus organizacijos rezultatus. Sj poziiirj papildo ir Chen ir
kiti (2020), nurodydami, kad organizacijoje kylan¢ios netikétos situacijos ,,skatina darbuotojus

improvizuoti ir rasti kiirybiskus sprendimus, todél gerina organizacijos atsparuma ir prisitaikyma
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prie aplinkos poky¢iy*“ (Chen ir Kiti, 2020). Asbari ir kiti (2021) kurybiskumo svarba
organizacijoje apibiidina per jos tiesioginj indélj j veiklos efektyvuma ir inovatyvuma, teigdami,
kad organizacijos, kuriy darbuotojai aktyviai generuoja kiirybines id¢jas, yra labiau
konkurencingos. Moulang (2015) taip pat pazymi, jog ,.darbuotojy psichologinis jgalinimas
skatina kiirybisSkumg ir inovatyvius sprendimus, didinan¢ius organizacijos veiklos naSumg®.
Volery ir Tarabashkina (2021) papildo $ig mintj, akcentuodami, kad organizacijos, aktyviai
skatinanc¢ios darbuotojy kiirybinguma, ne tik gerina savo konkurencinj pranasuma, bet ir lengviau
prisitaiko prie rinkos pokyCiy (,,organizacijos geb¢jimas palaikyti darbuotojy kirybiSkuma
stiprina konkurencingumg ir inovacijy diegimg*, - Volery, Tarabashkina, 2021). Cromwell ir
Harvey (2018) isskiria kiek kitokj poziiirj, kad kirybisSkumas yra reik§mingas ne tik idealiomis
salygomis, bet ypa¢ tada, kai ,,organizacijos susiduria su apribojimais ir turi rasti kirybiSky
sprendimy problemoms spresti, o tai gali tapti inovacijy paskata“. Pirola - Merlo ir Mann (2004)
pabrézia, kad individualus darbuotojy kurybiSkumas tampa pagrindu komandinéms ir
organizacinéms inovacijoms, o tai uZtikrina ilgalaikj organizacijos augimg ir sekme. Galiausiai,
Mumford ir Simonton (2011) papildo, jog tinkamos organizacinés struktiiros ir procesai suteikia
darbuotojams galimybes generuoti ir jgyvendinti naujas idéjas, ,,tokig aplinka butina kurti, sickiant
iSlaikyti ilgalaikj organizacijos inovatyvuma®. Apibendrinant pastebima, kad visi autoriai pabrézia
karybiskuma kaip strateginj organizacijos resursa, taciau skirtingai akcentuoja jo sgsajas — vieni
autoriai labiau koncentruojasi j psichologinj jgalinima, kiti j lyderystés svarbg, dar kiti — ] fizing
ir socialing darbo aplinkg. Nepaisant $iy skirtumy, visi tyrimai sutaria, jog tinkamai valdomas
darbuotojy kirybiSkumas yra gyvybiskai svarbus organizacijos konkurencingumui, inovacijoms

ir gebéjimui prisitaikyti prie dinamisky rinkos pokyc¢iy.

Individualios darbuotojy savybés ir psichologiniai veiksniai yra labai svarbus kiirybisSkumo
raiSkai organizacijoje, tafiau skirtingi autoriai pabrézia skirtingas $iy veiksniy dimensijas.
Moulang (2015) teigia, jog darbuotojy psichologinis jgalinimas didina jy ,,pasiryzima dalintis
naujomis ir kiirybingomis idéjomis, kurios nauda teikia visai organizacijai* (Moulang, 2013). Sig
mintj papildo Duarte ir kiti (2021), pabréZzdami, kad emocinis darbuotojy jsipareigojimas
organizacijai, kur] skatina autentiska lyderysté, leidzia jiems ,laisviau ir drgsiau iSreiks$ti savo
idéjas, taip didinant bendrg kiirybiskumo lygi“ (Duarte ir Kiti, 2021). Kita vertus, Asbari ir Kiti
(2021) svarbiausiu veiksniu laiko autonomija, teigdami, kad ,,darbuotojy autonomija skatina jy
norg eksperimentuoti ir generuoti originalias idéjas* (Asbari ir Kiti, 2021). Sj pozitrj atliepia ir
Pirola-Merlo ir Mann (2004), pazymédami, kad darbuotojy gebéjimas lanksciai ir originaliai
mastyti ,.tiesiogiai prisideda prie komandos kiirybisSkumo augimo* (Pirola-Merlo ir Mann, 2004).
Chen ir Kkiti (2020) bei Cromwell ir Harvey (2018) atkreipia démesj j darbuotojy lankstuma ir

gebéjimg improvizuoti netikétose situacijose. Chen ir Kiti (2020) teigia, jog ,.darbuotojai,
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pasizymintys auksta mokymosi orientacija, geba kiirybiskai reaguoti j netikétas situacijas, kas
tampa itin vertinga organizacijoms, veikian¢ioms dinamiskose rinkose* (Chen ir Kiti, 2020).
Cromwell ir Harvey (2018) pabrézia, kad ,,darbuotojai, gebantys prisitaikyti prie organizaciniy
apribojimy, gali netgi paversti juos stimulu kiirybai ir inovacijoms* (Cromwell ir Harvey, 2018).
Volery ir Tarabashkina (2021) iSskiria kiirybiSkumo savivertés svarba, pazymédami, kad
darbuotojai, kurie ,tiki savo kiirybiniais gebéjimais, dazniau sitilo naujas id¢jas ir aktyviai
dalyvauja inovacijy procese” (Volery ir Tarabashkina, 2021). Siai idéjai pritaria ir Mumford bei
Simonton (2011), akcentuodami, kad ,,darbuotojy kiirybiskumas yra pagrindas inovacijy diegimui,
todel jy gebéjimas efektyviai generuoti ir jgyvendinti idéjas tampa esminiu organizacijos

iStekliumi* (Mumford ir Simonton, 2011).

Atlikta tyrimy analiz¢ leidzia daryti iSvada, kad kiirybiSkumas organizacijoje yra
esminis veiksnys, uZztikrinantis ilgalaikj konkurencin] pranaSuma, inovacijy plétra ir gebéjima
prisitaikyti prie rinkos pokyc¢iy. Kiirybiskumo skatinimg lemia tiek organizaciniai veiksniai, tokie
kaip darbo aplinkos dizainas, lyderystés stilius, organizaciné parama, tiek individualios darbuotojy
savybés ir psichologiniai aspektai, tokie kaip pasitik€¢jimas savimi, autonomija ir gebéjimas
improvizuoti. Nors autoriai iSry$kina skirtingas $iy veiksniy reikSmes, vis délto jy pozitriai
vieningai sutampa — organizacijos, gebancios sudaryti tinkamas sglygas darbuotojy karybiskumui
atsiskleisti, tampa inovatyvesnés, lankstesnés ir geriau prisitaiko prie nuolat besikeician¢iy rinkos
salygy. Kiirybiskumas, bidamas daugialypiu procesu, taip pat priklauso nuo asmeninio individo
suvokimo apie savo kirybines galimybes, kas papildomai sustiprina organizacijy gebéjima

veiksmingai kurti ir diegti inovacijas.

1.5. Autentiskos lyderystés, darbuotojy jsitraukimo, inovatyvios elgsenos ir kiirybiskumo

tarpusavio saveika

Autentiska lyderysté, darbuotojy isitraukimas, inovatyvi elgsena ir kiirybiSkumas yra
tarpusavyje susij¢ ir vienas kitg stiprinantys elementai. Autentiski lyderiai, budami saziningi, atviri
ir etiSki, kuria psichologiskai saugiag aplinka, kuri skatina darbuotojus jaustis jgalintais ir
motyvuotais, taip didindami jy jsitraukimg (Walumbwa ir kt., 2008). Isitrauk¢ darbuotojai,
pasitikédami savo lyderiais, dazniau imasi inovatyvios elgsenos, nes jaucia, kad jy idéjos yra
vertinamos ir gali prisidéti prie organizacijos pazangos (Janssen, 2000). Tai, savo ruoZztu,
sustiprina lyderystés efektyvuma ir skatina tolesng inovacijy plétra organizacijoje (Jong ir Hartog,
2010). Be to, kiirybiSkumas atlieka svarby vaidmenj ne tik prisitaikant prie pokyc¢iy, bet ir
stiprinant organizacijos konkurencinguma, nes biitent darbuotojy gebéjimas kurti originalias
id¢jas ir spresti iSkilusias problemas lemia ilgalaikj organizacijos inovatyvuma ir augimg
(Zielinska ir kt., 2022).
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Autentiska lyderysté ir darbuotojy jsitraukimas yra glaudziai susije, nes abu Sie procesai
priklauso nuo darbuotojy saves realizacijos ir emocinio bei kognityvinio jsitraukimo ] darba.
Moksliniuose tyrimuose, atliktuose remiantis Kahn (1990) jsitraukimo koncepcija, pazymima, kad
darbuotojy jsitraukimas yra susij¢s su trimis psichologinémis saglygomis: prasmingumu, saugumu
ir prieinamumu. Sios salygos yra tiesiogiai veikiamos autentisko lyderio elgesio, kuris skatina
darbuotojy saviverte ir atviruma (Huang ir Kiti, 2022). Remiantis naujausiais moksliniais $altiniais,
aptariamos autentiSkos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo sasajos pagal moksliniy tyrimy
rezultatus (zr. 2 lentelé).

2 lentelé

Autentiskos lyderystés poveikis darbuotojy jsitraukimui moksliniuose tyrimuose

Tyrimo Tyrimo rezultatai
autorius,
metali
Huang ir kiti |  Tyrimas atliktas kelioniy agentiirose Taivane (n = 151).
(2022) * Autentiska lyderysté veikia darbuotojy jsitraukima per jvairias dimensijas:
1) Kognityvinis jsitraukimas, kaip darbuotojo démesio ir susitelkimo lygis, tiesiogiai
priklauso nuo lyderiy atvirumo ir skaidrumo.
2) Emocinis jsitraukimas, kuris apima darbuotojy entuziazmag ir aistra darbui, taip pat stipriai
veikiamas autentiSkos lyderystés, nes autentiski lyderiai kuria pasitikéjimu grjstg aplinka.
3) Fizinis jsitraukimas, kuris apima darbuotojy energijos ir pastangy jdéjima j darba, taip pat
padidéja, kai darbuotojai jaucia lyderiy parama ir aisky tiksly nustatyma.
Oh ir Kkiti | » Tyrimas atliktas trijose korporacijose Piety Kor¢joje (n = 281).
(2018) * Autentiska lyderysté turi tiesioginj ir teigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimui per pamatiniy
vertybiy praktikavima.
* Autentiski lyderiai kurie demonstruoja skaidruma ir sqiininguma}, leidzia darbuotojams geriau
suprasti organizacijos Vertybes ir tikslus, talp sustlprmdaml ju 1s1trauk1mq Darbuotojai, kurie
praktiskai jgyvendina organizacijos vertybes, jaucia didesn] jsipareigojimo jausma, kas skatina jy
jsitraukima.
Niswaty ir | * Tyrimas atliktas Indonezijos vieSojo sektoriaus organizacijose (n = 192).
kiti (2021) * AutentiSka lyderysté tiesiogiai padidina darbuotojy jsitraukima ir psichologinj kapitala, kuris
veikia kaip mediatorius.
* Autentiski lyderiai, skatindami darbuotojy saviverte, optimizma, tikéjimg ir atsparuma, padeda
jiems jveikti darbo i$§tkius ir jsitraukti j savo uzduotis.
Aboramadan | « Tyrimas atliktas Jordanijos vieSosiose ligoninése (n = 380).
ir kiti (2021) | * Autentika lyderysté teigiamai veikia darbuotojy jsitraukima ir ligoniniy veiklos rezultatus.
* Autentiski lyderiai sukuria aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi saugis, vertinami ir jgalinti atlikti
savo darba, todél jy jsitraukimas ir motyvacija padidéja. Tuo paciu darbuotojai jaucia didesnj
pasitenkinima ir emocinj rysj su savo darbu, kas lemia geresnius rezultatus ir geresnj organizacijos
veiklos vertinima.
Erkanli, * Tyrimas atliktas 4 ir 5 zZvaigzduéiy viesbuéiuose Turkijoje (n = 462).
Ozturk Ciftci | « Autentiska lyderysté padeda darbuotojams ugdyti savo psichologinj kapitala, kuris veikia kaip
(2020) mediatorius tarp lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo.
* Autentiski lyderiai skatina darbuotojy optimizma, atsparuma ir saviverte, padedant jiems jveikti
i8Suikius ir labiau jsitraukti j darba.
Putra ir kiti | » Tyrimas atliktas grafinio dizaino jmong¢je Balyje, Indonezijoje (n = 96).
(2020)  Autentiska lyderysté turi teigiamg ir reik8minga poveikj darbuotojy inovatyviai elgsenai per
darbuotojy jsitraukima.
* Darbuotojai, kuriy lyderiai yra autentiski, linke jaustis labiau jsitrauke i darba ir linke sitlyti
naujas idé¢jas, kurios padeda organizacijai tapti kiirybingesne ir konkurencingesne.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais
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Tyrimy rezultatai rodo, kad autentiSka lyderysté turi reikSmingg ir teigiama poveikj darbuotojy

jsitraukimui, taCiau $is poveikis daznai pasireiskia per jvairius Kitus veiksnius. Apzvelgiant

minétus tyrimus, galima iSskirti kelis pagrindinius biidus, kaip autentiSka lyderysté veikia

darbuotojy jsitraukima:

1.

Autentiski lyderiai demonstruoja atviruma, skaidrumg ir saZininguma savo santykiuose su
darbuotojais, 0 tai sukuria psichologiskai saugia aplinka. Si aplinka yra viena i§
pagrindiniy salygy darbuotojy jsitraukimui (Aboramadan ir Kiti, 2021). Niswaty ir Kiti
(2021) teigia, jog autentiski lyderiai, kurie yra skaidris ir atviri, sukuria atmosfera, kurioje
darbuotojai jauciasi saugiai ir laisvai gali iSreiksti savo idéjas, nuomones bei jausmus be
baimeés dél pasekmiy.

AutentiSka lyderysté taip pat veikia darbuotojy saviverte ir jy prasmés pojiit] darbe.
Lyderiai, kurie yra sgziningi ir nuosekliis savo elgesyje, gali padéti darbuotojams suvokti,
kad jy darbas yra svarbus ir kad jie prisideda prie organizacijos tiksly. Huang ir Kiti (2022)
pabrézia, kad autentiski lyderiai, remdamiesi savo vertybémis, gali padidinti darbuotojy
jsitraukima, nes jie jaucia, kad jy veikla yra prasminga. Be to, autentiski lyderiai padeda
darbuotojams patikéti organizacijos vertybémis ir tiksly siekimu, kas stiprina jy asmeninj
jsitraukimg ir lojalumg (Erkanli, Ozturk Ciftci, 2020).

AutentiSka lyderysté taip pat veikia darbuotojy jsitraukimg per saves tobulinimg ir
jgalinimg. Niswaty ir Kiti (2021), teigia, kad tokie lyderiai, kurie skatina darbuotojus augti
ir plétoti savo gebéjimus, prisideda prie didesnio jy jsitraukimo. Saves tobulinimo
galimybés suteikia darbuotojams motyvacijg ir pasitik€jimg, nes jie mato savo indélj
organizacijos pasiekimuose (Erkanli, Ozturk Ciftci, 2020).

Organizacijos kultira, paremta autentiSka lyderyste, taip pat prisideda prie bendro
darbuotojy jsitraukimo. Lyderiai, kurie yra autentiski, skatina atvirg bendravimg, gera
darbo atmosferg ir tarpusavio parama, kas yra esminiai faktoriai darbuotojy pasitenkinimui
ir jsitraukimui j darbo procesus. [sitrauke darbuotojai linke geriau bendradarbiauti, dalintis
idéjomis ir sprendimais, kas padeda organizacijai tapti kiirybingesne ir inovatyvesne (Putra
ir kiti, 2020).

Psichologinis kapitalas, apimantis saviverte, optimizma, tikéjima ir atsparuma, uZima
mediatoriaus vaidmenj tarp autentiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo. Remiantis
Erkanli, Ozturk Ciftci (2020), psichologinis kapitalas yra svarbus mediatorius, nes
darbuotojai tuomet lengviau susidoroja su darbe kylanciais isstikiais. Autentiski lyderiai
stiprina darbuotojy psichologinj kapitalg, skatindami juos pasitikéti savo geb¢jimais ir

jveikti darbo i8stkius (Niswaty ir kiti, 2021).
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Apibendrinant galima teigti, kad autentiska lyderysté stipriai teigiamai veikia darbuotojy

jsitraukimg per kelias svarbias sritis, jskaitant psichologinj sauguma, reikSmingumo didinima,

emocinj ry$i, saves tobulinimg ir jgalinimg. Kiekvienas i§ §iy aspekty prisideda prie teigiamo

darbuotojy poziiirio j darbg ir organizacijg, stiprindamas jy motyvacijg ir gebéjimus pasiekti

auks$éiausius darbo rezultatus.

Darbuotojai, kurie yra aktyviai jsitrauke¢ j savo darba, dazniau pasireiskia per inovatyvig

elgsena, tokig kaip idéjy generavimas, galimybiy ieSkojimas ir naujy procesy ar sprendimy

jgyvendinimas. [sitraukimas ne tik padidina jy viding motyvacija, bet ir skatina norg prisidéti prie

inovacijy kiirimo proceso, o tai tiesiogiai veikia organizacijos inovacijy rezultatus (Jong, Hartog,

2010). Platesnis darbuotojy jsitraukimo poveikis inovatyviai darbuotojy elgsenai analizuojamas

remiantis naujausiais moksliniais tyrimais (zr. 3 lentelé).

3 lentelé

Darbuotojy jsitraukimo poveikis inovatyviai darbuotojy elgsenai moksliniuose tyrimuose

Tyrimo autorius,
metai

Tyrimo rezultatai

Elamin ir  Kiti | » Tyrimas atliktas Jungtiniuose Araby Emyratuose, paslaugy sektoriuje (n = 193)

(2024) * Darbuotojy jsitraukimas teigiamai veikia inovatyvia darbuotojy elgsena, o ziniy dalijimosi
elgsena veikia kaip mediatorius $iame rysyje.
* Darbuotojai, kurie yra jsitrauke j savo darba, rodo didesnj kiirybiskuma ir iniciatyva, taip
skatindami inovacijas organizacijoje.

Swaroop,  Dixit | « Tyrimas buvo atliktas organizacijose Indijoje, apimanciose gamybos, paslaugy ir

(2018) informaciniy technologijy sektorius (n = 267).

* Darbuotojy jsitraukimas ir darbo autonomija yra teigiamai susij¢ su inovatyvia darbuotojy
elgsena.

« Darbuotojai, kurie yra labiau jsitrauke j savo darbg ir turi didesng darbo autonomija, dazniau
rodo inovatyvig elgsena, tokia kaip idéjy generavimas, naujy sprendimy ieskojimas ir jy
jgyvendinimas.

Gull ir kiti (2020)

* Tyrimas atliktas tarp studenty ir darbuotojy universitete, Indijoje (n = 282).

* Darbuotojy jsitraukimas yra esminis veiksnys, lemiantis inovatyvig darbuotojy elgsena.

* Darbuotojai, kurie yra jsitrauke j savo darba, dazniau rodo iniciatyva ir parodo aukstesnj
kiirybiskuma, kas tiesiogiai veikia inovacijas organizacijoje.

Ariyani, Hidayati
(2018)

* Tyrimas atliktas bankininkystés sektoriuje, Indonezijoje (n = 378).

* Darbuotojy jsitraukimas veikia kaip mediatorius, stiprinantis transformacinio lyderio
poveikj inovatyviai elgsenai.

* Aukstas darbuotojy jsitraukimo lygis, kurj veikia transformaciniai lyderiai, skatina
darbuotojus biiti daugiau jsitraukusius ir pasirengusius prisidéti prie inovacijy organizacijoje.

Vithayaporn,
Suwaree Ashton
(2019)

* Tyrimas atliktas Tailando aviacijos sektoriuje (n = 320).

* Darbuotojy jsitraukimas turi tiesioginj ir teigiama poveik] inovatyviai darbuotojy elgsenai.
* Darbuotojy jsitraukimas, darbo atsakomybé ir bendradarbiavimas stiprina darbuotojy
pasitikéjima ir leidzia jiems jaustis atsakingais uz sprendimus ir inovacijy kiirima
organizacijoje.

Putra ir kiti (2020)

* Tyrimas atliktas grafinio dizaino jmong¢je Balyje, Indonezijoje (n = 96).

 Darbuotojy jsitraukimas taip pat turi teigiamg poveikj inovatyviai elgsenai, darbuotojai,
kurie yra labiau jsitrauke i savo darba, linke rodyti daugiau kiirybiSkumo ir pasitlyti daugiau
inovatyviy sprendimy.

* Darbo jsitraukimas yra stipresnis veiksnys nei autentiska lyderyste, turintis didesnj poveikj
inovatyviai elgsenai.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais
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Remiantis minéty Saltiniy analize, galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas turi
reikSmingg teigiamg poveikj inovatyviai darbuotojy elgsenai. Rezultatai rodo, kad jsitrauke
darbuotojai dazniau rodo kiirybiskuma, iniciatyva ir aktyviai sitilo naujas idéjas, kas tiesiogiai
skatina inovacijy kirimg organizacijose. [sitraukimas skatina darbuotojus siekti asmeninio
tobuléjimo, didina jy motyvacija ir pasitikéjima savimi, o tai lemia aukstesnj inovatyvumo lygi.

Apibendrinant galima iSskirti kelis pagrindinius veiksnius, per kuriuos darbuotojy

jsitraukimas veikia inovatyvig darbuotojy elgsena.

1. Darbuotojai, kurie jaucia, kad turi galimybes tobuléti ir augti organizacijoje, rodo didesnj
jsitraukima ir yra link¢ pasiiilyti naujas idéjas bei imtis inovacijy. Elamin ir kiti (2024)
teigia, kad ,,darbuotojai, kurie mato karjeros galimybes ir siekia asmeninio tobuléjimo
organizacijoje, yra labiau jsitrauke j savo darbg ir nori parodyti daugiau kiirybiSkumo ir
inovacijy®.

2. Darbuotojy jsitraukimas padeda skatinti ziniy dalijimasi, kuris, savo ruoztu, prisideda prie
inovatyvios elgsenos. Vithayaporn, Suwaree Ashton (2019) tyrime teigia, kad darbuotojy
jsitraukimas teigiamai veikia ziniy dalijimgsi, kuris yra bitinas generuojant inovatyvias
idéjas ir jy jgyvendinima.

3. Darbo autonomija kartu su jsitraukimu taip pat turi teigiamg poveikj inovacijoms.
,Darbuotojai, turintys daugiau autonomijos savo darbe, yra linke imtis sudétingesniy
uzduocCiy ir generuoti inovatyvias id¢€jas, nes jie turi daugiau laisvés ir kiirybinés erdvés
(Swaroop, Dixit, 2018).

4. Transformaciniai lyderiai ir autentiski lyderiai turi didelg jtaka, skatindami darbuotojus
prisidéti prie inovacijy. ,,Lyderiai, kurie skatina darbuotojus imtis naujy idéjy ir rodyti
iniciatyva, gali sukurti aplinka, kuri skatina inovatyvy elgesj ir darbuotojy jsitraukima*
(Ariyani, Hidayati, 2018).

5. Darbuotojai, kurie yra jsitrauke, turi daugiau motyvacijos ir pasitik¢jimo savimi, kad
galéty generuoti naujas idéjas ir spresti problemas. Gull ir kiti (2020) teigia, kad
darbuotojai, kuriy darbo uzduotys reikalauja kiirybiSkumo ir problemy sprendimo igtidziy,

yra linke rodyti didesnj inovatyvuma, kai jie yra jsitrauke ir motyvuoti.

Taigi Sie veiksniai pabrézia, kad darbuotojy isitraukimas ne tik tiesiogiai skatina inovatyvia
elgsena, bet ir sukuria teigiamg darbo aplinka, kurioje darbuotojai yra motyvuoti generuoti naujas

id¢jas, dalytis Ziniomis ir imtis kiirybiniy sprendimy, kas padeda organizacijai vystytis ir augti.

RySys tarp autentiskos lyderystés ir inovatyvios darbuotojy elgsenos reiskia, kad autentiski
lyderiai, kurie elgiasi skaidriai, sagZiningai ir jkvepia pasitikéjima, sukuria darbo aplinka, kurioje

darbuotojai jauciasi saugiis, vertinami ir jgalinti. Tai skatina darbuotojus buti kiirybiskais, imtis
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iniciatyvos ir generuoti naujas idéjas (Jong, Hartog, 2010). Autentiskos lyderystés poveikis
inovatyviai darbuotojy elgsenai analizuojamas remiantis naujausiy moksliniy tyrimy rezultatais

(zr. 4 lentelé).

4 lentelé

Autentiskos lyderystés poveikis inovatyviai darbuotojy elgsenai moksliniuose tyrimuose

Tyrimo Tyrimo rezultatai
autorius,
metai
Laguna  ir | « Tyrimas atliktas mazose jmonése Nyderlanduose, Ispanijoje ir Lenkijoje (n = 711).

kiti (2019) » Tyrimas parodé, kad autentiS$kos lyderystés teigiamai veikia darbuotojy inovatyvig elgseng per
asmening iniciatyva ir darbo jsitraukima.

» Tyrime pastebéta, kad darbuotojai Ispanijoje rodo mazesnj inovatyvy elgesj, palyginti su
Nyderlandy ir Lenkijos darbuotojais.

Novitasari ir | » Tyrimas atliktas Indonezijos gamybos sektoriuje (n = 231).

kiti (2020) * Autentiska lyderysté ir psichologinis kapitalas (mediatorius) turi teigiama poveikj inovatyviai
elgsenai.

* Lyderiai, kurie elgiasi autentiskai, skatina darbuotojus jgyvendinti inovacijas ir prisideda prie
organizacijos konkurencingumo.

Yamak, * Tyrimas atliktas banky sektoriuje Kipre (n = 428).
Eyupoglu » AutentiSka lyderysté ir proaktyvi asmenybé (mediatorius) turi teigiama poveikj darbuotojy
(2021) inovatyviai elgsenai.

* Lyderiai, kurie skatina proaktyvuma ir yra autentiski, padeda darbuotojams pasitlyti naujas idéjas
ir prisidéti prie organizacijos kiirybiskumo.

Korku  C., | * Tyrimas atliktas Turkijos sveikatos sektoriuje (n = 263).

Kaya (2023) | ¢ Autentiska lyderysté turi teigiama poveikj inovatyviai darbuotojy elgsenai per inovacijy klimatg
(mediatorius) organizacijoje.

* Autentiski lyderiai, kurie skatina atviruma ir pokycius, padeda darbuotojams jgyvendinti naujas

idéjas
Bai ir Kkiti | « Tyrimas atliktas Kinijos aukstyjy technologijy gamybos sektoriuje (n = 311).
(2022) * Autentiska lyderysté turi teigiama poveikj inovatyviai darbuotojy elgsenai, o rySys stipréja per

proaktyvig asmenybe ir darbo jsitraukima (mediatoriai).

* Lyderiai, kurie rodo autentiska elgesj, stiprina darbuotojy motyvacijg ir inovatyvuma, skatinant
juos siekti naujoviy ir gerinti darbo procesus.

Putra ir Kiti | » Tyrimas atliktas grafinio dizaino jmongje Balyje, Indonezijoje (n = 96).

(2020) » Autentiska lyderysté ir darbo jsitraukimas (mediatorius) turi teigiamg poveikj inovatyviai
darbuotojy elgsenai.

* Nors darbo jsitraukimas turi stipresnj poveikj inovatyviai elgsenai nei autentiska lyderysté, abiejy
veiksniy derinys gali labai skatinti darbuotojy kiirybiskuma ir idéjy jgyvendinimg organizacijoje.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais

Taigi autentiski lyderiai, kurie skatina pasitikéjima, atvirumg ir etiSkg elgesj, sukuria
aplinka, kurioje darbuotojai jau€iasi motyvuoti ir pasirenge rodyti kiirybiSkumg bei pasitlyti
naujas idéjas. Visuose minétuose tyrimuose autentiska lyderysté turi teigiama poveikj inovatyviai
darbuotojy elgsenai per jvairius mechanizmus, tokius kaip darbo jsitraukimas, asmeniné

iniciatyva, proaktyvi asmenybé ir inovacijy klimatas.

1. Autentiski lyderiai sukuria pasitikéjima ir atsakomybe, skatindami darbuotojus jaustis
saugiai ir pasitikéti savo id¢jomis. Tai leidzia darbuotojams jgyvendinti naujas idéjas ir
imtis inovacijy (Novitasari ir Kiti, 2020). AutentiSkos lyderystés principai

(savarankiSkumo, moralinio aiSkumo ir atvirumo) padeda darbuotojams jveikti baime ir
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i8drjsti sitlyti naujus sprendimus, nes jie jaucia, kad jy pastangos bus vertinamos ir
atsizvelgiama j jy idéjas (Korku C., Kaya, 2023).

2. AutentiSki lyderiai skatina proaktyvias asmenybes ir darbo jsitraukima, kurie yra esminiai
veiksniai, lemiantys darbuotojy kiirybiskuma ir inovatyvy elgesj. Bai ir kiti (2022) teigia,
jog proaktyviis darbuotojai yra link¢ ieSkoti naujy galimybiy ir pritaikyti inovacijas, kai jie
remiasi autentiSku lyderiu. Darbo jsitraukimas taip pat yra svarbus mediatorius, nes
darbuotojai, kurie yra jsitrauke ir motyvuoti, rodo didesnj inovatyvumg (Putra ir Kiti,
2020).

3. AutentiSki lyderiai jgalina savo darbuotojus, stiprindami jy saviverte ir pasitikéjima
savimi. Tokiu budu darbuotojai tampa motyvacija turin€iais ir savarankiskais, o tai padeda
jiems iSspresti problemas kiirybiskai ir diegti naujoves (Bai ir kiti, 2022; Korku C., Kaya,
2023).

4. AutentiSka lyderysté skatina atvirg ir skaidrig komunikacijg, kur lyderiai dalijasi savo
mintimis ir iSklausydami darbuotojus. Tai sukuria aplinka, kur darbuotojai gali drgsiai

sitilyti inovatyvias idéjas ir geriau spresti problemas (Yamak, Eyupoglu, 2021).

Taigi autentiska lyderysté veikia inovatyvig darbuotojy elgseng per kelis pagrindinius
veiksnius: emociniy ir psichologiniy sglygy kiirimg, proaktyvumo ir darbo jsitraukimo skatinima,
darbuotojy jgalinimg ir atvirumg naujoms id¢joms. Tai leidZzia organizacijoms skatinti

kiirybiSkumg ir naujoviy diegima.

Kurybiskumas yra glaudziai susijes su inovatyvia darbuotojy elgsena, nes bitent jis
suteikia pagrindg naujoms idé€joms atsirasti bei jy praktiniam pritaikymui organizacijoje.
Kirybiski darbuotojai pasizymi geb&jimu pastebéti problemas, generuoti originalius sprendimus
bei pasitlyti alternatyvius veiklos biidus, o tai sudaro pagrindg organizacijy inovatyvumui.
Kirybiskumas darbuotojams leidzia aktyviai jsitraukti j inovacijy kiirima, didina jy norg sitilyti ir
realizuoti naujus sprendimus bei prisideda prie organizacijos pokyCiy valdymo ir naujoviy
diegimo efektyvumo. Taigi kiirybiSkumas ne tik skatina naujy galimybiy identifikavimg ir
originaliy idéjy kiirima, bet ir tampa pagrindiniu faktoriumi, uztikrinanciu s€¢kmingg Siy idéjy
pavertimg praktine, organizacijos veikla gerinancia, inovatyvia elgsena. ISsamiau jvairiy autoriy
pozitiriai apie kiirybiSkumo ir inovatyvios elgsenos rysj analizuojami naujausiy tyrimy apzvalgoje

(zr. 5 lentele).

5 lentelé

Kiirybiskumo poveikis inovatyviai darbuotojy elgsenai moksliniuose tyrimuose

Tyrimo autorius, | Tyrimo rezultatai
metali
Nam ir kt. (2024) | - Tyrimas atliktas Vietname, priva¢iame sektoriuje (n = 261).
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* Kiirybiskumas turi stipry teigiama poveikj darbuotojy inovatyviai elgsenai, medijuodamas
tarp asmenybés bruozy (ekstraversijos, sgziningumo ir atvirumo) ir inovatyvios elgsenos.

+ Kiirybingumas tiesiogiai lemia didesnj darbuotojy polinkj generuoti ir jgyvendinti naujas
idéjas.

Bagheri ir  kt. | » Tyrimas atliktas Irano privaciose jmonése (n = 252).

* Kiirybinis pasitikéjimas reikSmingai lemia inovatyvia darbuotojy elgseng, veikdamas kaip
mediatorius tarp lyderystés ir inovacijy.

» Kiurybiskumas skatina darbuotojus aktyviai dalyvauti inovacijy procese, gerinant darbo
efektyvuma.

Ho Thanh Triirkt. |  Tyrimas atliktas Vietnamo banky sektoriuje (n = 319).

+ Kurybiskumas yra tiesiogiai susijes su darbuotojy inovatyvia elgsena banky sektoriuje.
* Darbuotojy kurybiskumas leidzia efektyviau prisitaikyti prie darbo sglygy ir klienty
poreikiy, todél skatina inovatyviy sprendimy jgyvendinima praktikoje.

ir Hartog | « Tyrimas atliktas Nyderlanduose (n = 693).

* Kiirybiskumas yra biitinas inovatyvios elgsenos etapas, nes leidZia darbuotojams generuoti,
skatinti ir realizuoti naujas idéjas.

» Kiirybiskumas yra pirmasis ir biitinas zingsnis inovacijy kiirime.

El-Kassar ir Kkt. | « Tyrimas atliktas jvairiose organizacijose Libane (n = 285).

* Aukstesnis kiirybiskumo lygis lemia geresnj gebéjima generuoti, dalytis naujomis idéjomis
ir sékmingai jas jgyvendinti.

* Nustatyta, kad kai darbuotojai slepia Zinias (angl. knowledge hiding), tai slopina jy
kiirybiskumga ir atitinkamai mazina inovatyvia elgsena.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais altiniais

Apibendrinant Siy straipsniy rezultatus, galima teigti, kad darbuotojy kiirybiSkumas

visuose tyrimuose nustatytas kaip reikSmingas inovatyvios elgsenos skatinimo veiksnys, kuris

veikia per jvairius mediatorius — nuo asmenybés proaktyvumo, jsitraukimo j darbg iki inovacijy

klimato organizacijoje.

1. Kirybinis pasitik€¢jimas yra esminis veiksnys, skatinantis darbuotojus aktyviai jsitraukti j

inovatyvig elgseng. Bagheri ir kt. (2021) pazymi, kad ,kirybinis pasitikéjimas leidzia
darbuotojams tikéti savo gebéjimu generuoti ir sékmingai jgyvendinti naujoves
organizacijoje” (Bagheri ir kt., 2021). Darbuotojai, pasizymintys auks$tu kirybiniu
saviveiksmingumu, daZniau imasi iniciatyvos, aktyviai dalyvauja inovacijy procese ir
veiksmingiau sprendzia iSkylancias problemas.

Asmenybés bruozai, tokie kaip ekstraversija, sagziningumas ir atvirumas patirciai, skatina
darbuotojy kurybiskuma, kuris tiesiogiai lemia didesn¢ inovatyvig elgsena. Nam ir kt.
(2024) nustaté, kad ,,darbuotojai, turintys rySkius asmenybés bruozus, pasizymi didesniu
kiirybisSkumu, kuris leidZia jiems efektyviai identifikuoti galimybes, sitilyti originalias
idéjas ir jas s€ékmingai pritaikyti praktikoje” (Nam ir kt., 2024).

KirybiSkumas padeda darbuotojams geriau prisitaikyti prie dinamiSkos darbo aplinkos ir
klienty poreikiy pokyciy. Ho Thanh Tri ir kt. (2019) pabréZia, kad , kiirybingi darbuotojai
inovatyvi veikla yra daug efektyvesné* (Ho Thanh Tri ir kt., 2019). Taigi kiirybiskumas

tampa svarbia priemone didinant organizacijos konkurencinguma.
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4. El-Kassar ir kt. (2022) pazymi, jog kirybiSkumo poveikis inovatyviai elgsenai labai
priklauso nuo to, kaip aktyviai darbuotojai dalijasi savo Ziniomis organizacijos viduje.
Autoriai nurodo, kad ,kai darbuotojai slepia savo zinias, tai slopina jy kiirybiskumo
potencialg ir atitinkamai riboja galimybes jgyvendinti inovacijas“ (El-Kassar ir kt., 2022).
Ziniy dalijimasis yra esminis kiirybiskumo aspektas, padedantis darbuotojams sékmingiau
igyvendinti inovacijas.

5. Jong ir Hartog (2020) akcentuoja, kad kiirybiskumas yra biitinas inovatyvaus darbuotojy
elgesio etapas, nes jis apima pirmin} idéjy generavimo etapg. Autoriai pazymi:
»kiirybiskumas yra pirmasis ir esminis zingsnis inovacijy kiirime, leidziantis darbuotojams
identifikuoti problemas, sitlyti alternatyvius sprendimus ir efektyviai juos realizuoti
praktikoje* (Jong ir Hartog, 2020). Taigi, kirybisSkumas tampa pagrindiniu faktoriumi,

uztikrinan¢iu sékmingg idéjy transformacija j inovatyvig darbuotojy elgsena.

Taigi Sie penki aspektai aiSkiai atskleidzia, kaip jvairiais budais darbuotojy kiirybiskumas
lemia jy inovatyvy elgesj ir jrodo, kad kirybiSkumas yra strateginé vertybé organizacijoms,

siekian¢ioms nuolatinio inovatyvumo ir konkurencingumo rinkoje.

Apibendrinant moksliniy tyrimy rezultatus galima teigti, jog autentiSka lyderyste,
darbuotojy jsitraukimas, kiirybiSkumas ir inovatyvi elgsena yra glaudziai tarpusavyje susij¢, nes
kiekvienas 1§ Siy elementy sustiprina kity poveikj. Autentiski lyderiai, skatindami darbuotojy
jsitraukimg ir kurdami psichologiSkai saugia aplinka, sudaro salygas kiirybisSkumo raiskai, kuris
yra kertinis inovatyvios elgsenos elementas. KiirybiSkumas leidzia darbuotojams efektyviau
generuoti ir praktiSkai jgyvendinti naujas idéjas, o tai skatina organizacijos inovatyvumg ir
gebéjimg prisitaikyti prie rinkos pokyciy. KirybiSkumas yra bitinas, nes jis ne tik inicijuoja, bet
ir palaiko inovatyvios elgsenos procesus, sudarant pagrindg darbuotojy gebéjimui spresti
problemas, ieSkoti naujy galimybiy ir aktyviai dalyvauti pokyCiy valdyme. Taigi, Siy keturiy
konstrukty saveika yra strateginis veiksnys, lemiantis organizacijos ilgalaikj konkurencinj

pranaSuma ir efektyvy pokyciy valdyma.
1.6. Lietuvos ir Norvegijos darbo kultiiros palyginimas

Norvegijos darbo kultiirai paprastai biidingas maZas galios atstumas ir ,,plokStesnés*
hierarchijos, skatinancios darbuotojy balsg bei tiesioging komunikacija (Hofstede, 2001; Warner,
2012). Tai sustiprina instituciné sistema aiSkiai reglamentuojanti darbuotojy informavimo,
konsultavimo ir dalyvavimo mechanizmus (Working Environment Act, 2005; Norwegian Labour

Inspection Authority, 2018). Empiriniai tyrimai taip pat rodo auksta socialinio pasitikéjimo lygj
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Norvegijoje, kuris susijes su aktyvesniu dalyvavimu organizacijose, didesniu jsitraukimu ir

konstruktyvesniu bendradarbiavimu (OECD, 2024; World Values Survey, 2017-2022).

Organizacinio elgesio literatira pabrézia, kad Norvegijos darbo modelis grindziamas
vidine motyvacija, stipriu tarpusavio pasitikéjimu ir didelémis psichologinés autonomijos
galimybémis (Kuvaas, 2017). Be to, Norvegijos organizacijose akcentuojami dialogas, refleksija
ir kolektyviné prasmés kiirimo praktika (Hernes, 2016), o tai sudaro itin palankias salygas
darbuotojy iniciatyvumui ir kirybiskumui. Eurofound palyginamosios studijos patvirtina, kad
Siaurés Salys i$siskiria auksta darbo autonomija ir jtraukiu vadovavimu, palyginti su Ryty Europos

valstybémis (Eurofound, 2022; 2024).

Lietuvos kontekste literatiira apibiidina labiau formalig ir hierarchiSkesne
organizacing struktiira, nors per pastaruosius metus pastebimas nuoseklus poslinkis link
demokratiS8kesniy vadovavimo praktiky (Diskiené, Mar¢inskas ir Stankevi¢iené, 2010; Minelgaité
ir kt., 2018). Nors Darbo kodeksas numato darbuotojy informavimo ir konsultavimo

mechanizmus, jy jgyvendinimas praktikoje vertinamas kaip netolygus (Eurofound, 2022).

Siame kontekste autentiska lyderysté, darbuotojuy ijsitraukimas, karybiskumas ir
inovatyvi elgsena — nors konceptualiai universalts reiSkiniai — Siose Salyse gali reikstis skirtingai.
Norvegijoje autentiska lyderysté natiiraliai dera su vyraujanciomis organizacinémis normomis,
pavyzdziui, skaidrumu, darbuotojy balsu ir tarpusavio pasitikéjimu (Hernes, 2016; Kuvaas, 2017).
Darbuotojy jsitraukimas dazniau remiasi autonomija, darbo prasmés pajautimu ir savimotyvacija,
o atviresnés normos eksperimentuoti ir toleruoti klaidas kuria palankias sglygas individualiam
karybiskumui ir inovacijoms (Eurofound, 2024). Lietuvoje, esant labiau hierarchinei
organizacinei kultiirai, autentiskos lyderystés aspektai — nuoseklumas, etinis tvirtumas, santykiy
skaidrumas — itin svarbiis psichologiniam saugumui ir tarpusavio pasitikéjimui stiprinti (Diskiené
ir kt., 2010; Minelgaité ir kt., 2018). Tai prisideda prie darbuotojy jsitraukimo, pasireiskian¢io
didesne energija ir atsidavimu. Tuo tarpu kiirybiSkumo raiska Lietuvoje dazniau priklauso nuo
vadovo paramos, aiSkiy riby ir formalizuoty procesy, o inovatyvios elgsenos etapas — idéjy
jgyvendinimas — daZniau siejamas su procediriniais sprendimais ir autorizavimu (Eurofound,

2022).

Atsizvelgiant i Siuos kultiirinius ir institucinius skirtumus, teoriskai galima tikétis, kad
autentiSkos lyderystés, darbuotojy isitraukimo ir inovatyvios elgsenos rysiai Lietuvoje ir

Norvegijoje gali pasireiksti skirtingu stiprumu.
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2. AUTENTISKOS LYDERYSTES SASAJOS SU INOVATYVIA
DARBUOTOJU ELGSENA, MEDIJUOJANT DARBUOTOJU
ISITRAUKIMUI IR MODERUOJANT KURYBISKUMUI LIETUVOJE
IR NORVEGIJOJE, TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo tikslas ir uZdaviniai, konceptualus pagrindas ir hipotezés

Tyrimo tikslas — jvertinti autentiSkos lyderystés poveikj inovatyviai darbuotojy
elgsenai, iSanalizuojant darbuotojy jsitraukimo mediacinj vaidmenj ir darbuotojy kiirybiskumo
moderacinj] poveik] tiek rySiui tarp jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos, tiek visai mediacijos

grandinei, ir palyginti $iy rySiy skirtumus Lietuvos ir Norvegijos organizacijy kontekstuose.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti organizacijose veikianc¢iy respondenty suvokimus apie autentiSka lyderyste,
darbuotojy jsitraukimg, kiirybiSkumg ir inovatyvig darbuotojy elgsena, taikant struktiiruotg
klausimyno tyrimo metoda.

2. Jvertinti tyrimo klausimyno patikimuma ir vidin] nuosekluma, naudojant Cronbach alfa
koeficienta.

3. Nustatyti duomeny pasiskirstymo normaluma, taikant Kolmogorovo - Smirnovo ir Shapiro
- Wilko testus.

4, Istirti skirtumus vertinant nagrin¢jamus kintamuosius pagal respondenty demografinius ir
organizacinius pozymius, naudojant T-testg bei ANOVA analize.

5. Nustatyti, ar autentiska lyderysté tiesiogiai veikia inovatyvig darbuotojy elgsena.

6. [vertinti, ar darbuotojy jsitraukimas daro tiesioginj poveikj inovatyviai darbuotojy
elgsenai.

7. Istirti darbuotojy jsitraukimo mediacinj vaidmenj ir darbuotojy kiirybiSkumo moderacinj
poveikj santykiui tarp autentiSkos lyderystés ir inovatyvios elgsenos, taip pat jvertinti
moderuota mediacija, kai kiirybiSkumas keifia visos poveikio grandinés stipruma
(PROCESS model 15).

8. Palyginti Lietuvos ir Norvegijos pogrupiy modelio rySius, jvertinant tiesioginiy,
mediaciniy, moderaciniy ir moderuotos mediacijos efekty skirtumus tarp Saliy, taikant

daugiagrupés regresinés analizés metodus.

Tyrimo konceptualus pagrindas remiasi prielaida, kad autentiska lyderysté (X) daro
tiek tiesioginj, tiek netiesioginj poveiki inovatyviai darbuotojy elgsenai (Y). Netiesioginis

poveikis pasireiskia per darbuotojy ijsitraukima (M), kuris atspindi darbuotojy psichologinj
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jgalinima, motyvacija ir pasirengimg aktyviai dalyvauti organizacijos veiklose. Darbuotojy
kiirybisSkumas (W) veikia kaip moderuojantis veiksnys, stiprinantis rysj tarp jsitraukimo ir
inovatyvios elgsenos. Be to, kiirybiskumas moderuoja ir visg mediacijos granding, lemiancia, Kiek
stipriai autentiSkos lyderystés poveikis persiduoda j inovatyvig elgseng per darbuotojy isitraukima,
taip sudarydamas moderuota mediacija. Sis modelis leidZia kompleksiskai suprasti, kaip
autentiSka lyderysté, pasitelkdama darbuotojy jsitraukimg ir darbuotojy kiirybiskumo salygota
poveikio stipruma, prisideda prie organizacijos inovatyvumo. Galiausiai, empirin¢je dalyje Sie

rySiai lyginami tarp Lietuvos ir Norvegijos, Siekiant jvertinti galimus skirtumus tarp Saliy.

Remiantis literatiros analize, autentiSka lyderysté, pagal autorius George (2003) ir
Walumbwa ir kt. (2008), pabrézia lyderiy savybes, tokias kaip sgziningumas, atvirumas ir tvirtos
vertybés, kurios padeda kurti pasitikéjimu gristg darbo aplinkg. Tad tyrimai rodo, kad autentiski
lyderiai, praktikuodami nuoseklig ir etiskg komunikacijg, skatina darbuotojy jsitraukima, kuris,
savo ruoztu, didina jy motyvacijg ir gebéjimg generuoti naujas idéjas (Kahn, 1990; Schaufeli ir
kt., 2002; May ir kt., 2004; Kwon, Kim, 2020). Be to, kirybiskumas — darbuotojy gebéjimas
kurti originalias id€jas ir spresti problemas — yra esminis inovacijy variklis, leidZiantis prisitaikyti
prie nuolat kintan¢iy rinkos sglygy (Amabile, 1983; Zielinska ir kt., 2022). Ankstesni tyrimai
patvirtina, kad autentiska lyderysté teigiamai veikia inovatyvig darbuotojy elgsena, o §j poveikj
sustiprina darbuotojy jsitraukimas bei modifikuoja darbuotojy kirybisSkumo lygis (Jong ir Hartog,
2010; Yamak, Eyupoglu, 2021; Korku, Kaya, 2023; Laguna ir kt., 2019). Todél tikima, kad
autentiSka lyderysté tiesiogiai skatina inovatyvig darbuotojy elgseng, o jos poveikis yra
stiprinamas per darbuotojy jsitraukimg ir modifikuojamas darbuotojy kirybiSkumu tiek

tiesioginiame rysyje, tiek visos mediacijos proceso metu.

Lyderystés stiliai turi reikSminga poveikj darbuotojy elgsenai ir poziliriams
organizacijose. Autentiski lyderiai pasizymi nuoSirdziu doméjimusi darbuotojais, empatija ir
gebejimu kurti saZiningus bei pasitikéjimu gristus santykius (George, 2003). Ankstesniy tyrimy
rezultatai rodo, kad autentiska lyderyste, pasizyminti vertybiniu nuoseklumu, atviru bendravimu
ir emociniu stabilumu, skatina darbuotojus atviriau dalintis savo idé¢jomis bei aktyviau jas
pristatyti ir jgyvendinti, kas lemia inovatyvius rezultatus (Walumbwa ir kt., 2008; Avolio ir
Gardner, 2005; Gardner ir kt., 2011). Autentiski lyderiai kuria psichologiskai saugia aplinka,
kurioje darbuotojai drasiai dalijasi savo idéjomis, nebijo kritikos ir lengviau imasi
eksperimentuoti, kas yra esminiai inovacijy proceso elementai (Kahn, 1990; Amabile, 1983). Taip
pat tyrimy duomenys patvirtina, kad autentiSka lyderysté tiesiogiai susijusi su inovatyvia
darbuotojy elgsena, nes tokie lyderiai kuria aplinka, skatinancig darbuotojus iSdristi

eksperimentuoti, buti kiirybingais ir diegti naujus sprendimus (Jong ir Hartog, 2010; Laguna ir
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kt., 2019; Yamak ir Eyupoglu, 2021). Walumbwa ir kt. (2008) iSskiria keturias esmines
autentiSkos lyderystés dimensijas — savimong, santykiy skaidruma, subalansuotg informacijos
vertinimg ir etiSkg elgesj — kurios tiesiogiai skatina darbuotojus elgtis inovatyviai. Lyderiy
autentiSkumas skatina darbuotojy pasitikéjima savimi ir savo geb¢jimais, stiprina jy motyvacija,
o tai lemia didesnj jsitraukimg j inovacijy kiirima (Avolio ir Gardner, 2005). Remiantis minétais
autoriais ir jy teoriniais bei empiriniais jrodymais, daroma prielaida, kad autentiska lyderysté turi

teigiama tiesioginj poveikj darbuotojy inovatyviai elgsenai.
H1: Autentiska lyderysté daro teigiamg tiesioginj poveikj inovatyviai darbuotoju elgsenai.

Rysio stipruma gali keisti nacionalinis ir institucinés aplinkos kontekstas. Norvegijai
biidingas maZzas galios atstumas, plokStesnés hierarchijos ir reglamentuotas darbuotojy
dalyvavimas (Hofstede, 2001; Working Environment Act, 2005; Norwegian Labour Inspection
Authority), taip pat aukStesnis tarpusavio pasitikéjimas (OECD, 2024; WVS 2017-2022), kas
paprastai stiprina jsitraukimg ir inovacijy praktikg. Lietuvoje literatiira apraSo labiau formalia,
hierarchiSkesng organizacing sgrangg ir nevienodg dalyvavimo mechanizmy jgyvendinimg
(Diskiené, Marcinskas ir Stankeviciené, 2010; Minelgaité ir kt., 2018; Eurofound, 2022). Sie
skirtumai leidzia tikétis, kad autentiS§kos lyderystés poveikio inovatyviai elgsenai stiprumas gali

biiti nevienodas tarp Saliy.

H1la: Autentiskos lyderystés poveikio inovatyviai darbuotojuy elgsenai stiprumas statistiSkai

reikSmingai skiriasi tarp Lietuvos ir Norvegijos.

AutentisSka lyderysté pasizymi savybémis, kurios skatina pasitikéjimu gristg
atmosferg ir stiprina darbuotojy psichologinj saugumg organizacijoje (Walumbwa ir kt., 2008).
Lyderiy autentiSkumas pasireiskia atviru bendravimu, aiskiais moraliniais principais ir nuosekliu
elgesiu, kas leidzia darbuotojams jaustis vertinamiems ir emociSkai saugiems. Remiantis Kahn
(1990) darbuotojy isitraukimo teorija, darbuotojai labiau jsitraukia j darba, kai jaucia psichologinj
saugumg, darby prasminguma bei turimus pakankamus iSteklius. AutentiSka lyderysté kuria
salygas biutent tokiam darbuotojy jsitraukimui. Darbuotojy jsitraukimas, kaip teigia Schaufeli ir
kt. (2002), yra esminis vidinis veiksnys, lemiantis jy aktyvumga ir inovatyvig elgseng. Isitrauke
darbuotojai jaucia didesnj jsipareigojima organizacijai, noriai generuoja naujas id¢jas, aktyviai jas
pristato ir jgyvendina, kas tiesiogiai susij¢ su organizacijos inovatyvumu (May ir kt., 2004; Kwon
ir Kim, 2020). Tokiu biidu darbuotojy jsitraukimas tampa svarbiu tarpininku, per kurj autentiska
lyderysté daro jtakg darbuotojy inovatyviai elgsenai. Empiriniai tyrimai taip pat patvirtina
mediacinj darbuotojy jsitraukimo vaidmen; tarp autentiskos lyderystés ir inovatyvios darbuotojy

elgsenos (Jung ir kt., 2021; Purwanto ir kt., 2021). Pavyzdziui, Jung ir kt. (2021) nustaté, kad
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autentiSka lyderysté didina darbuotojy isitraukimo lygj, kuris savo ruoztu reikSmingai didina
darbuotojy pasirengimg ir gebéjima vykdyti inovatyvias veiklas. Purwanto ir kt. (2021) atliktas
tyrimas parodé, kad darbuotojy jsitraukimas medijuoja beveik 50 proc. autentiSkos lyderystés
jtakos darbuotojy inovatyvumui. Sie tyrimai aiskiai rodo, kad darbuotojy jsitraukimas yra esminé
grandis, per kurig lyderio autentiSkumas transformuojamas j konkre¢ius inovatyvius rezultatus
organizacijoje. Todél remiantis iSvardytais teoriniais ir empiriniais argumentais galima teigti, jog
darbuotojy jsitraukimas medijuoja autentiskos lyderystés poveikj darbuotojy inovatyviai elgsenai.
H2: Darbuotojy jsitraukimas medijuoja autentiSkos lyderystés poveiki inovatyviai

darbuotoju elgsenai.

Siame tyrime laikoma, kad konstruktai yra universaliis, o skirtumai gali kilti d¢l darbo
kultiros ir institucinés aplinkos. Kontekstuose, kuriuose vyrauja mazesnis galios atstumas,
didesné darbuotojy autonomija ir jtvirtintos dalyvavimo normos (pvz., Norvegijoje), autentiskas
vadovavimas labiau skatina psichologinj saugumg ir jsitraukimg , (Walumbwa ir kt., 2008; Kahn,
1990; May, Gilson ir Harter, 2004) o jsitraukimas lengviau transformuojasi j idéjy sitlyma,
skatinimg ir jgyvendinimg (Amabile, 1983; De Jong ir Den Hartog, 2010). Tuo tarpu
hierarchiskesnése, formalesnése aplinkose (pvz., Lietuvoje) ta pati lyderystés praktika dazniau
reikalauja procediry ir autorizavimo, tod¢l netiesioginis rySys gali buti kitoks skirtingose Salyse.

Dél $iy kulttiriniy ir instituciniy skirtumy tikétina, kad mediacijos efektas tarp Saliy skirsis.

H2a: Darbuotoju jsitraukimo mediacinio poveikio stiprumas rysSyje tarp autentiSkos
lyderystés ir inovatyvios darbuotojuy elgsenos statistiSkai reikSmingai skiriasi tarp Lietuvos

ir Norvegijos.

Darbuotojy jsitraukimas yra vienas svarbiausiy veiksniy, skatinan¢iy inovatyvy elgesj
organizacijoje. Pasak pagrindiniy autoriy Schaufeli ir kt. (2002), jsitraukimas — tai pozityvi, su
darbu susijusi psichologiné biisena, kuriai biidingas energingumas, atsidavimas ir susitelkimas i
uzduotis. May ir kt. (2004) pabréZzia, kad darbuotojai labiau jsitraukia j darbg tuomet, kai jaucia
psichologinj saugumg, darby prasmingumg ir turi pakankamus iSteklius. Tokie darbuotojai
dazniau rodo iniciatyva, siiilo naujas id¢jas ir aktyviai prisideda prie inovacijy organizacijoje.
Ivairlis naujausi tyrimai atlikti skirtinguose sektoriuose ir kultlrose patvirtina §j rysj. Isitrauke
darbuotojai dazniau demonstruoja kiirybiSkuma, aktyviau bendradarbiauja ir jaucia stipresnj
atsakomybés jausmg uz inovacinius sprendimus (Elamin ir kt., 2024; Gull ir kt., 2020;
Vithayaporn ir Ashton, 2019). Be to, Swaroop ir Dixit (2018) atkreipia démesj, kad jsitraukimas
kartu su darbo autonomija yra reikSmingi veiksniai, skatinantys tokj elgesj kaip idéjy generavimas
ar naujy sprendimy jgyvendinimas. Tuo tarpu Ariyani ir Hidayati (2018) parod¢, kad jsitraukimas

gali veikti kaip mediacinis mechanizmas tarp vadovo elgesio ir inovatyvios elgsenos. Dar jdomiau,
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kad kai kurie tyrimai (pvz., Putra ir kt., 2020) pazymi, jog jsitraukimas gali turéti net stipresnj
poveikj inovatyvumui nei lyderio savybés. Sie tyrimai leidZia teigti, kad darbuotojy jsitraukimas
yra universaliai svarbus veiksnys inovacijy kontekste. Isitrauke darbuotojai yra labiau motyvuoti,

linkg imtis atsakomybés, sitilyti naujas idéjas ir aktyviai prisidéti prie jy igyvendinimo.

H3: Darbuotoju isitraukimas daro teigiama tiesioginj poveiki inovatyviai darbuotoju

elgsenai.

Empiriniai ir teoriniai tyrimai rodo, kad darbuotojy jsitraukimas yra tiesiogiai sicjamas su
inovatyvia darbuotojy elgsena (Kahn, 1990; Schaufeli ir kt., 2002; May, Gilson ir Harter, 2004;
Kwon ir Kim, 2020). Taciau §io rysio realizacijg lemia konteksto teikiami istekliai — darbuotojy
autonomija, dalyvavimo procediiros ir psichologinis saugumas, kurie skirtingose Salyse yra
igyvendinami nevienodai (Hofstede, 2001; Working Environment Act, 2005; Norwegian Labour
Inspection Authority; Eurofound, 2022, 2024). Atsizvelgiant j Siuos Kkultirinius ir institucinés
aplinkos skirtumus, tikétina, kad jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos tiesioginio rysio stiprumas

skirsis tarp analizuojamy Saliy.

H3a: Darbuotojy jsitraukimo tiesioginio poveikio inovatyviai darbuotojy elgsenai stiprumas

statistiSkai reikSmingai skiriasi tarp Lietuvos ir Norvegijos.

Ankstesni moksliniai tyrimai ir teorinés jzvalgos atskleidzia, kad darbuotojy
jsitraukimas yra esminis veiksnys, lemiantis aktyvesnj dalyvavimg inovacijy procesuose. Isitrauke
darbuotojai jaucia stipresnj emocinj rysj su savo darbu, todé¢l yra labiau linke sitilyti naujas idéjas,
imtis iniciatyvos ir prisidéti prie organizacijos inovatyvios veiklos (May ir kt., 2004; Schaufeli ir
kt., 2002). Vis délto darbuotojy gebéjimas efektyviai transformuoti savo jsitraukimg j praktinius
inovatyvius sprendimus gali priklausyti nuo jy individualiy kiirybiniy gebéjimy (Zielinska ir kt.,
2022). Kirybiskumas, kaip nurodo Amabile (1983), yra pagrindinis veiksnys, kuris uztikrina ne
tik naujy idéjy generavima, bet ir efektyvy jy igyvendinimg praktikoje. Darbuotojai, pasizymintys
aukstesniu kiirybiSkumu, geba lanks¢iau ir efektyviau reaguoti i i$Stkius, kurti originalius
sprendimus bei veiksmingiau prisitaikyti prie poky¢iy organizacijoje. Si savybé tampa ypatingai
svarbi darbuotojams, kurie jau yra emociskai ir psichologiskai jsitrauke j savo darba (Nam ir kt.,
2024; Bagheri ir kt., 2021). Zielinska ir kt. (2022) tyrime pabréziama, kad auksto kairybiskumo
darbuotojai, turintys gerai i§vystyta kiirybing savimone, dazniau imasi aktyvios ir produktyvios
inovatyvios veiklos, efektyviau naudodami savo jsitraukima. Darbuotojai, kuriems biidingas
didesnis kiirybiskumo lygis, geba savo aktyvy isitraukimg paversti apéiuopiamais ir inovatyviais
organizacijai naudingais rezultatais (Ho Thanh Tri ir kt., 2019). Sig mintj papildo Jong ir Hartog

(2010), teigdami, kad kiirybiSkumas ne tik padeda darbuotojams generuoti id¢jas, bet ir leidzia

43



jiems efektyviau pereiti nuo idéjy tyringjimo prie jy jgyvendinimo. Kai darbuotojai yra kiirybiskai
aktyvils, jy isitraukimas darbe tiesiogiai skatina juos rodyti daugiau iniciatyvos, aktyviai ieskoti
naujoviy ir veiksmingai prisidéti prie jy praktinio jgyvendinimo. Galiausiai, tyrimai rodo, kad
bitent darbuotojy kurybiskumas tampa kritiniu moderatoriumi, stiprinanciu darbuotojy
isitraukimo poveikj inovatyviai elgsenai. Kai darbuotojai pasizymi aukstu kiirybiskumu, jy vidinis
motyvavimas ir aktyvus jsitraukimas darbe Zenkliai stiprina jy galimybes efektyviai dalyvauti
inovacijy kiirime, prisidedant prie ilgalaikiy organizacijos rezultaty (El - Kassar ir kt., 2022;
Bagheri ir kt., 2021). Taigi, remiantis i§vardytais autoriais ir teorinémis jzvalgomis, galima daryti
prielaida, jog darbuotojy kurybiSkumas moderuoja rysj tarp darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvios

elgsenos, ypatingai stiprindamas §j rys}, kai darbuotojy kiirybiSkumas yra aukstesnis.

H4: KiarybiSkumas moderuoja rysj tarp darbuotojy isitraukimo ir inovatyvios darbuotojuy
elgsenos taip, kad esant aukStesniam karybiSkumo lygiui, darbuotoju jsitraukimo poveikis

inovatyviai elgsenai yra stipresnis.

Kirybiskumas padeda darbuotojams jsitraukimg paversti id¢jy kiirimu ir jgyvendinimu,
tod¢l veikia kaip ry$j stiprinantis veiksnys tarp jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos (Amabile,
1983; De Jong ir Den Hartog, 2010; Zielinska ir kt., 2022). Kadangi kultGriné ir instituciné
aplinka Lietuvoje ir Norvegijoje suteikia nevienodg autonomijg, dalyvavimo ir psichologinio
saugumo galimybes, moderavimo stiprumas tikétina skirsis (Hofstede, 2001;  Working
Environment Act, 2005; Eurofound, 2022).

H4a: KiirybiSkumo moderavimo poveikio, rySyje tarp darbuotojy isitraukimo ir inovatyvios

darbuotojy elgsenos, stiprumas statistiSkai reik§mingai skiriasi tarp Lietuvos ir Norvegijos.

Teorin¢ ir empiriné literatlira rodo, kad autentiSkos lyderystés poveikis darbuotojy
inovatyviai elgsenai daZniausiai veikia per psichologinius procesus, ypac¢ darbuotojy jsitraukimag
(Walumbwa ir kt., 2008; May ir kt., 2004). Vis délto pastaraisiais metais vis daugiau tyrimy
pabrézia, kad $io netiesioginio poveikio stiprumas néra vienodas visiems darbuotojams — jis
priklauso nuo individualiy savybiy, ypac kurybisSkumo. KurybiSkumas, pasak Amabile (1983), yra
gebe¢jimas generuoti originalias idéjas ir jas transformuoti j praktinius sprendimus. Darbuotojai,
turintys auksStesnj ktirybiSkumo lygj, efektyviau pasinaudoja lyderio sudaroma psichologine erdve
ir jsitraukimo suteikiamais vidiniais resursais, todé¢l jy inovatyvi elgsena tampa intensyvesné
(Zielinska ir kt., 2022; Ho Thanh Tri ir kt., 2019). Tyrimai atskleidzia, kad kiirybiskumas stiprina
psichologiniy mechanizmy, tokiy kaip jsitraukimas, geb¢jimg transformuoti lyderio poveiki i
inovatyvius veiksmus. Pavyzdziui, Bagheri ir kt. (2021) bei El-Kassar ir kt. (2022) nustaté, kad

labai kiirybiski darbuotojai jautriau reaguoja j palanky lyderio elgesj ir efektyviau pavercia §j
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poveikij realiais inovaciniais rezultatais. Tai reiSkia, kad kurybiskumas gali nulemti, kaip stipriai
autentiSkos lyderystés sukuriamas jsitraukimas virsta konkreCia inovatyvia elgsena. Todéel
remiantis teorinémis jzvalgomis ir empiriniais tyrimais galima daryti prielaida, kad kurybisSkumas
veikia kaip moderuojanti sglyga visoje poveikio grandinéje (autentisSka lyderysté — jsitraukimas
— inovatyvi elgsena), stiprindamas mediacinj efektg, kai darbuotojy kurybiskumo lygis yra

aukstesnis.

HS: KirybiSkumas moderuoja mediacinj rySj tarp autentiSkos lyderystés ir inovatyvios

elgsenos taip, kad mediacija stipréja esant aukStesniam kiirybiSkumui.

Tyrimai rodo, kad kiirybisky darbuotojy galimybés realizuoti idéjas labai priklauso nuo
nacionalinio ir institucinés aplinkos konteksto, kuris skirtingose Salyse sudaro nevienodas saglygas
karybiskumui veikti kaip stiprinanéiam mechanizmui (Hofstede, 2001; Eurofound, 2022).
Norvegijoje darbuotojy kiirybiSkumg palaiko mazas galios atstumas, aukStas pasitikéjimas,
didesné autonomija ir jstatymais uZtikrinamas dalyvavimas organizaciniuose procesuose
(Working Environment Act, 2005), todél kiirybiskumas gali ryskiau sustiprinti jsitraukimo poveikj
inovatyviai elgsenai. Lietuvoje dél hierarchiSkesniy valdymo struktiiry ir maziau iSplétoty
dalyvavimo praktiky ktrybiSkumo realizavimo galimybés yra labiau ribotos (Diskiené ir Kiti,
2010; Minelgaité ir Kiti, 2018), todél jo moderavimo efektas gali biti silpnesnis. Sie instituciniai
ir kultiiriniai skirtumai leidzia pagrjstai teigti, kad kiirybiSkumo moderavimo stiprumas skirsis tarp

Lietuvos ir Norvegijos.

H5a: KirybiSkumo moderuotos mediacijos stiprumas, rySyje tarp autentiSkos lyderystés ir
inovatyvios darbuotoju elgsenos per darbuotojuy jsitraukima, statistiSkai reikSmingai skiriasi

tarp Lietuvos ir Norvegijos.

Tyrimo Kintamieji yra nepriklausomas kintamasis (X), vienas mediacinis Kintamasis
(M), vienas moderacinis kintamasis (W) ir vienas priklausomas kintamasis (Y), atitinkantys $iuos
konstruktus: X — autentiska lyderysté, M — darbuotojy jsitraukimas, W — kirybiskumas, Y —

inovatyvi darbuotojy elgsena (Zr. 2 paveikslas).
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2 paveikslas
Tyrimo modelis

Darbuotojy jsitraukimas (M)

H2 H2a

Autentiska lyderyste (X)

Saltinis: sudaryta autorés

KirybisSkumas (W)

Inovatyvi darbuotojy elgsena (Y)

2.2. Tyrimo matavimo skalés ir atrankos strategija

Tyrime taikytos autentiSkos lyderystés, darbuotojy jsitraukimo, kiirybinio saves

sampratos ir inovatyvios elgsenos matavimo skalés buvo atrinktos remiantis ankstesniais

patikimais moksliniais Saltiniais, kuriuose jos jau buvo empiriskai pagristos ir patikrintos (zr. 6

lentelé).
6 lentelé

Konstrukty matavimo skalés

Konstrukto Latentiniy Teiginiy Klausimyno paskirtis
autoriai veiksniy skaicius
skaiCius
Autentiska Walumbwa ir Kiti | 4 16 Ivertinti vadovo autentiskumo lygj —
lyderysté (2008) savimone, moralinj pamatg,
skaidruma, objektyvuma
Darbuotojy May, Gilson ir |3 13 Ivertinti darbuotojo psichologines
jsitraukimas Harter (2004) salygas darbe: prasminguma,
sauguma ir prieinamuma
Kirybiskumas Zielinska ir kt. | 2 11 Ivertinti darbuotojo suvokima apie
(2022) savo karybiskumg ir jo svarbg
asmeninei tapatybei
Inovatyvi De Jong ir Den | 4 10 Ivertinti elgseng, susijusig su naujy
darbuotojy elgsena | Hartog (2010) idéjy  ktrimu,  skatinimu  ir
igyvendinimu
Demografiniai 9 Apibudinti tirlamyjy imtj ir uZtikrinti
klausimai rezultaty interpretavimo tiksluma.
IS viso: 59

Saltinis: sudaryta autorés

Autentiska lyderysté vertinama naudojant 16 teiginiy skale, kuri buvo sukurta Walumbwa ir kt.

(2008) (zr. 5 PRIEDAS) Autentiskos lyderystés klausimynas matuoja darbuotojy suvokimag apie

ju tiesioginio vadovo autentiskuma. Si skalé apima keturias dimensijas:
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1. Savimoné (angl. Self-awareness) — 4 teiginiai;

2. Santykiy skaidrumas (angl. Relational transparency) — 4 teiginiai;

3. Subalansuotas informacijos apdorojimas (angl. Balanced processing) — 4 teiginiai;

4. Vidinis moralinis pagrindas (angl. Internalized moral perspective) — 4 teiginial.
Vertinimui taikoma 5 baly Likerto skal¢, kur 1 reiSkia ,,visiSkai nesutinku®, o 5 — ,,visiskai
sutinku®. Aukstesni balai rodo aukstesnj vadovo autentiskos lyderystés lygj. Bendra skalés vidinio
nuoseklumo reik§mé (Cronbach o) siekia 0,92, o kiekviena i§ dimensijy taip pat parodé patikimus
rezultatus: savimoné — 0,78, santykiy skaidrumas — 0,77, subalansuotas informacijos apdorojimas
— 0,76, vidiné moraliné perspektyva — 0,81. Visi Sie rodikliai virSija socialiniy moksly srityje
placiai pripazjstamag 0,70 riba, kuri laikoma minimaliu patikimumo kriterijjumi matavimo skaléms
(Hair ir kt. 2019). Tai rodo, kad autentiSkos lyderystés skalé yra pagrjsta ir tinkama naudoti

empirinio tyrimo kontekste.

Darbuotojy jsitraukimas vertinamas naudojant 13 teiginiy skale, kuri buvo sukurta
remiantis Kahn (1990) teoriniu darbu ir empiriSkai iSvystyta May, Gilson ir Harter (2004) tyrime
(¢2r. 5 PRIEDAS). Si skalé¢ matuoja darbuotojy psichologinj jsitraukima j savo darbo vaidmenis,

apimant tris latentinius veiksnius:

1. Kognityvinis jsitraukimas (angl. Cognitive engagement) — 4 teiginiai;
2. Emocinis jsitraukimas (angl. Emotional engagement) — 4 teiginiai;

3. Fizinis jsitraukimas (angl. Physical engagement) — 5 teiginiai.

Vertinimui taikoma 5 baly Likerto skal¢, kur 1 reiskia ,,visiSkai nesutinku®, o 5 — ,visiSkai
sutinku*. Aukstesni balai rodo aukstesnj darbuotojo jsitraukimo j savo darba lygj. Si skalé sukurta
remiantis Kahn (1990) darbu, kuriame darbuotojy jsitraukimas suprantamas kaip visapusiskas
saves jtraukimas j darbo vaidmenyj, pasireiSkiantis per mintis, emocijas ir veiksmus. Bendra skales
vidinio nuoseklumo reik§mé (Cronbach o) buvo 0,77, kas rodo gera patikimuma, Kadangi reikSmé
vir§ija 0,70, kuri laikoma minimaliu priimtinu patikimumo kriterijumi socialiniy moksly

tyrimuose (Hair ir kt., 2019), §i skalé laikoma tinkama naudoti empirinio tyrimo kontekste.

Kirybiskumo suvokimas vertinamas naudojant 11 teiginiy skalg, kuri buvo sukurta ir
validuota Zielinska, Lebuda ir Karwowski (2022) tyrime (2». 5 PRIEDAS). Si kiirybinio saves
skalé matuoja asmeny kiirybiniy gebéjimy pasitikéjimg ir kiirybiSkumo svarba jy tapatybei. Skalé

apima du latentinius veiksnius:

1. Kirybinis saviveiksmingumas (angl. Creative Self-Efficacy, CSE) — 6 teiginiai;

2. Kiurybiné asmeniné tapatybé (angl. Creative Personal ldentity, CPI) — 5 teiginiai.
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Vertinimui taikoma 5 baly Likerto skalé, kur 1 ,,visiSkai nesutinku®, o 5 — ,,visiskai sutinku®.
Aukstesni balai rodo didesnj pasitikéjimg savo kiirybinémis galiomis bei stipresnj kirybiskuma.
Skalé vertina tiek pasitikéjimg savo kiirybinémis galiomis, tiek kiirybiSkumo svarba asmens
tapatybei. Skalés vidinio nuoseklumo rodikliai parodé¢ auksta patikimumg: kirybinio
saviveiksmingumo dalies Cronbach o sieké 0,87, kiirybinés asmeninés tapatybés — 0,88, 0 bendras
skalés Cronbach o — 0,96. Sios vertés virsija pladiai socialiniy moksly srityje taikoma 0,70 riba,
kuri laikoma minimaliu patikimumo kriterijumi matavimo skaléms (Hair ir kt., 2019). Taip pat
buvo nustatyta, kad skalé veikia vienodai patikimai tarp skirtingy zmoniy grupiy — nepriklausomai
nuo jy amziaus, lyties ar duomeny rinkimo budo. Atsizvelgiant j aukStus patikimumo rodiklius,
aiSky teorin] pagrindg ir platy pritaikomuma, kiirybisSkumo saves suvokimo skalé yra pagrjsta ir

tinkama naudoti empirinio tyrimo kontekste.

Remiantis Jong ir Hartog (2010) tyrimu, inovatyvi darbuotojy elgsena buvo vertinama
naudojant 10 teiginiy skalg, kurioje atsispindi darbuotojy veiksmai, susij¢ su naujy ir naudingy
idéjy karimu, skatinimu ir jgyvendinimu organizacijoje (2. 5 PRIEDAS). Si skalé buvo sukurta
siekiant jvertinti elges], kuris apima visg inovacijy procesg — nuo idéjy paieskos iki jy pritaikymo

praktikoje. Skal¢ apima keturias teorines dimensijas:

1. Idéjy paieska (angl. Idea exploration) — 2 teiginiai;

2. Idéjy generavimas (angl. Idea generation) — 2 teiginiai;
3. Idéjy skatinimas (angl. Idea championing) — 2 teiginiai;
4

Idéjy jgyvendinimas (angl. Idea implementation) — 4 teiginiai.

Vertinimui taikoma 5 baly Likerto skale, kur 1 reiskia ,,niekada®“, o 5 — ,,visada®. Kuo aukstesni
balai, tuo aukstesnis inovatyvios darbuotojy elgsenos lygis. Kiekvienos dimensijos patikimumas
jvertintas Cronbach o koeficientais: idéjy paieSka — 0,88, idéjy generavimas — 0,89, idéjy
skatinimas — 0,95, idéjy jgyvendinimas — 0,91. Visi $ie rodikliai virsija socialiniy moksly srityje
taikomg 0,70 riba, todél skalé laikoma patikima ir tinkama taikyti empirinio tyrimo kontekste. Be
to, tyrime atlikta faktorin¢ analizé patvirtino keturiy komponenty struktiirg ir parode, kad visos

dimensijos reikSmingai prisideda prie bendro inovatyvios elgsenos konstrukto.

Tyrime jtraukti demografiniai klausimai yra svarbiis siekiant apibiidinti tiriamyjy imtj,
jvertinti galimus kintamyjy skirtumus tarp skirtingy grupiy bei uztikrinti rezultaty interpretavimo
tiksluma. Demografiné informacija, tokia kaip amzius, lytis, i$silavinimas ar darbo stazas, leidzia
analizuoti, ar ir kaip skirtingi respondenty poZymiai gali turéti jtakos jy suvokimui apie lyderyste,
jsitraukimg ar inovatyvy elgesj (zr. 5 PRIEDAS). Anot Bryman (2016), demografiniai duomenys
ne tik padeda suprasti konteksta, kuriame vyksta tyrimas, bet ir suteikia galimybe jtraukti
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kontrolinius kintamuosius statistin¢je analizéje. Tokiu budu tiksliau vertinama tiriamy konstrukty

tarpusavio rysiai, atsizvelgiant j galimus foninius veiksnius.

Vertinant autentiSkos lyderystés, darbuotojy isitraukimo, inovatyvios elgsenos ir
karybiskumo sgsajas, tyrime jtraukiami demografiniai ir organizaciniai kintamieji, kurie gali
daryti jtaka tiriamy konstrukty raiSkai. Lytis, amzius ir iSsilavinimas gali lemti skirtingg
vadovavimo suvokimg, jsitraukimo motyvus, kirybiskumo raiska bei inovatyvumo lygi.
Organizacijos veiklos Salis ir veiklos sritis padeda jvertinti kultiiriniy bei darbo aplinkos skirtumy
poveikj, o tiesioginio vadovo turé¢jimas, uzimamos pareigos, bendras darbo stazas ir darbo trukme
organizacijoje gali veikti darbuotojy rysj su vadovu, psichologinj saugumg ir galimybes jsitraukti
j inovatyvig veikla. Sie pozymiai analizuojami kaip galimi kontroliniai kintamieji, siekiant tiksliau

jvertinti pagrindiniy modelio ry$iy stiprumg.

Tyrime taikoma tikslingoji atranka, kai respondentais laikomi darbuotojai, turintys aiskiai
apibréztas pareigas ir tiesioginj vadova. Toks atrankos budas leidzia uztikrinti, kad tyrimo dalyviai
gali pagrjstai vertinti savo vadovo autentiSkos lyderystés bruoZus bei patikimai jsivertinti savo
jsitraukimo, kiirybiSkumo ir inovatyvios elgsenos lygj. Tikslingoji atranka pasirinkta todél, kad
tyrimas orientuotas ne j populiacijos reprezentatyvumg, bet j giluminj konkreciy konstrukty
analizavimg tarp darbuotojy, tiesiogiai patirianCiy nagrinéjamus reiskinius (Etikan ir kt., 2016;
Patton, 2002). Tokiu biidu uZztikrinama, kad j imtj patenka tik tyrimui aktualig patirtj turintys

asmenys, o surinkti duomenys yra tinkami analizuoti tiriamy kintamyjy tarpusavio rysius.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrime naudojamos patikimos, moksliniais Saltiniais
pagristos matavimo skalés leidzia tiksliai jvertinti darbuotojy suvokimg apie autentiskg lyderyste,
Ju isitraukimo, kiirybiSkumo ir inovatyvios elgsenos lygj. Skalés parinktos remiantis pripazintais
teoriniais modeliais ir ankstesniais empiriniais tyrimais, todé¢l jos adekvaciai atspindi tiriamy
konstrukty esmg. Jtraukti demografiniai klausimai suteikia galimybe¢ nagrinéti rezultaty skirtumus
tarp skirtingy respondenty grupiy, o tikslingoji atranka uZtikrina, kad tyrime dalyvauty
darbuotojai, galintys patikimai jvertinti savo vadovo lyderystés bruoZzus ir su jais susijusius
psichologinius procesus. Toks metodinis sprendimas sudaro tvirta pagrinda visapusiskai analizuoti

tiriamy konstrukty rySius.
2.3. Tyrimo imtis ir duomeny rinkimas

Tyrimas atliekamas taikant kiekybinj tyrimo metoda, kuris yra tinkamiausias, kai siekiama
nustatyti kintamyjy sasajas, iSreik$ti jas skaitiniais rodikliais, patikrinti hipotezes ir pateikti
apibendrintas iSvadas. Anot Creswell (2014), kiekybinis metodas yra ypac vertingas, kai tyrimo

tikslas — aiskiai jvardyti kintamuosius, nustatyti jy tarpusavio rysius bei vertinti rySiy stipruma.
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Bryman (2016) taip pat pazymi, kad kiekybiniai tyrimai yra tinkamiausi tais atvejais, kai siekiama

matuoti kintamyjy sgveika organizaciniame kontekste.

Siame tyrime taikoma tikslingoji imtis, siekianti atrinkti darbuotojus, galin¢ius jvertinti
savo vadovo elgesj, asmeninj jsitraukimg, kirybiSkumo raiSka ir inovatyvy elgesj. | tyrima
jtraukiami jvairiy sektoriy darbuotojai, kad buty wuztikrintas skirtingy profesiniy sriciy
atstovavimas. Autoriai pazymi, kad ,,dazniausiai priimtina taisyklé yra turéti bent po penkis
stebinius vienam kintamajam, taCiau sudétingesniais atvejais, ypac¢ kai modelyje nagrin¢jami

saveikos efektai, rekomenduojama taikyti santykj 10:1° (Hair ir kt., 2019).

Tyrime naudojami keturi validuoti klausimynai autentiSkai lyderystei, darbuotojy
jsitraukimui, kiirybiSkumo saves sampratai ir inovatyviai elgsenai matuoti; bendra teiginiy suma
— 50 (be 9 demografiniy klausimy). Skalés adaptuotos j lietuviy, angly ir norvegy kalbas taikant
atgalinio vertimo procediira. Vadovaujantis 5:1 taisykle, minimali imtis turéty bati > 250
respondenty (Hair ir kt., 2019), taciau siekiant atlikti dviejy Saliy palyginimus ir moderuotos
mediacijos analizes, planuojama didesné — apie 300 — 400 respondenty imtis, uztikrinant bent 150
— 200 dalyviy kiekvienoje Salyje. Statistiné analizé bus atlickama SPSS aplinkoje (t-testal,
ANOVA, regresija; mediacijai ir moderacijai — PROCESS su bootstrap).

Duomenys renkami strukttiruotos internetinés apklausos biidu naudojant PollMill.com
platformg. Struktiiruota apklausa leidzia uztikrinti vienodg klausimy pateikimg, duomeny
palyginamumg ir tinkamuma statistinei analizei (De Vaus, 2013; Fowler, 2014). Apklausos
laikotarpis — 2025 m. liepos 1 d. — rugséjo 30 d. Respondentai apklausos pradzioje informuojami
apie tyrimo tikslg, duomeny naudojimg ir konfidencialumg (Zr. 5 PRIEDAS). Nors rastisko
sutikimo nereikalaujama, tyrimas vykdomas laikantis etiniy principy ir savanori§ko dalyvavimo

nuostatos (Bryman, 2016).

Apklausos imtis sudaroma taikant tikslinggja atranka, jtraukiant respondentus, kurie
savanoriSkai sutinka dalyvauti ir atitinka i§ anksto numatytus jtraukimo kriterijus. Apklausos
kvietimai platinami el. paStu, per profesinius ir socialinius tinklus (pvz., LinkedIn), taip pat
remiantis vieSai prieinama kontaktine informacija i§ svetainiy www.rekvizitaivz.lt ir
www.finn.no. Tyrimas vykdomas dviejuose skirtinguose kontekstuose — Lietuvoje ir Norvegijoje,
siekiant palyginti organizacinius reiSkinius ir darbuotojy patirtis skirtingose kultiirinése aplinkose.
Pasak Fowler (2014), ,,imties atrankos kriterijai padeda tyrimui biti reprezentatyviam. Be to, jie
uztikrina, kad surinkti duomenys buty nuosekliis ir generalizuojami tyrimo populiacijai, todél

tyrimo rezultatai yra patikimesni“. Siame tyrime imties atrankos principai grindziami ne tik
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statistinémis, bet ir loginémis tiriamyjy tinkamumo prielaidomis, kurios tiesiogiai susijusios su

tyrimo modeliu.

1. Darbo santykiy kriterijus numato, kad dalyvauti gali tik tie asmenys, kurie turi
tiesioginj vadova. Kadangi vienas pagrindiniy konstrukty yra autentiska lyderysteé,
biitina, kad respondentai turéty galimybe stebéti bei vertinti vadovo elgesj, kuris
daro poveikj jy jsitraukimui ir inovatyviai elgsenai.

2. Amziaus kriterijus apriboja imtj iki 18 — 64 mety darbingy asmeny, kurie veikia
aktyvioje darbo rinkoje. Tai leidZia uZtikrinti, kad tyrimo duomenys biity aktualis
realiai darbo aplinkai.

3. Darbo statusas — j tyrimg jtraukiami tik nuolatiniai darbuotojai, dirbantys pilnu arba
daliniu etatu.

4. Pareigy lygmens Kkriterijjus apibrézia, kad tyrime dalyvauja tik Zemesnés ir
vidurinés grandies darbuotojai, kurie yra pavaldiis vadovui. Auks$c¢iausio lygio
vadovai nejtraukiami, nes jy vadovavimo patirtis nesuderinama su tiriamojo
modelio struktira, kurioje lyderysté vertinama pavaldinio pozitiriu.

5. Geografinis kriterijus numato, kad tyrimo imtj sudarys Lietuvoje ir Norvegijoje
dirbantys asmenys. Toks sprendimas padeda atlikti tarpkultiiring analize ir vertinti,
ar tiriamieji rySiai yra universaliai taikytini skirtinguose Kkultliriniuose

kontekstuose.

Laikantis $iy kriterijy, tyrimo imtis formuojama tikslingai, bet atvirai — t. y. j tyrimg
jtraukiami visi norintys dalyvauti asmenys, kurie atitinka auk$¢iau nurodytus reikalavimus ir patys
priima sprendimg dalyvauti. Tokiu buidu pasiekiamas balansas tarp praktinio prieinamumo ir

metodologinio tikslumo.

Tyrimo instrumentg sudaro keturi klausimynai, matuojantys autentiSkos lyderystes,
darbuotojy jsitraukimo, kiirybinio saves suvokimo ir inovatyvios elgsenos konstruktus. Visos
skalés yra pagristos ankstesniais empiriniais tyrimais ir adaptuotos ] lietuviy kalbg taikant atgalinio
vertimo metodg (Beaton ir kt., 2000). Tokia procediira uztikrina reik§minj atitikima tarp originalo
ir lokalizuotos versijos, iSlaikant konstrukto originalumg ir konceptualy tikslumg. Klausimynas
sudarytas i$ uzdaro tipo klausimy, kuriuose naudojama penkiabalé Likerto skalé (nuo 1 —,,visiSkai
nesutinku® iki 5 — ,,visi$kai sutinku*). Demografiniai klausimai pateikiami klausimyno pabaigoje

ir skirti aprasyti imties strukttirg bei atlikti papildomas statistines analizes.

Apibendrinant, siame tyrime taikoma tikslingoji imtis, apimanti darbuotojus i§ Lietuvos ir

Norvegijos, kurie yra 18 — 64 mety, dirba nuolatiniu pagrindu (pilnu arba daliniu etatu), turi
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tiesioginj vadovg — uzima zemesnés ar vidurinés grandies pareigas. Siekiant uZztikrinti tyrimo
rezultaty pagristuma, imties dydis nustatytas pagal Hair ir kt. (2019) rekomendacija — ne maziau
kaip 5 respondentai kiekvienam teiginiui, t. y. > 250 respondenty visam klausimynui, kuris
sudarytas i§ 50 konstrukty teiginiy. Duomenys renkami naudojant struktiiruota interneting
apklausg. Klausimynas sudarytas i§ keturiy validuoty klausimyny: autentiSkos lyderystés,
darbuotojy jsitraukimo, kiirybinio saves suvokimo ir inovatyvios elgsenos, o jy vertimas atliktas
taikant atgalinio vertimo metoda. Atsakymai vertinami penkiabalé¢je Likerto skaléje, o

demografiniai duomenys renkami klausimyno pabaigoje.
2.4. Tyrimo duomeny analizés metodika

Pirmasis tyrimo uzdavinys — nustatyti organizacijose veikian¢iy respondenty suvokimus
apie autentiSkg lyderyste, darbuotojy ijsitraukima, kirybiSkumg ir inovatyvig elgseng —
jgyvendinamas taikant kiekybinj tyrimo metodg ir struktiruotg klausimyng, sudaryta i8
tarptautiniuose tyrimuose validuoty skaliy (Walumbwa ir kt., 2008; May ir kt., 2004; Zielinska
ir kt., 2022; De Jong ir Den Hartog, 2010). Tokia metodika leidzia kiekybiskai jvertinti tiriamy
konstrukty raiska (Bryman, 2016; Hair ir kt., 2019). Klausimynas pateikiamas elektroniniu btidu
ir adaptuotas ] lietuviy, angly ir norvegy kalbas taikant atgalinio vertimo principg. Surinkti
duomenys pirmiausia tikrinami pagal jtraukimo kriterijus (dirbantys asmenys, turintys tiesioginj
vadova), o véliau atlickama aprasomoji statistika bendrai imc¢iai ir atskirai Lietuvos bei Norvegijos

pogrupiams, apskai¢iuojant vidurkius, standartinius nuokrypius ir daznius (Field, 2013).

Antrasis tyrimo uzdavinys — jvertinti tyrimo klausimyno patikimumg ir viding nuosekluma

— bus jgyvendinamas apskai¢iuojant Cronbach a koeficienta, kuris parodo, kiek glaudziai susije

Skai¢iavimas bus atliekamas naudojant Sig formule:

N-c
a = m (1), kur

N - teiginiy skaiCius skaléje;
C - vidutiné teiginiy tarpusavio kovariacija;
U - vidutiné teiginiy dispersija.

Koeficientas skai¢iuojamas kiekvienai skalei atskirai — autentiskai lyderystei, darbuotojy
jsitraukimui, kiirybiSkumui ir inovatyviai elgsenai. Pagal socialiniy moksly rekomendacijas, o >
0,70 rodo pakankamg viding nuosekluma, o reikSmés vir§ 0,80 — labai gerg patikimuma (Hair ir
kt., 2019). Jeigu Cronbach alfa reikSmé buty mazesné nei 0,70, tai galéty reiksti, kad skalés

teiginiai nebuty pakankamai tarpusavyje suderinti ir nebiity tinkamai atspindintys tiriamo
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konstrukto. Tokiu atveju, remiantis Hair ir kt. (2019) rekomendacijomis, biity atlieckama kiekvieno
teiginio koreliacijos su bendru skalés balu analizé. Teiginiai, kuriy koreliacijos reikSmé bty
mazesné nei 0,30, galéty buti pasalinami i§ skalés, nes, kaip teigia autoriai, ,.teiginiai, turintys
zema koreliacija su bendru balu, gali nematuoti to paties konstrukto ir turéty buti svarstomi kaip
Salinami, siekiant pagerinti skalés patikimuma* (Hair ir kt., 2019). Po tokiy korekcijy Cronbach

alfa buty perskaiCiuojamas, o skalés tinkamumas tolimesnei analizei biity vertinamas i§ naujo.

Treciasis tyrimo uzdavinys — nustatyti duomeny pasiskirstymo normalumg -
jgyvendinamas taikant Kolmogorovo — Smirnovo (K-S) ir Shapiro — Wilko (S-W) testus, kurie
padeda statistiSkai jvertinti, ar tiriamyjy duomeny pasiskirstymas atitinka normaliojo skirstinio
prielaida (Field, 2013). Kolmogorovo — Smirnovo testas dazniausiai taikomas didesnéms imtims,
0 Shapiro — Wilko testas pasizymi didesniu jautrumu ir laikomas tikslesniu, ypa¢ esant mazesnei
imc¢iai. Pasak Razali ir Wah (2011), ,,Shapiro — Wilko testas turi didesne galig aptikti nukrypimus
nuo normalumo nei kiti testai daugumoje situacijy‘. Abiejy testy taikymas grindziamas skirtingu
ju veikimo principu: pirmasis testas lygina empirinj ir teorinj pasiskirstyma, o antrasis — vertina
duomeny atitiktj normalumo linijai. Vertinimas atliekamas kiekvieno konstrukto suminiams
jver¢iams ir modeliy liku¢iams, bendrai ir atskirai Lietuvos bei Norvegijos pogrupiams,
papildomai naudojant histogramas, Skewness ir Kurtosis rodiklius. Toks testy derinys leidzia
uztikrinti patikimesnj pasiskirstymo vertinimg ir pagrjsti tolesniy parametriniy analizés metody
pasirinkimg (Field, 2013). Testy rezultatai interpretuojami remiantis p reikSme: jei p = 0,05,
duomeny pasiskirstymas laikomas normalus; jei p < 0,05 — nustatomas reik§mingas nukrypimas.
Esant nuokrypiams, numatoma taikyti duomeny transformacijas — pavyzdziui, logaritmavimg ar

kvadratinés Saknies iSgavimg — siekiant priartinti duomenis prie normaliojo pasiskirstymo.

Ketvirtasis tyrimo uzdavinys — istirti skirtumus vertinant nagriné¢jamus kintamuosius pagal
respondenty demografinius ir organizacinius poZymius — jgyvendinamas taikant nepriklausomy
iméiy t testa ir vienfaktore dispersijos analize (ANOVA). Sie testai leidzia nustatyti, ar darbuotojy
vertinimai reikSmingai skiriasi priklausomai nuo tokiy pozymiy kaip lytis, amzius, iSsilavinimas,
organizacijos veiklos Salis, veiklos sritis, vadovavimo santykiai, uzimamos pareigos, bendras
darbo stazas bei darbo stazas dabartingje organizacijoje. Nepriklausomy im¢iy t testas taikomas,
kai lyginamos dviejy nepriklausomy grupiy (pvz., motery ir vyry, turin¢iy ar neturin¢iy tiesioginio
vadovo) vidutinés reikSmes, o vienfaktoré ANOVA taikoma analizuojant trijy ar daugiau grupiy
vidurkiy skirtumus (pvz., pagal amziaus grupes, pareigy lygmenis ar darbo staza) (Field, 2013;
Hair, 2019). Tyrimo duomenys bus suskirstyti j atitinkamas grupes pagal minétus pozymius, o
kiekvienam i§ keturiy tiriamy konstrukty — autentiSkai lyderystei, darbuotojy isitraukimui,

kurybiskumui ir inovatyviai elgsenai — bus apskaiCiuoti grupiniai vidurkiai. Sie vidurkiai bus
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analizuojami taikant t ir ANOV A testus, siekiant nustatyti, ar skirtumai tarp grupiy yra statistiskai
reikSmingi, naudojant 0,05 reikSmingumo lygmenj. Kaip pazymi Hair ir kt. (2019), ,.tiek t testas,
tieck ANOVA yra placiai naudojami norint jvertinti, ar egzistuoja reikSmingi skirtumai tarp
nepriklausomy grupiy vidurkiy, pagristi atrankiniais duomenimis“. Sie statistiniai metodai leis
patikimai jvertinti, kaip skirtingi demografiniai ir organizaciniai veiksniai susij¢ su darbuotojy

suvokimu apie tiriamus konstruktus.

Norint jgyvendinti penktajj (nustatyti, ar autentiSka lyderysté tiesiogiai veikia inovatyvig
darbuotojy elgseng) ir SeStaji (jvertinti, ar darbuotojy jsitraukimas daro tiesioginj poveikij
inovatyviai darbuotojy elgsenai) tyrimo uzdavinius, taikoma paprastoji tiesin¢ regresiné analize.
Sis statistinis metodas leidzia jvertinti, ar nepriklausomas kintamasis (autentiska lyderysté (AL)
arba darbuotojy jsitraukimas (DI) statistiSkai reik§mingai prognozuoja priklausomo kintamojo —
inovatyvios darbuotojy elgsenos (IE) — reikSmes (Field, 2013; Hair ir kt., 2019). Kiekvienas
modelis (H1 ir H3) testuojamas atskirai, taikant tg pacig analizés logika. Regresiné analizé
grindziama keliomis prielaidomis, kuriy pagrjstumas yra biitinas siekiant uZtikrinti rezultaty

tikslumg ir interpretacijos patikimuma.

1. Normalumo prielaida reiskia, kad priklausomojo kintamojo — inovatyvios
darbuotojy elgsenos — reikSmés turi buti pasiskirsCiusios artimai normaliam
skirstiniui. Tai uztikrina parametriniy testy tinkamuma ir patikimus jveréius. Si
prielaida yra vertinama taikant Kolmogorovo — Smirnovo ir Shapiro — Wilko testus,
taip pat vizualiai analizuojant histogramg. Jeip > 0,05, laikoma, kad pasiskirstymas
nepriestarauja normalumo prielaidai.

2. Tiesinio rysio prielaida nurodo, kad tarp nepriklausomo kintamojo — autentiskos
lyderystés/darbuotojy jsitraukimo — ir priklausomo kintamojo — inovatyvios
elgsenos — egzistuoja tiesiné sgsaja. Si prielaida yra vertinama braizant sklaidos
diagramg ir dalines regresijos diagramas, kuriose tikimasi matyti aiSkig tiesing
tendencija tarp kintamyjy.

3. HomoskedastiSkumas reiskia, kad regresijos modelio paklaidos yra vienodai
pasiskirste visame nepriklausomo kintamojo reik§miy diapazone. Si prielaida yra
vertinama braizant paklaidy sklaidos diagramg ir atlickant Breusch — Pagan testa.
Jei p > 0,05, laikoma, kad dispersijos tarp reikSmiy nesiskiria ir prielaida yra
patvirtinama.

4. Multikolinearumas — tai stipri koreliacija tarp nepriklausomy kintamyjy, galinti
iSkraipyti regresijos rezultaty interpretacija. Nors Siame modelyje naudojamas tik

vienas nepriklausomas kintamasis, $i prielaida vertinama pasirengiant mediacijos
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ir moderacijos modeliams. Priklausomy kintamyjy tarpusavio sgsajos yra
vertinamos analizuojant VIF (angl. Variance Inflation Factor) reikSmes, kur VIF

< 4 laikoma priimtina norma (Hair ir kt., 2019).

Atlikus prielaidy vertinima, regresiné analizé vykdoma taikant §ias lygtis:
1. Modelis (H1): IE = by + b, - AL+ ¢ 2),
2. Modelis (H3): IE = by + b, DI + ¢ (3), kur

|IE — priklausomas kintamasis, inovatyvi darbuotojy elgsena;

AL — nepriklausomas kintamasis, autentiska lyderyste;

DI — nepriklausomas kintamasis, darbuotojy jsitraukimas;

b, — modelio pastovioji reikSme;

b, — regresijos koeficientas, nusakantis autentiskos lyderystés poveikio kryptj ir stipruma
inovatyviai elgsenai;

& —modelio paklaida.

Atlikus visy regresinés analizés prielaidy patikrinimg, taikomas paprastosios tiesinés
regresijos modelis, kuriame autentiska lyderysté/darbuotojy jsitraukimas veikia Kkaip
nepriklausomas kintamasis, o inovatyvi darbuotojy elgsena — kaip priklausomas kintamasis.
Regresinés analizés metu apskai¢iuojamas determinacijos koeficientas (R?), kuris parodo, kokig
dalj priklausomo kintamojo dispersijos paaiSkina nepriklausomas kintamasis. R? reikSmé svyruoja
nuo 0 iki 1, o kuo ji artimesné 1, tuo stipresné modelio paaiskinamoji galia (Field, 2013). Kartu
nustatomas standartizuotas regresijos koeficientas (), kuris rodo nepriklausomo kintamojo
poveikio kryptj ir stiprumg. Jei B yra teigiamas, tai reiSkia, kad didesnis autentiSkos lyderystés
jvertinimas siejamas su didesniu inovatyvios elgsenos jvertinimu, o neigiamas [ reiksty prieSinga
tendencija. Regresijos modelio statistinis reikSmingumas vertinamas pagal p reikSme, kuriai
taikomas standartinis reikSmingumo lygmuo — o = 0,05. Jei p < 0,05, laikoma, kad poveikis yra
statistiSkai reikSmingas ir hipotezé patvirtinama. Tokiu buidu regresiné analizé leidzia ne tik
nustatyti rySio buvimg tarp autentiSkos lyderystés ir inovatyvios darbuotojy elgsenos, bet ir
jvertinti $io rySio stiprumga bei praktine svarbg. Sis metodas sudaro pagrinda patikrinti pirmaja ir
trecigja tyrimo hipoteze (H1, H3) ir atsakyti j klausima, ar autentiska lyderysté tiesiogiai veikia
inovatyvig darbuotojy elgsena organizacijy kontekste, bei ar darbuotojy jsitraukimas tiesiogiai

veikia inovatyvig darbuotojy elgsena.

Septintasis tyrimo uzdavinys — istirti darbuotojy jsitraukimo mediacinj vaidmenj ir

darbuotojy kirybisSkumo moderacinj poveikij santykiui tarp autentiSkos lyderystés ir inovatyvios
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elgsenos, taip pat jvertinti moderuotg mediacijg — jgyvendinamas taikant Hayes (2022) PROCESS

makro 15 modelj. Sis modelis leidZia vienu metu patikrinti tris poveikio mechanizmus:

1. ar darbuotojy jsitraukimas perduoda autentiskos lyderystés poveikj inovatyviai
elgsenai (mediacija),

2. ar kiirybisSkumas keicia jsitraukimo poveikj inovatyviai elgsenai (moderacija),

3. ar visas netiesioginis poveikis kinta priklausomai nuo darbuotojy kiirybiskumo

lygio (moderuota mediacija).

Analizé¢je naudojami tie patys duomenys kaip ir penktajame ir SeStajame tyrimo
uzdaviniuose,  tod¢l  regresinés  analizés  prielaidos  (normalumas, tiesiSkumas,

homoskedastiskumas, multikolinearumas) jau patikrintos ir $is Zingsnis nebekartojamas.
1. Mediacija: darbuotoju jsitraukimo tarpinis vaidmuo

IStirti, ar darbuotojy jsitraukimas medijuoja santykj tarp autentiSkos lyderystés ir inovatyvios
darbuotojy elgsenos — yra jgyvendinamas taikant mediacijos analizg. Sis metodas leidZia
statistiSkai jvertinti, ar nepriklausomo konstrukto autentiSkos lyderystés (AL) poveikis
priklausomam konstruktui — inovatyviai darbuotojy elgsenai (IE) — yra perduodamas per trecigjj

kintamajj — darbuotojy jsitraukimg (DI), kuris analizéje laikomas mediatoriumi.

Mediacijos analizé¢ atlickama vykdant tris regresijos modelius, kuriuose jvertinami

skirtingi poveikio keliai:

1. Pirmoje regresijoje inovatyvi elgsena prognozuojama remiantis autentiSka
lyderyste (bendras poveikis — ¢ kelias):
IE =cy+c-AL+ ¢, 4), kur

|IE — priklausomas kintamasis, inovatyvi darbuotojy elgsena;

AL — nepriklausomas kintamasis, autentiska lyderyste¢;

co — modelio pastovioji reikSme, nurodanti IE reikSme, kai AL = 0;
¢ — bendras poveikio koeficientas;

g, —modelio paklaida.

2. Antroje analiz¢je darbuotojy jsitraukimas prognozuojamas autentiska lyderyste (a
kelias):
DI =ay+a-AL+ ¢, (5), kur

DI — priklausomas kintamasis, darbuotojy jsitraukimas;

AL — nepriklausomas kintamasis, autentiska lyderysté;
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ao, — modelio pastovioji reik§mé, nurodanti DI reikSme, kai AL = 0;
a — bendras poveikio koeficientas;

&, — modelio paklaida.

3. Treciojoje analizéje inovatyvi elgsena prognozuojama tiek autentiSka lyderyste,
tiek darbuotojy jsitraukimu (b ir ¢’ keliai).
IE =by+b-DI+c' AL+ g, (6), kur

|IE — priklausomas kintamasis, inovatyvi darbuotojy elgsena;
DI — nepriklausomas kintamasis, darbuotojy jsitraukimas;
AL — nepriklausomas kintamasis, autentiska lyderyste;

b, — modelio pastovioji reikSme;

b — jsitraukimo (DI) poveikis inovatyviai elgsenai (IE);

c'— tiesioginis AL poveikis IE, kai DI yra jtrauktas j modelj;
&, —modelio paklaida.

Netiesioginis poveikis apskai¢iuojamas kaip a x b, o jo reikSmingumas vertinamas
naudojant bootstrap metoda (5000 atranky, 95 % PI) (Hayes, 2022). Jei pasikliautinas intervalas
neapima nulio, mediacija laikoma reikSminga. Teigiami analizés rezultatai reiks, kad jsitraukimas
veikia kaip tarpinis Kintamasis, per kurj autentiski lyderiai skatina inovacinius darbuotojy

veiksmus — tai pagrjsty H2 hipotezg ir prisidéty prie tyrimo rezultaty.

2. Moderacija: kiirybiSkumas kaip santykj keicianti salyga

Sis statistinis metodas leidZia jvertinti, ar tre¢iasis kintamasis — kiirybiskumas (KR) — keicia rysio
tarp darbuotojy jsitraukimo (DI) ir inovatyvios darbuotojy elgsenos (IE) stiprumg arba kryptj.
Moderacijos analiz¢é atlickama taikant regresinj sgveikos modelj, kuris apima tris kintamuosius:
darbuotojy isitraukima (nepriklausomas kintamasis), inovatyvig elgseng (priklausomas
kintamasis) ir kiirybiSkumg (moderatorius). Taip pat j modelj jtraukiamas sgveikos terminas —
jsitraukimo ir kairybiskumo sandauga (DI x KR), kuris leidZia patikrinti, ar kiirybiskumas kei¢ia

jsitraukimo poveikj. Regresijos modeliai isreiskiami taip:

1. Bazinis modelis:
IE:b0+b1'DI+b2'KR+S (7),
2. I8plestinis modelis:

IE:b0+b1'DI+b2'KR+b3'(DI'KR)"‘S (8),kUI’

|IE — priklausomas kintamasis, inovatyvi darbuotojy elgsena;
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DI — nepriklausomas kintamasis, darbuotojy jsitraukimas;

KR — nepriklausomas kintamasis, darbuotojy kiirybiskumas;

(DI - KR) — sgveikos terminas (jsitraukimo ir kiirybiskumo sandauga);

b, — modelio pastovioji reikSme;

b; — pagrindinis darbuotojy jsitraukimo poveikis IE;

b, — pagrindinis kiirybiSkumo poveikis IE;

b; — sgveikos koeficientas (parodantis, ar kiirybiskumas kei¢ia DI — IE rys));
& —modelio paklaida.

Jei sgveikos koeficientas b; yra statistiSkai reikSmingas (p < 0,05), tai reiskia, kad
darbuotojy kiirybiskumas keic¢ia darbuotojy jsitraukimo poveikj inovatyviai elgsenai — t. V.
moderacija egzistuoja. Statistinio modelio aiSkinamoji galia jvertinama pagal determinacijos
koeficienta (R?), kuris parodo, kiek inovatyvios elgsenos dispersijos paaiSkinama modelyje
jtrauktais kintamaisiais. Siekiant jrodyti H4 hipoteze, lyginami du modeliai — bazinis modelis (be
sgveikos termino) ir iSpléstinis modelis (su sgveika). Jei jtraukus saveika, R? reikSmingai padidéja

ir b; yra reikSmingas, H4 hipotezé patvirtinama.
3.Moderuota mediacija: kiirybiSkumas keicia visos poveikio grandinés stipruma

Treciasis zingsnis apjungia mediacijg ir moderacija: tikrinama, ar kiirybiSkumas ne tik keicia
jsitraukimo — inovatyvios elgsenos rysj, bet ir modifikuoja visg netiesioginj poveikj (AL — DI
— IE). PROCESS Model 15 leidzia jvertinti, kaip keiCiasi netiesioginis poveikis trijuose

kiirybiSkumo lygiuose:

e 7emas kirybiskumas (3)
e vidutinis karybiskumas (3,55)

e aukstas karybiskumas (4)

Moderuota mediacija laikoma reikSminga, jei netiesioginio poveikio indeksas yra statistiskai
reikSmingas (95 % PI neapima nulio) (Hayes, 2022). Tai parodo, ar darbuotojy kiirybiskumas
lemia, kiek stipriai autentiska lyderysté per darbuotojy jsitraukimg veikia inovatyvy elgesj —t. y.

ar visa poveikio grandiné yra jautri individualiems kiirybiskumo skirtumams.

Taigi, siekiant jvertinti autentiSkos lyderystés, darbuotojy jsitraukimo ir kiirybiSkumo
tarpusavio poveikio mechanizmus, $iam tyrimui taikomas kompleksinis mediacijos, moderacijos
ir moderuotos mediacijos modelis (PROCESS Model 15), leidziantis integruotai patikrinti visus

tyrimo hipoteziy rysius.
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AStuntasis tyrimo uzdavinys — palyginti Lietuvos ir Norvegijos pogrupiy modelio rysius,
jvertinant tiesioginiy, mediaciniy, moderaciniy ir moderuotos mediacijos efekty skirtumus tarp
Saliy — yra jgyvendinamas taikant daugiagrupés regresinés analizés logika, naudojant ta pacia
statisting procediira kaip ir 7 uzdavinyje, t. y. Hayes (2022) PROCESS Model 15. Sis modelis
leidzia kiekvienoje Salyje atskirai jvertinti autentiSkos lyderystés poveikj inovatyviai elgsenai,
darbuotojy jsitraukimo mediacinj vaidmenj, kiirybiskumo moderacijg bei moderuotg mediacija, o
tuomet sistemingai palyginti $iy efekty dydzius tarp Lietuvos ir Norvegijos. Analizés metodai ir

eiliSkumas pasirinktas remiantis Hayes (2022) metodologija PROCESS Model 15 struktiroje.

e Pirmiausia, duomenys padalijami ] dvi nepriklausomas pogrupio imtis pagal Salj.
Kiekvienoje imtyje atskirai vykdomas PROCESS Model 15, i§ kurio gaunami: (1)
tiesioginio poveikio koeficientai (AL — IE), (2) mediacijos keliai (a, b, ¢’ ir netiesioginis
poveikis a x b), (3) moderacijos koeficientas (DI x KR) ir (4) moderuotos mediacijos
indeksas. Visi koeficientai pateikiami standartizuota forma (), o netiesioginiai poveikiai
—su 5 000 ,,bootstrap* atranky 95 % pasikliautiniais intervalais.

e Toliau atlickamas daugiagrupis modeliy palyginimas. Tiesioginio poveikio (Hla) ir
jsitraukimo tiesioginio poveikio (H3a) skirtumai tarp Lietuvos ir Norvegijos vertinami
lyginant gautus B koeficientus, taikant koeficienty skirtumo z-testg (jei |z| > 1.96, p < 0,05
skirtumas bus laikomas reik§mingas (Hayes, 2022). Siam tikslui taip pat sudaromas
bendras integruotas modelis, kuriame jtraukiama saveikos salyga Salis x AL ir Salis x DI,

leidZianti statistiSkai nustatyti, ar tiesioginiai poveikiai tarp Saliy skiriasi reikSmingai.

e Mediacinio efekto palyginimas (H2a) atlickamas taip pat iSlaikant tg pacia PROCESS
Model 15 struktiirg: kiekvienoje Salyje apskai¢iuojamas netiesioginis poveikis AL — DI
— [E, o skirtumai vertinami pagal pasikliautiny intervaly persidengima ir koeficienty
skirtumo z-testg (jei |z| > 1.96, p < 0,05 skirtumas bus laikomas reik§mingas (Hayes,
2022). Jei vienos Salies netiesioginio poveikio intervalas yra reik$mingas, o kitos — ne, arba
jeiintervalai statistiSkai nesutampa, daroma i§vada, kad mediacinis mechanizmas tarp Saliy
skiriasi.

e Moderacijos efektas (H4a), t. y. darbuotojy kiirybiskumo jtaka santykiui DI — IE, taip pat
vertinamas daugiagrupiu principu. Kiekvienoje Salyje nustatomas sgveikos koeficientas DI
x KR, o jo dydis palyginamas tarp Saliy naudojant z-testa ir sudarant model; su saveikos
terminu Salis x (DI x KR). Jei $is terminas statistiskai reik§mingas, laikoma, kad
moderacijos stiprumas tarp Lietuvos ir Norvegijos skiriasi.

e Galiausiai, moderuotos mediacijos (H5a) efektai taip pat palyginami tarp Saliy. PROCESS

Model 15 pateikia moderuotos mediacijos indeksa kiekvienai Saliai, o jy skirtumai
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jvertinami pagal pasikliautiny intervaly persidengimg. Jei intervalo ribos tarp Saliy
nesutampa, laikoma, kad kiirybiskumas skirtingai modifikuoja netiesioginj poveikij

Lietuvoje ir Norvegijoje.

Visuose palyginimuose taikomas reik§mingumo lygmuo o = 0,05. Kadangi naudojami tie
patys duomenys ir tie patys pagrindiniai kintamieji, regresinés prielaidos (normalumas,
tiesiSkumas, homoskedastiskumas, multikolinearumas) tikrinamos ankstesniame analizés etape ir
Siame zingsnyje nebekartojamos. Toks nuoseklus dviejy Saliy rezultaty palyginimas per ta patj
statistinj modelj (PROCESS 15) leidzia jvertinti, ar tiesioginiai, mediaciniai, moderaciniai ir

moderuotos mediacijos mechanizmai yra universalis, ar kulturiSkai specifiski.

Taigi tyrimo tikslui pasiekti analizuojami respondenty atsakymai, siekiant nustatyti jy
suvokimg apie autentiSka lyderyste, darbuotojy jsitraukima, kiirybiSkumg ir inovatyvig elgseng.
Kiekvieno konstrukto vidutinés reikSmeés, dazniai ir pasiskirstymo tendencijos apibendrinamos
taikant apraSomaja statistika. Klausimyno patikimumui jvertinti skai¢iuojamas Cronbach alfa
koeficientas, o duomeny normalumui — Kolmogorovo — Smirnovo ir Shapiro — Wilko testai.
Tiesioginiams rySiams tarp autentiSkos lyderystés, darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos
jvertinti taikoma paprastoji tiesiné¢ regresija, o sudétingesniems poveikio mechanizmams
analizuoti pasitelkiamas vientisas mediacijos, moderacijos ir moderuotos mediacijos vertinimas
naudojant Hayes PROCESS Model 15, leidZiantis tuo paciu metu jvertinti jsitraukimo tarpinj
vaidmenj ir kiirybiSkumo sglyginj poveikj visai poveikio grandinei. Papildomai, siekiant jvertinti
kulttirinius skirtumus, Lietuvos ir Norvegijos pogrupiai lyginami taikant daugiagrupés analizés
principus — naudojant tg pat¢ig PROCESS Model 15 struktiirg ir statistiSkai lyginant modelio
koeficientus bei efekty dydzius tarp Saliy.

2.5.Tyrimo apribojimai

Tyrimas reikSmingai prisideda prie autentiSkos lyderystés, darbuotojy jsitraukimo,
kiirybiSkumo ir inovatyvios elgsenos s3sajy analizés, taCiau biitina atsizvelgti | tam tikrus
apribojimus, kurie gali turéti jtakos rezultaty interpretacijai ir jy apibendrinimui platesniame

kontekste.

Pirma, tyrime naudojami darbuotojy saves ir vadovy vertinimai, todél visi duomenys
renkami remiantis respondenty subjektyviu suvokimu. Tai reiSkia, jog autentiSkos lyderystés,
jsitraukimo, kurybiskumo bei inovatyvios elgsenos konstruktai vertinami asmenine patirtimi
gristais atsakymais, kas gali lemti socialinj SaliSkumg ar atsakymy tendencinguma. Young ir

Gifford (2021) pazymi, kad darbuotojy suvokimas apie vadovy elgesj ir jy paciy isitraukimg gali
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biiti paveiktas situaciniy ar emociniy aplinkybiy, todél svarbu kritiskai vertinti duomeny

objektyvuma.

Antra, nors tyrimas vykdomas dviejose Salyse — Lietuvoje ir Norvegijoje — klausimynas
bus parengtas trimis kalbomis: lictuviy kalba Lietuvoje ir angly bei norvegy kalba Norvegijoje.
Toks sprendimas leidzia uztikrinti auksStesnj kalbinj aiSkuma bei kultiirinj atitikima, taciau vis tiek
iSlieka rizika, kad kai kurios sagvokos ar vertybiniai niuansai gali biiti interpretuojami nevienodai
dél kulttiriniy skirtumy. Kaip nurodo Schaufeli ir kt. (2002), darbuotojy patirtys ir jy psichologinés

biisenos yra glaudZziai susijusios su kultiiriniu ir organizaciniu kontekstu.

Trecia, tyrimo dizainas yra momentinis, todél tyrimas leidZia fiksuoti tik vienkartinius
rySius tarp konstrukty, o ne jy priezastinius ar ilgalaikius pokycius. Tokia metodologija riboja
galimybe daryti iSvadas apie laike besikei€¢iancius rySius. Avolio ir Gardner (2005) pazymi, kad
lyderystés jtaka darbuotojams gali kisti priklausomai nuo konteksto ir laiko, tod¢l tikslesniems

rezultatas biity tikslinga atlikti ilgalaikj tyrima.

Ketvirta, nors j tyrimg jtrauktos dvi Salys, atrankos metodas yra neatsitiktinis — tyrime
dalyvauja tik asmenys, kurie sutinka bendradarbiauti. Dél to tyrimo duomenys gali buti SaliSki
konkreciy sektoriy, kulttiros ar organizacinés aplinkos atzvilgiu. Kahn (1990) pabrézia, kad
darbuotojy jsitraukimg stipriai veikia darbo prasmés ir psichologinio saugumo salygos, kurios gali
zenkliai skirtis priklausomai nuo organizacinés kulttiros, todé¢l apibendrinant rezultatus reikéty tai

vertinti atsargiai.

Penkta, kiirybiSkumo konstruktas vertinamas pasitelkiant trumpg ,,Creative Self* skalg
(Zielinska ir kt., 2022), kuri orientuojasi j darbuotojy saves vertinimg. Nors instrumentas yra
validuotas ir pla¢iai naudojamas, jis gali neapimti platesniy kiirybiSkumo aspekty, susijusiy su
aplinkos jtaka ar kiirybinio proceso dinamika. Guilford (1950) pazymi, kad kiirybiSkumas yra

daugiamatis reiSkinys, kurio visapusiSkam vertinimui reikalingi jvairlis metodiniai sprendimai.

Apibendrinant galima teigti, jog tyrimo apribojimai nereiskia maZesnio tyrimo aktualumo
ar reikSmingumo, taciau pabrézia biitinybe atsargiai interpretuoti rezultatus ir vengti pernelyg
placiy apibendrinimy. Pagrindiniai apribojimai apima subjektyviy vertinimy rizika, galimus
kultiirinius skirtumus vertinant konstruktus, momentinio tyrimo dizaino ribas, neatsitikting imtj

bei siauresnj ktrybiSkumo matavimo instrumenta.
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3. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3.1. Tyrimo imties charakteristikos

Siekiant rezultaty analizéje atsizvelgti j tirlamyjy demografinj ir organizacinj konteksta,
pirmiausia apibiidinami tyrime dalyvave respondentai. Respondenty buvo prasoma nurodyti lytj,
amziy, iSsilavinima, darbo patirtj dabartinéje organizacijoje, veiklos sritj, uzimamas pareigas bei
bendra darbo stazg. | tyrimg buvo jtraukti tik tie respondentai, kurie nurodé turintys tiesioginj
vadova, o jy organizacijos veiklos $alis — Lietuva arba Norvegija. Apibendrinti duomenys, iSskirti
pagal Salis ir pateikti bendrai visai tiriamajai im¢iai (Zr. 8 PRIEDAS).

Tyrimo imties duomenys rodo, kad tiek Lietuvoje, tiek Norvegijoje daugiausia tyrime
dalyvavo moterys — atitinkamai 62 proc. ir 55,5 proc. Pagal amziy abiejy $aliy imtyse vyrauja 25—
44 mety respondentai (atitinkamai 67,2 proc. ir 64,4 proc.), o jaunesniy nei 24 mety ir vyresniy
nei 55 mety dalyviy dalis yra palyginti nedidelé. Dauguma apklaustyjy abiejose Salyse turi aukstajj
universitetinj i§silavinimg — 53,9 proc. Lietuvoje ir 43,5 proc. Norvegijoje. Vidurinj arba profesinj
i8silavinimg nurodé 8,7 proc. Lietuvos ir 24 proc. Norvegijos dalyviy. Pagal veiklos sritis
daugiausia respondenty dirba pardavimy ir klienty aptarnavimo (16,5 proc. Lietuvoje ir 27,5 proc.
Norvegijoje) bei gamybos ir inzinerijos (14,1 proc. ir 11 proc.) sektoriuose. Pagal uzimamas
pareigas Lietuvoje vyrauja specialistai (44,2 proc.), o Norvegijoje didesné dalis respondenty eina
vadovaujancias pareigas (komandos ar padalinio vadovai sudaro 41 proc.). Pagal darbo patirtj
daugiau nei 10 mety darbo stazg turi 37,4 proc. Lictuvos ir 52,5 proc. Norvegijos respondenty.
Analogiskai, daugiau nei 10 mety toje pacioje organizacijoje dirba 21,4 proc. Lietuvos ir 52,5
proc. Norvegijos tyrimo dalyviy. Apibendrinus duomenis matyti, kad Norvegijos imtyje
dominuoja ilgesne darbo patirtj ir aukStesnes pareigas einantys respondentai, o Lietuvos imtis
pasizymi didesne profesine ir pareigy jvairove. Sie rezultatai leidZia teigti, kad Norvegijos
darbuotojams budingas didesnis lojalumas organizacijai ir ilgesnis darbo tgstinumas vienoje
imonéje, o Lietuvos respondentams — didesnis profesinis mobilumas, galintis reiksti karjeros raidg

per horizontalius judéjimus tarp organizacijy.
3.2. Tyrimo skaliy vidinio nuoseklumo ir patikimumo analizé

Siekiant jvertinti tyrime taikyty konstrukto skaliy patikimumg ir vidinj nuosekluma,
apskaiciuotas Cronbach o koeficientas, kuris placiai taikomas socialiniy moksly tyrimuose
vidiniam suderinamumui vertinti (Hair ir kt., 2019). Lenteléje pateikiamos kiekvienos konstrukto
skalés Cronbach o reik§meés, nurodytos originaliuose autoriy darbuose (Walumbwa ir kt., 2008;
May, Gilson ir Harter, 2004; Zielinska, Lebuda ir Karwowski, 2022; De Jong ir Den Hartog,

2010) bei apskaiciuotos pagal Lietuvos, Norvegijos ir bendrosios imties duomenis (Zr. 7 lentelé)
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7 lentelé

Tyrimo skaliy Cronbach a palyginimas

Konstrukto Konstrukto | Konstrukto autoriy L_|etqvos No_rve'g 'Jos Bendra
skalé autoriai Cronbach a Imties Imties Cronbach
Cronbach a | Cronbach a o
AutentiSka Walumbwa ir
lyderysté kiti (2008) 0,92 0,918 0,907 0,914
Darbuotojy May, Gilson
jsitraukimas ir Harter 0,77 0,785 0,761 0,782
(2004)
Kurybiskumas | Zielinska ir
Kiti (2022) 0,96 0,792 0,733 0,773
Inovatyvi De Jong ir | Bendras nenurodytas,
darbuotojy Den Hartog bet latentniniy
elgsena (2010) veiksniy svyruoja nuo 0,902 0,901 0,92
0,88 iki 0,95

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Tyrime naudoty skaliy patikimumas jvertintas Cronbach a koeficientu. Visy konstrukto
skaliy a reikSmeés virSija 0,70 riba, todél klausimynas laikytinas patikimu tiek Lietuvos, tiek

Norvegijos imtyse (Halir ir kt., 2019).

AutentiSkos lyderystés skalés Cronbach o siekia 0,914 bendroje imtyje, kas atitinka
originaliy autoriy (Walumbwa ir kt., 2008) nurodyta 0,92 reik§me. Tai patvirtina, kad klausimai,
matuojantys lyderiy saves suvokima, moralinj vientisuma ir santykiy skaidruma, iSlieka nuosekliis
ir tarpkultiriniame kontekste. Lietuvos ir Norvegijos imtyse o rodikliai (atitinkamai 0,918 ir
0,907) beveik identiski, todel galima teigti, jog skalé pasizymi auks$tu stabilumu skirtingose Salyse.
Darbuotojy jsitraukimo skalés patikimumas taip pat priimtinas — bendras o = 0,782, kas labai
artima May, Gilson ir Harter (2004) nurodytai 0,77 reikimei. Siek tick maZesnes reik§mes galima
sieti su kulttiriniais darbo jsitraukimo raiskos skirtumais tarp Saliy, kaip pastebi Young ir Gifford
(2021), teigdami, jog isitraukimo patirt] lemia organizacinés aplinkos ypatumai. Kirybiskumo
skalés Cronbach a = 0,773 nors ir mazesnis uz originaly Zielinska, Lebuda ir Karwowski (2022)
tyrime nurodyta 0,96, vis tiek iSlicka aukstesnis uz rekomenduojama 0,70 ribg (Hair ir kt., 2019).
Patikimumo skirtuma galima paaiSkinti tuo, kad Siame tyrime naudota skalé¢ buvo adaptuota
keliomis kalbomis, o vertimo ir kultiirinio konteksto ypatumai gali mazinti klausimy
vienareikSmiSkuma. Tai atitinka autoriy pastebéjimus, kad kiirybinio saves vertinimo
komponentai gali skirtis priklausomai nuo kultiros (Zielinska ir kt., 2022). Inovatyvaus
darbuotojy elgesio skalés patikimumas yra labai auksStas — bendras o = 0,92, kas atitinka De Jong

ir Den Hartog (2010) nurodyta latentiniy veiksniy a intervalg nuo 0,88 iki 0,95.
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Apibendrinus galima teigti, kad visy keturiy konstrukto skaliy Cronbach o reikSmes rodo
pakankamg ar auks$ta vidinj nuoseklumg. Tai patvirtina, jog klausimynas yra patikimas
instrumentas autentiskos lyderystés, darbuotojy isitraukimo, kiirybiskumo ir inovatyvios elgsenos

ry$iy analizei abiejose Salyse.

3.3. Duomeny normalumo vertinimas

Siekiant jvertinti, ar tyrimo duomenys atitinka normaliojo pasiskirstymo prielaidg, buvo
taikomi Kolmogorovo — Smirnovo ir Shapiro — Wilko testai. Vertinimas atliktas kiekvieno
konstrukto vidurkio jver¢iams, atskirai Lietuvos ir Norvegijos imtims bei bendriems duomenims

(zr. 8 lentele).

8 lentelé

Duomeny pasiskirstymo normalumo testy rezultatai

Kolmogorovo — Smirnovo |  Shapiro — Wilko testas
Konstruktas Rodiklis testas
LT NO Bendra | LT NO Bendra
Autentitka Statistika 0,063 | 0,081 0,073 0,988 0,967 | 0,983
lyderysté p reik§me 0,045 | 0,003 | <0,001]0,073| <0,001| <0,001
Darbuotojy Statistika 0,057 | 0,063 0,059 | 0,979 0,986 | 0,984
Isitraukimas p reikimé 0,097 | 0,055 0,002 | 0,004 0,051 | < 0,001
Statistika 0,074 | 0,081 0,085 | 0,990 0,984 | 0,987
Karybiskumas
p reik§mé 0,008 | 0,003 | <0,001] 0,166 0,020 | 0,001
Inovatyvi Statistika 0,058 | 0,067 0,064 | 0,992 0,988 | 0,990
darbuotojy elgsena p reik§mé 0,093 | 0,027 | <0,001]0,358| 0,091 | 0,009

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Remiantis Kolmogorovo — Smirnovo ir Shapiro — Wilko testy rezultatais, daugumos
konstrukto kintamyjy p reikSmés yra mazesnés nei 0,05, o tai rodo statistiSkai reikSmingus
nukrypimus nuo normaliojo pasiskirstymo. Kaip paZzymi Field (2013), didelése imtyse Sie testai
yra ypac jautrlis net menkiems nukrypimams, todel reikSminga p reik§me nebiitinai rodo esminj
normalumo paZeidima. Analizuojant gautus duomenis matyti, kad nors pagal testy rezultatus kai
kuriy kintamyjy pasiskirstymas formaliai neatitinka normalumo prielaidos, p reikSmés skirtingose
Salyse iSlieka artimos ribinéms (pvz., darbuotojy jsitraukimo skal¢je Lietuvoje p = 0,097 pagal

K —S testg).
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Razali ir Wah (2011) teigia, kad Shapiro — Wilko testas pasizymi didesniu jautrumu
mazesnése imtyse ir yra tikslesnis vertinant pasiskirstyma, todél vertinant visg imtj kartu, kai ji
yra didesné, Sie nukrypimai gali biiti laikomi priimtinais. Atsizvelgiant ] tai, kad abu testai yra
linke Kkonstruktyviai vertinti duomenis didelése imtyse, siekiant objektyviau jvertinti
pasiskirstymo forma, toliau bus analizuojami Skewness ir Kurtosis rodikliai (zr. 9 lentelé). Sie
rodikliai, kaip pazymi Field (2013), leidzia patikimiau jvertinti duomeny pasiskirstymo formg ir
priartéjima prie normaliojo skirstinio, ypac¢ kai statistiniai testai rodo reikSminguma dél imties
dydZio, o faktiniai nuokrypiai yra nedideli.

9 lentelé

Duomeny Skewness ir Kurtosis rezultatai

Konstruktas Skewness Kurtosis

LT NO Bendras LT NO Bendras
AutentiSka lyderysté -0,293 -0,620 -0,449 0,052 0,216 0,045
Darbuotojy jsitraukimas -0,453 -0,263 -0,381 1,378 0,695 1,075
Kirybiskumas -0,184 -0,344 -0,330 0,179 0,179 0,008
Inovatyvi darbuotojy -0,188 -0,365 -0,306 0,054 | 0,460 0,150
elgsena

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Remiantis 9 lenteléje pateiktais asimetrijos (Skewness) ir ekceso (Kurtosis) rodikliais, visy
konstrukto kintamyjy pasiskirstymo vertés patenka j priimtinas ribas. Pagal Field (2013) ir Hair ir
kt. (2019), duomenys laikomi pakankamai artimais normaliajam pasiskirstymui, kai Skewness ir
Kurtosis reikSmés nevir§ija + 1 ribos, o didesnése imtyse — iki £ 2. Tyrimo rezultatai rodo, kad
visy konstrukto kintamyjy Skewness reikSmés svyruoja nuo — 0,62 iki — 0,18, o tai rodo nezymy
neigiama pasiskirstymo pasvirima, kai atsakymai Siek tiek labiau koncentruoti j aukStesnes vertes.
Toks rezultatas socialiniy moksly tyrimuose vertinamas kaip normalus, ypac¢ kai vertinami
pozityvaus pobtidZzio teiginiai. Kurtosis reik§més svyruoja nuo 0,008 iki 1,378, todél duomenys
iSlieka normalaus pasiskirstymo ribose. Kaip pazymi Field (2013), ,.dideliy im¢iy atveju nedideli
nukrypimai (iki + 2) laikomi priimtini“, nes jie neturi reik§mingos jtakos tolesniems
parametriniams testams. Siek tiek aukstesnis darbuotojy jsitraukimo konstrukto kurtosis (1,378
Lietuvos imtyje) rodo, kad pasiskirstymas yra Siek tiek smailesnis, taciau vis dar priimtinas,

atsizvelgiant j imties dydj ir bendrg pasiskirstymo simetriskumg (Hair ir kt., 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad visy tirty kintamyjy pasiskirstymas yra artimas
normaliajam tiek bendroje, tiek Lietuvos, tiek Norvegijos imtyse, o nedideli nuokrypiai laikytini
statistiSkai nereikSmingais. Siekiant vizualiai patvirtinti duomeny pasiskirstymo normaluma,

kiekvieno konstrukto duomeny pasiskirstymas pateiktas histogramose (zr. 10 PRIEDAS). Is
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grafiky matyti, kad duomeny pasiskirstymas abiejose Saliy imtyse yra artimas normaliajam, be

rySkiy iSkraipymy ar anomalijy. Duomenys tinkami tolesnei parametrinei statistinei analizei.

3.4. Duomeny apraSomoji statistika

Siekiant apibudinti tyrimo imties respondenty atsakymy pasiskirstyma ir jvertinti
kiekvieno konstrukto tendencijas, buvo atlikta aprasomoji statistiné analizé, naudojant konstrukto
vidurkius (Zr. 10 lentelé). Kadangi visy skaliy patikimumo rodikliai (Cronbach o) vir$ijo 0,7,
konstrukto vidutinés reikSmeés atspindi kiekvieno tiriamo reiSkinio bendrg lygj tiek Lietuvos, tiek

Norvegijos imtyse bei bendroje visumos analizéje.

10 lentelé

Duomeny aprasomosios statistikos rezultatai

Konstruktas l:iuno‘;?;;sq N Min. Max. Vidurkis (M) njéir;sgirg?sli))
Autentiska Lietuva 206 1,56 5,00 3,51 0,680
lyderysté Norvegija 200 1,69 4,88 3,69 0,645

Bendras 406 1,56 5,00 3,60 0,668
Darbuotojy Lietuva 206 1,31 4,69 3,33 0,529
jsitraukimas Norvegija 200 1,92 4,85 3,56 0,497
Bendras 406 1,31 4,85 3,44 0,526
Kirybiskumas | Lietuva 206 2,09 4,64 3,41 0,516
Norvegija 200 2,27 4,45 3,59 0,430
Bendras 406 2,09 4,64 3,50 0,484
Inovatyvi Lietuva 206 1,30 5,00 3,31 0,711
darbuotojy Norvegija 200 1,40 5,00 3,50 0,618
elgsena Bendras 406 1,30 5,00 3,40 0,672

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Remiantis lenteléje pateiktais apraSomosios statistikos rezultatais, visy konstrukto
kintamyjy vidutinés reikSmés svyruoja tarp 3,31 ir 3,69, kas rodo vidutinj ar vidutiniSkai auksta
respondenty vertinimg visose tirtose srityse. Tai leidzia teigti, kad tiek Lietuvos, tieck Norvegijos
darbuotojai savo vadovus link¢ vertinti kaip pakankamai autentiSkus, o jy jsitraukimas,
kiirybisSkumas ir inovatyvi elgsena pasireiskia vidutiniu lygiu. Nedideli standartiniai nuokrypiai
(0,43 — 0,71) rodo, kad atsakymai buvo gana tolygiis abiejose Salyse. Lyginant $alis, Norvegijos
imtyje visy konstrukto vidurkiai yra Siek tiek aukStesni nei Lietuvos, ypa¢ darbuotojy jsitraukimo
(NO - 3,56; LT — 3,33) ir inovatyvios elgsenos (NO — 3,50; LT — 3,31) konstruktuose. Kaip
pazymi Young ir Gifford (2021), darbuotojy jsitraukima stiprina pasitikéjimu grista organizaciné
kultiira ir palaikanti vadovy laikysena, kuri Skandinavijos Salyse daznai pasizymi didesniu

atvirumu, horizontalia komunikacija ir darbuotojy jgalinimu.
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Autentiskos lyderystés jverciai (LT — 3,51; NO — 3,69) abiejose Salyse panasiis, o tai
atitinka Walumbwa ir kt. (2008) teiginius, kad autentiSko vadovavimo principai yra gana
universaliis ir nepriklauso nuo kultiiros. KirybiSkumo ir inovatyvumo vidutinés reikSmés
(atitinkamai M — 3,50 ir M — 3,40) rodo, kad darbuotojai i§ esmés yra linke j kiirybinj mastyma ir
naujy idéjy taikyma, kas dera su Zielinska ir kt. (2022) bei De Jong ir Den Hartog (2010)

jzvalgomis apie kurybiskumo rysj su vadovy palaikymu.
3.4.1. Duomeny koreliacijos analizé

Siekiant jvertinti autentiSkos lyderystés, darbuotojy jsitraukimo, kirybiskumo ir
inovatyvios elgsenos tarpusavio rySius, atlikta Pearsono koreliacijos analizé atskirai Lietuvos

(LT) ir Norvegijos (NO) imtims bei bendrai (B) visai tiriamajai grupei (zr. 11 lentelé).

11 lentelé

Duomeny koreliacijy rezultatai

. . Inovatyvi
Konstrukty A;;;i';ty‘;tta :S)li'::;‘l‘(’lt::a"s KiirybiSkumas darbuotojy
koreliacija elgsena
LT NO B LT NO B LT NO | B LT NO B
AutentiSka LT 1 0,301 0,276 0,238
lyderysté NO 1 0,246 0,132 0,232
B 1 0,296 0,233 0,249
Darbuotojy | LT | 0,301 1 0,226 0,356
jsitraukimas | NO 0,246 1 0,180 0,467
B 0,296 1 0,239 0,421
Kirybisku- | LT | 0,276 0,226 1 0,599
mas NO 0,132 0,180 1 0,483
B 0,233 0,239 1 0,562
Inovatyvi LT ] 0,238 0,356 0,599 1
darbuotojy | NO 0,232 0,467 0,483 1
elgsena B 0,249 0,421 0,562 1

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Pearsono koreliacijos analizé parodé¢, kad visy tirty konstrukty tarpusavio ryS$iai yra teigiami ir
statistiS$kai reik§mingi (p < 0,01) tiek Lietuvos, tieck Norvegijos imtyse, taip pat ir bendroje
visumoje. Lietuvos imtyje stipriausias rySys nustatytas tarp kirybiskumo ir inovatyvios elgsenos
(r = 0,599) bei tarp darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos (r = 0,356), o tai rodo, kad
labiau kiirybiski ir jsitrauke darbuotojai dazniau elgiasi inovatyviai. Autentiskos lyderystés sasajos
su kitais kintamaisiais taip pat yra teigiamos, taciau vidutinio stiprumo (r = 0,238 — 0,301).

Norvegijos imtyje stebimos labai panaSios tendencijos, taciau kai kurie rySiai Siek tiek stipresni.
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Ypac iSryskéja darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos rySys (r = 0,467) bei kiirybisSkumo
ir inovatyvios elgsenos rysSys (r = 0,483). Tai rodo, kad jsitraukimas ir kiirybisSkumas Norvegijos
imtyje yra glaudziau susij¢ su inovatyvumu nei Lietuvos atveju. Bendroje imtyje (N = 406) taip
pat fiksuotos teigiamos ir reikSmingos koreliacijos tarp visy kintamyjy. Stipriausi ry$iai nustatyti
tarp kirybiSkumo ir inovatyvios elgsenos (r = 0,562) bei darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvios
elgsenos (r = 0,421), o tai patvirtina, kad tiek kiairybiskumas, tiek jsitraukimas yra svarbis
inovatyvaus elgesio veiksniai. Tarp kintamyjy nustatyti vidutinio stiprumo rysiai (r < 0,7), tad
galima teigti, kad multikolinearumo rizika néra didelé, todél duomenys yra tinkami tolesnei

regresinei analizei (Hair ir kt., 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad gauti rezultatai atitinka teorinius liikes€ius ir ankstesniy
tyrimy i§vadas (May, Gilson ir Harter, 2004; De Jong ir Den Hartog, 2010; Young ir Gifford,
2021), pabréziancias, jog autentiSkas vadovavimas bei darbuotojy jsitraukimas stiprina
kiirybiskumg ir inovatyvy elgesj organizacijoje. Koreliacijy analizé parodé, kad visi konstruktai
tarpusavyje susije teigiamai ir statistiSkai reikSmingai, todél duomenys laikytini tinkamais tolesnei
regresinei analizei. Nors Norvegijos darbuotojai linke Siek tiek palankiau vertinti savo darbo
aplinkg ir vadovus nei Lietuvos imtyje dalyvave respondentai, abiejose Salyse pastebimos panasios

tendencijos, leidziancios pagrijstai analizuoti konstrukty tarpusavio rySius bendrame modelyje.
3.5. Demografiniy duomeny pasiskirstymas

Siekiant nustatyti, ar respondenty demografiniai ir organizaciniai poZymiai daro jtakg
tiriamy konstrukto kintamyjy vertinimams, atlikta nepriklausomy iméiy T - testo ir ANOVA
analizés procedira. Sie metodai leidZia jvertinti, ar skirtingoms grupéms priklausandiy
respondenty vidutiniai jveréiai statistiSkai reikSmingai skiriasi (Field, 2013). T — testas buvo
taikomas nominaliems duomenims (pvz., lytis, Salies imtis), 0 ANOVA analizé¢ — ordinariniams ir
keliy kategorijy kintamiesiems (pvz., amziaus grupé, iSsilavinimas, darbo stazas). Duomeny
analiz¢é atlikta atskirai kiekvienam konstrukto vidurkiui. Rezultatai interpretuojami remiantis p

reik§mémis (p < 0,05 laikyta statistiSkai reikSmingu skirtumu) bei grupiy vidurkiy palyginimais.

3.5.1. Tyrimo kintamyjy vertinimy skirtumai pagal lytj

Nepriklausomy im¢iy T-testas naudotas respondenty vertinimy skirtumams pagal lytj

jvertinti (Zr. 12 lentelé).
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12 lentelé

Kintamyjy vertinimo skirtumai pagal respondenty amziaus lytj

Vyras Moteris
Cintamiai (N = 166) (N = 238) t - testas
intamieji o (two
M SD M SD t p Sided)

Autentiska lyderysté 3,548 0,668 3,642 0,668 | -1,394 0,082 0,164
Darbuotojy 3,408 0,535 3,468 0521 -1,127 0,130 0,260
jsitraukimas
Kirybiskumas 3,487 0,470 3,500 0,496 | -0,270 0,394 0,787
Inovatyvi 3,365 | 0,684 3365| 0664] 1271| 0102| 0,205
darbuotojy elgsena

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Remiantis nepriklausomy imc¢iy T-testo rezultatais, statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp
vyry ir motery n¢ viename konstrukte nenustatyta (p > 0,05). Tai reiskia, kad tiek vyrai, tiek
moterys pana$iai vertina autentiSka lyderyste, darbuotojy jsitraukima, kiirybiSkumg ir inovatyvy
elgesj darbo aplinkoje. Sie rezultatai leidZia teigti, kad lytis néra reik§mingas veiksnys, lemiantis
darbuotojy poziiirj j tiriamus reiskinius, o tai atitinka autoriy (Walumbwa ir kt., 2008; May ir kt.,
2004) pasteb¢jimus, jog tokie konstruktyviis darbo elgesio aspektai yra gana universaliis ir

nepriklauso nuo demografiniy savybiy.
3.5.2. Tyrimo kintamyju vertinimy skirtumai pagal amziy

Siekiant nustatyti, ar respondenty tiriamy kintamyjy vertinimai skiriasi priklausomai nuo

amziaus, taikoma vienfaktoré dispersijos analizé (ANOVA) (Zr. 13 lentelé).

13 lentelé
Kintamyjy vertinimo skirtumai pagal respondenty amzZiaus grupes

18- 24 25-34 | 35-44 | 45-54 55 - 64 65 + ANOVA
Kintamieji | (N=52) | (N=152) ] (N=110) | (N=64) | (N=25) | (N=2)

M| SD{M|[SDJM|SDIM |SDfM |[sDfM |[sD] F | p
AutentiSka 3,60 | 0,57 | 3,65 | 0,68 | 3,60 | 0,68 ] 3,50|063]|335|080]|359]|084]1375| 0,233
lyderysté
Darbuotojy | 5 45| 56 | 3.38 | 0,56 | 3,57 | 0,49 | 3,47 | 046 | 332 | 0.46 | 3.73 | 0,38 | 2458 | 0,033
jsitraukimas
Karybiskumas | 3,47 | 045] 3,49 | 0,53 3,58 | 0,46 | 3,46 | 0,44 ]3,31 | 0,45] 336 0,13] 1,615| 0,155
Inovatyvi
darbuotojy 3,22 | 069]344|066]371|062]332|061]289]0,76]3,50]|042] 6,483 | <0,001
elgsena

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu
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Remiantis atliktos vienfaktorés dispersijos analizés (ANOV A) rezultatais, nustatyta, kad
statistiSkai reikSmingi skirtumai pagal amziy pasireiskia darbuotojy jsitraukimo (F = 2,458, p =
0,033) ir inovatyvios elgsenos (F = 6,483, p < 0,001) konstruktuose. Aukstesnius $iy kintamyjy
jvercius pateiké 35 — 44 mety darbuotojai, o zemiausius — 55 — 64 mety grupé, kas rodo, jog
vidutinio amziaus darbuotojai linkg buti labiau jsitrauke ir inovatyviis. Tuo tarpu autentiskos

lyderystés ir kiirybisSkumo konstruktuose reik§mingy skirtumy nenustatyta (p > 0,05).

3.5.3. Tyrimo kintamyjuy vertinimy skirtumai pagal iSsilavinima

Siekiant nustatyti, ar respondenty tiriamy kintamyjy vertinimai skiriasi priklausomai nuo

i§silavinimo, buvo atlikta vienfaktoré dispersijos analizé (ANOVA) (Zr. 14 lentelg).

14 lentelé

Kintamyjy vertinimo skirtumai pagal respondenty issilavinimg

Vidurinis | Profesinis

Kintamieji (N - 66) (N — 44) neuniversitetinis | universitetinis | universitetinis

Aukstasis Aukstasis Aukstesnysis ANOVA

(N = 94) (N = 198) (N = 4)

M| SD| M [SD M SD M SD M SD F )
Autentiska 361 061]330]079 361 0,69 365| 062] 406| o0096]3,087]|0016
lyderysté
Darbuotojy 340 | 0,53 ] 3,45 | 0,54 3,44 0,50 345| 053] 387| 045]0724]0576
jsitraukimas
Kirybiskumas | 3,50 | 0,47 | 3,42 | 0,45 3,51 0,53 350 | 048 | 387| 044]0952]0434
Inovatyvi
darbuotojy 3,30 | 0,68 3,29 | 0,68 3,43 0,71 344| 064| 398| o085] 1685|0153
elgsena

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Remiantis 14 lenteléje pateiktais duomenimis, nustatyta, kad statistiSkai reikSmingi
skirtumai pagal iSsilavinima pasireiSkia tik autentiSkos lyderystés konstrukte (F = 3,087, p =
0,016). Auksciausi jverciai nustatyti tarp aukStesnjjj ir aukstajj universitetinj iSsilavinimg turinCiy
darbuotojy (atitinkamai M =4,06; M = 3,65), o Zemiausi — tarp profesinio iSsilavinimo grupés (M
= 3,30). Tai gali reiksti, kad aukStesnj i$silavinima turintys darbuotojai dazniau dirba aplinkoje,
kurioje vyrauja autentiSkesnis vadovavimas, arba geriau geba atpazinti autentiSkos lyderystés
bruozus (Walumbwa ir kt., 2008). Tuo tarpu darbuotojy jsitraukimo, kiirybiSkumo ir inovatyvios
elgsenos konstruktuose reik§mingy skirtumy pagal i§silavinima nenustatyta (p > 0,05), o tai rodo,

kad Sie reiSkiniai pasireiSkia panaSiai nepriklausomai nuo i$silavinimo lygio.
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3.5.4. Tyrimo kintamyjuy vertinimy skirtumai pagal organizacijos veiklos salj

Siekiant nustatyti, ar respondenty tiriamy kintamyjy vertinimai skiriasi priklausomai nuo
organizacijos veiklos Salies (Lietuvos ar Norvegijos), atliktas nepriklausomy im¢iy T-testas (zr.

15 lentelg).

15 lentelé

Kintamyjy vertinimo skirtumai pagal respondenty organizacijos veiklos Salj

Lietuva Norvegija B
o (N = 206) (N = 200) t - testas
Kintamieji D (two
M SD M SD t p Sided)

Autentiska lyderysté 3,513 0,680 3691 0645] -2,702] 0,004| 0,007
Darbuotojy 3,330 | 0,529 3561 | 0561| -4533| <0,001| <0,001
jsitraukimas
Kirybiskumas 3,406 | 0,516 3588| 0588| -3862| <0,001| <0,001
Inovatyvi 3314 | 0,711 349 | 049 -2,746| 0,003| 0,006
darbuotojy elgsena

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Remiantis 15 lenteléje pateiktais nepriklausomy im¢iy T-testo rezultatais, nustatyta, kad
visuose konstruktuose egzistuoja statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp Lietuvos ir Norvegijos
imciy (p <0,05). Norvegijos darbuotojai autentiskos lyderystés (M = 3,69), darbuotojy jsitraukimo
(M =3,56), kiirybiskumo (M = 3,59) ir inovatyvios elgsenos (M = 3,50) aspektus vertina auksCiau
nei Lietuvos darbuotojai. Sie rezultatai rodo, kad Norvegijos organizacijy kontekstas yra
palankesnis autentiSkam vadovavimui, darbuotojy jsitraukimui ir inovacijoms. Kaip pazymi
Young ir Gifford (2021), pasitikéjimu ir psichologiniu saugumu grista darbo kultiira skatina
darbuotojy jsitraukima bei kiirybiskuma, o De Jong ir Den Hartog (2010) pabrézia, jog autonomija
ir vadovy palaikymas didina inovatyvy elges]. Tokia kultiira, bidinga Skandinavijos Salims,
dazniausiai pasiZymi mazesne hierarchija ir didesniu atvirumu, tod¢l darbuotojai labiau drjsta
reik$ti id¢jas ir eksperimentuoti. Apibendrinant galima teigti, kad Salies kontekstas yra
reikSmingas veiksnys, turintis jtakos autentiSkos lyderystés, isitraukimo, kirybiSkumo ir
inovatyvumo raiskai, todél Sie skirtumai toliau bus nagrinéjami vertinant konstrukto tarpusavio

rysius.
3.5.5. Tyrimo kintamyjy vertinimy skirtumai pagal organizacijos veiklos sritj

Siekiant jvertinti respondenty tiriamy kintamyjy vertinimo skirtumus pagal
organizacijos veiklos sritj, buvo atlikta vienfaktoré dispersijos analizé (ANOVA) (Zr. 16 lentelg).

Analizei pasirinktos sritys, kurias pasirinko daugiausia respondenty — vadyba/administravimas,
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finansai/apskaita, gamyba/inZinerija, pardavimai/klienty aptarnavimas, I'T/technologijos bei kita.

Pilnas duomeny atvaizdavimas pateikiamas 11 PRIEDE.

16 lentelé

Kintamyjy vertinimo skirtumai pagal respondenty organizacijos veiklos sritj

Vadyba Finansai Gamyba | Pardavimai IT Kita ANOVA
Kintamieji (N=33) | (Nn=39) | (N=51) | (N=89) | (N=26) | (N=117)

M| SDfM]|[sDf M [sofM[sofM[sol M [so[ F [ p
AutentiSka 3,85|0,62]377|065]339|079)]359|061]3,85|048]349]|070]3111| 0,003
lyderysté

Darbuotojy 362 |0,45|344|050]3,25|0,60]359]|048]3,15| 0,48 3,37 | 0,46 | 4,639 | <0,001
jsitraukimas

Kirybiskumas | 3,56 | 0,44 | 3,40 | 0,51 | 3,36 | 0,48 3,51 | 0,53 3,47 | 0,53 3,51 | 0,43 ] 1,416 | 0,197

Inovatyvi
darbuotojy 3,57 060]332|067]314|068]3,35|0,73]3,45|0,73] 3,40 | 0,63] 3,433 | 0,001
elgsena

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Remiantis vienfaktorés dispersijos analizés (ANOVA) rezultatais, nustatyta, kad
respondenty vertinimai reikSmingai skiriasi pagal organizacijos veiklos sritj autentisSkos lyderystés
(F =3,111; p=0,003), darbuotojy jsitraukimo (F = 4,639; p < 0,001) ir inovatyvios darbuotojy
elgsenos (F = 3,433; p =0,001) konstruktuose. Tai rodo, kad skirtingy sektoriy darbuotojai $iuos
reiSkinius patiria ir suvokia nevienodai. Aukstesni jverciai dazniau pasitaiko administravimo,
pardavimy bei Svietimo sektoriuose, kuriuose darbuotojy veikla glaudziau susijusi su bendravimu,
iniciatyvumu ir sprendimy priémimu. Tuo tarpu gamybos ir inZinerijos sektoriuose vertinimai
zemesni, kas gali biiti siejama su labiau struktiirizuota darbo aplinka ir mazesnémis galimybémis
savarankiSkai reiksti iniciatyvg. KiirybiSkumo konstrukte reikSmingy skirtumy nenustatyta (F =
1,416; p = 0,197), o tai leidZzia manyti, jog kiirybinés saviraiSkos galimybés darbuotojy

suvokiamos panasiai nepriklausomai nuo veiklos srities.
3.5.6. Tyrimo kintamyjy vertinimy skirtumai pagal uZimamas pareigas

Siekant nustatyti, ar respondenty tiriamy kintamyjy vertinimai skiriasi priklausomai nuo

uzimamy pareigy, atlikta vienfaktoré dispersijos analizé (ANOVA) (zr. 17 lentelg).
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17 lentelé

Kintamyjy vertinimo skirtumai pagal respondenty uzimamas pareigas

Asistentas/Tech. - Vyr. Padalinio .

Kintamieii personalas S(?\Iec_lailia;s Specialistas vadovas (NK—ItSZ) ANOVA
amiej (N = 45) - (N = 90) (N = 48) -

M SD M SD M SD M SD M SD F p
Autentls}(a 3,50 068] 355| 065] 3,79 | 0,70 3,48 | 0,58] 3,60 | 0,68 2,635 | 0,034
lyderysté
Darbuotojy 345| 059 334| 058 354 | 045] 363 (049 340| 046 3,815 | 0,005
jsitraukimas
Kurybiskumas 3,55 046§ 339 | 055 352 | 042]) 363|044} 352| 048] 2,631 | 0,034
Inovatyvi
darbuotojy 3,32 068§ 327 0,70 359 | 056]) 365|061} 3,32 | 0,70} 5,368 | <0,001
elgsena

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Remiantis vienfaktorés dispersijos analizés (ANOVA) rezultatais, nustatyta, kad
autentiSkos lyderystés (F = 2,635, p = 0,034), darbuotojy jsitraukimo (F = 3,815, p = 0,005),
kiirybiSkumo (F = 2,631, p = 0,034) ir inovatyvios darbuotojy elgsenos (F = 5,368, p < 0,001)
vertinimai statistiSkai reikSmingai skiriasi tarp skirtingas pareigas uzimanc¢iy respondenty. LSD ir
Bonferroni testai parod¢, kad reikSmingi skirtumai pasireiSkia tarp vyresniyjy specialisty/
komandy vadovy ir techninio personalo, vertinant autentiSkos lyderystés ir inovatyvios elgsenos
kintamuosius (p < 0,05). Sios grupés pateiké aukstesnius jverdius, o tai leidzia teigti, kad
vadovaujancias ar auksStesnio lygmens pareigas einantys darbuotojai dazniau pastebi autentiska
vadovavimg bei patys pasizymi didesniu jsitraukimu ir inovatyvumu. Tokie rezultatai dera su
Walumbwa ir kt. (2008) bei De Jong ir Den Hartog (2010) jzvalgomis, teigianCiomis, kad
autentiSkas vadovavimas ir auksStesnis atsakomybés bei sprendimy priémimo lygmuo skatina

didesnj darbuotojy jsitraukimg ir inovatyvia elgsena.
3.5.7. Tyrimo kintamyjy vertinimy skirtumai pagal darbo staza

Siekiant nustatyti, ar tiriamy kintamyjy vertinimai skiriasi priklausomai nuo respondenty

darbo stazo, atlikta vienfaktoré dispersijos analizé (ANOVA) (Zr. 18 lentele).

18 lentelé

Kintamyjy vertinimo skirtumai pagal respondenty darbo stazg

Iki 1 m. 1-3m, 4-6m. | 7-10m. 10 + ANOVA
Kintamieji (N =14) (N=48) | (N=111)| (N=51) | (N=182)

M SD M SDI M | SD| M SD M | SD F p

AutentiSka

. 3,58 0,75 349 |0,66] 369 |065]371 059]355|069] 1,454 | 0,216
lyderysté

73



Darbuotojy 326 | 042 324|058]339]|057]|345| 049|354]048| 4244 | 0,002
jsitraukimas

Karybiskumas | 3.34| 040| 332048|355|049|352| 058|352]045[ 2445 0,046
Inovatyvi

darbuotojy 301 | 072 319|062]344|064]|346| 069]345]|068]| 289 | 0,022
elgsena

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Remiantis vienfaktorés dispersijos analizés (ANOVA) rezultatais, nustatyta, kad
darbuotojy jsitraukimo (F = 4,244, p = 0,002), kiirybiskumo (F = 2,445, p = 0,046) ir inovatyvios
elgsenos (F = 2,894, p = 0,022) vertinimai statistiSkai reik§mingai skiriasi priklausomai nuo
respondenty darbo stazo. AutentiSkos lyderystés vertinimy skirtumai nebuvo reikSmingi (p >
0,05). Bonferroni testas atskleidé, kad reik§mingi skirtumai pasireiskia tarp mazesnj (iki 3 mety)
ir didesnj nei 7 mety darbo staza turin¢iy darbuotojy — pastarieji pateiké aukstesnius darbuotojy
jsitraukimo, kiirybiSkumo ir inovatyvios elgsenos jvercius (p < 0,05). Tai rodo, kad ilgesné darbo
patirtis siejama su stipresniu jsitraukimu ir didesne orientacija  kiirybiska bei inovatyvy elges.
Toks désningumas atspindi Young ir Gifford (2021) bei De Jong ir Den Hartog (2010)
pasteb¢jimus, jog sukaupta darbo patirtis ir aukStesnis profesinis pasitikéjimas prisideda prie

didesnio darbuotojy jsitraukimo, kiirybiSkumo bei inovatyvumo organizacijose.

3.5.8. Tyrimo kintamyju vertinimy skirtumai pagal darbo staza organizacijoje

Siekiant jvertinti, ar respondenty tiriamy kintamyjy vertinimai skiriasi priklausomai nuo
darbo stazo dabartinéje organizacijoje, atlikta vienfaktoré dispersijos analizé (ANOVA) (Zr. 19
lentelg).
19 lentelé

Kintamyjy vertinimo skirtumai pagal respondenty darbo staZg

Iki 1 m. 1-3m. 4-6m. 7-10m. 10+ ANOVA
Kintamieji (N =58) (N=133) | (N=106) ] (N=31) | (N=78)

M | sb | M [sDIM[sDfM[sDb|[mMIso|l F | p
AutentiSka 365| 055| 365|068)|366|067]374| 066]334]068]| 3819/ 0,005
lyderysté
Darbuotojy 3,43 054| 343|053]342|055]351| 048]3,49]051] 0,385 0,819
jsitraukimas
Karybiskumas | 344 | 053] 352052354 048353 043343 043] 0,842 | 0,499
Inovatyvi
darbuotojy 3,32 082| 348062344 059]343| 061]329]077| 1,236 0,295
elgsena

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu
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Remiantis vienfaktorés dispersijos analizés (ANOVA) rezultatais, nustatyta, kad
statistiSkai reik§mingi skirtumai pagal darbo staza dabartinéje organizacijoje pasireiskia tik
autentiSkos lyderystés vertinimuose (F = 3,819, p = 0,005), o kity konstrukty — darbuotojy
jsitraukimo, ktrybiskumo ir inovatyvios elgsenos — reik§mingy skirtumy nenustatyta (p > 0,05).
Bonferroni testas parodé, kad ilgiau nei 10 mety dirbantys darbuotojai pateiké zemesnius
autentiskos lyderystés jver¢ius, palyginti su tais, kurie organizacijoje dirba 7-10 mety. Sie
rezultatai leidzia manyti, kad ilgalaikiai darbuotojai gali biiti kritiSkesni vadovy atzvilgiu, nes per
laikg labiau pastebi vadovavimo trukumus ar pokycius organizacijoje. Tai dera su Gardner ir kt.
(2011) bei Walumbwa ir kt. (2008) jzvalgomis, jog autentiS$ko vadovavimo suvokimas gali kisti

priklausomai nuo darbuotojy patirties, santykiy dinamikos ir pasitikéjimo organizacijoje pokyciy.

Atlikus nepriklausomy iméiy T-testa ir ANOVA, nustatyta, kad lytis skirtumy
neatskleidzia (p > 0,05). Amzius siejasi su jsitraukimu ir inovatyvia elgsena — aukS¢iausi jverciai
35 — 44 m., zemiausi 55 — 64 m. grupéje. IS iSsilavinimo kintamyjy reikSmingai skyrési tik
autentiSkos lyderystés vertinimai (aukStesni turintiems aukstgjj/universitetin] iSsilavinima).
Ryskiausi skirtumai fiksuoti pagal organizacijos veiklos Salj — visuose konstruktuose Norvegijos
imties jverCiai aukstesni nei Lietuvos. Pagal veiklos sritj ir uzimamas pareigas taip pat rasta
reikSmingy skirtumy: administravimo/pardavimy/IT bei auksStesnes pareigas einantys darbuotojai
linke vertinti auksS¢iau autentiSkg lyderyste, jsitraukimg ir inovatyvumg. Pagal bendrg darbo staza
aukstesni jsitraukimo, kiirybiSkumo ir inovatyvumo jverciai biidingi darbuotojams, dirbantiems >
7 mety, o pagal stazg dabartin€je organizacijoje reikSmingai skiriasi tik autentiSkos lyderystés
vertinimai — 10 + mety grupé juos vertina Zemiau nei 7-10 mety. Sie rezultatai rodo, kad 3alies

kontekstas, veiklos sritis, pareigos ir stazas yra svarbis paaiskinant vertinimy skirtumus

3.6. AutentiSkos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo tiesioginio poveikio

inovatyviai elgsenai analizé

Siekiant nustatyti, ar autentiSka lyderyste ir darbuotojy jsitraukimas daro tiesioginj poveikj
inovatyviai darbuotojy elgsenai, atlikta paprastosios tiesinés regresijos analizeé. Analizé leidzia
jvertinti, ar Sie kintamieji statistiSkai reikSmingai prognozuoja darbuotojy inovatyvy elgesj.

Tikrinamos §ios hipotezés:
H1: Autentiska lyderysté daro teigiama tiesioginj poveikij inovatyviai darbuotojy elgsenai.
H3: Darbuotojy jsitraukimas daro teigiamg tiesioginj poveikj inovatyviai darbuotojy elgsenai.

Tyrimo rezultatai, atskleidZiantys autentiSkos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo poveikio

stipruma bei krypti inovatyviai elgsenai, pateikiami 20 lenteléje (Zr. 20 lentele).
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20 lentelé

Autentiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo poveikio inovatyviai elgsenai rezultatai

_ PriklaLsomas Koreguotz_a_s ANOVA Standartl_z_uotas
Nepriklausomas . . determinacijos | ANOVA regresijos e
. . kintamasis - (p - P reiksme¢ | VIF
kintamasis (X) ) koeficientas () reikémé) koeficientas
(R?) (B)
. Inovatyvi
1A sk
utentiska 1 4o rbuotojy 0,060 | 26,752 | <0,001 0249 | <0001| 1
lyderysté
elgsena
. Inovatyvi
2.Darbuot
& Darbuotolt ) 4o tbuotojy 0,175 | 87,021 | <0,001 0421 | <0001| 1
jsitraukimas
elgsena

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Pilni regresijos analizés rezultatai pateikti 12 PRIEDE - , Autentiskos lyderystés ir

darbuotojy jsitraukimo tiesioginio poveikio inovatyviai darbuotojy elgsenai analizé “.

1.

Siekiant nustatyti, ar autentiSka lyderysté daro tiesioginj poveikj inovatyviai
darbuotojy elgsenai, atlikta paprastoji tiesiné regresiné analizé, kurioje inovatyvi
darbuotojy elgsena buvo laikoma priklausomu, o autentiSka lyderysté — nepriklausomu
Kintamuoju. Regresijos modelis yra statistiskai reik§mingas (F = 26,752; p < 0,001),
tod¢l galima teigti, kad autentiSka lyderysté reikSmingai prognozuoja inovatyvig
elgseng. Modelio determinacijos koeficientas Rz = 0,062, o koreguotas R2 = 0,060, tai
rodo, kad autentiSka lyderysté paaiSkina apie 6 % inovatyvios darbuotojy elgsenos
dispersijos visoje tiriamoje imtyje (N = 406). Nors paaiskinamoji galia yra viduting,
poveikis yra statistiSkai reikSmingas ir teigiamos krypties. Standartizuotas regresijos
koeficientas B = 0,249 rodo, kad didéjant autentiSkos lyderystés jverciui, inovatyvios
elgsenos vertinimas taip pat did¢ja. Nestandartizuotas koeficientas B = 0,251 reiskia,
kad kiekvienas vienetu padidéjes autentiSkos lyderystés balas padidina inovatyvios
elgsenos jvertj vidutiniskai 0,25 vieneto. Bootstrap analizé (1000 pakartotiniy imc¢iy)
patvirtino $io poveikio stabilumg — B = 0,251; 95 % pasikliautinis intervalas [0,138;

0,362], kuris neapima nulio, todé¢l efektas laikytinas patikimu.

Analizuojant pagrindinés regresijos prielaidas, nustatyta, jog Durbin — Watson = 1,891
(intervale 1,5 — 2,5) kas rodo, kad paklaidy autokoreliacijos modelyje néra.
Multikolinearumo prielaida taip pat patvirtinta, nes VIF = 1 (<4), todél nepriklausomas
kintamasis néra stipriai susijes su kitais modelio kintamaisiais. Normalumo prielaida

patvirtinta, nes Kolmogorovo-Smirnovo (p = 0,200) ir Shapiro — Wilko (p = 0,216)
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testy reikSmés yra didesnés nei 0,05, o tai rodo, kad standartizuoty paklaidy skirstinys
neprieStarauja normalumo prielaidai. TiesiSkumo prielaida jvertinta pagal sklaidos
diagrama tarp autentiSkos lyderystés ir inovatyvios elgsenos; duomeny taskai
pasiskirste tiesés kryptimi, todél sgsaja laikoma tiesine. HomoskedastiSkumo prielaida
jvertinta remiantis Breusch — Pagan testu (p = 0,005) ir paklaidy sklaidos grafiku; nors
nustatytas nezymus reikSmingumas, grafikas rodo, kad paklaidy dispersija pasiskirsto
tolygiai aplink nulj, todél prielaida laikoma pakankamai tenkinama (Field, 2013; Hair
ir kt., 2019).

Sie rezultatai empiriskai pagrindzia Walumbwa ir kt. (2008) autentiskos lyderystés
modelj, teigiant], kad autentiSki vadovai, remdamiesi moraliniu s3gZiningumu, saves
suvokimu ir santykiy skaidrumu, skatina darbuotojy atviruma bei kiirybing iniciatyva.
Tai atitinka ir De Jong ir Den Hartog (2010) bei Young ir Gifford (2021) i§vadas, jog
vadovy palaikymas, psichologinis saugumas ir pasitikéjimu grindziama kulttira skatina
darbuotojus drgsiau reiks$ti id¢jas ir jgyvendinti inovacijas. Atsizvelgiant ] gautus
rezultatus (p = 0,249; p < 0,001), galima daryti iSvadg, kad H1 hipotezé patvirtinta
— autentiSka lyderysté¢ daro statistiSkai reikSminga teigiamg poveikj inovatyviai

darbuotojy elgsenai.

Siekiant nustatyti, ar darbuotojy jsitraukimas daro tiesioginj poveikj inovatyviai
darbuotojy elgsenai, atlikta paprastoji tiesiné regresiné analizé, kurioje inovatyvi
darbuotojy elgsena buvo laikoma priklausomu, o darbuotojy jsitraukimas -
nepriklausomu kintamuoju. Regresijos modelis yra statistiSkai reikSmingas (F =
87,021; p < 0,001), tod¢l galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas reikSmingai
paaiskina inovatyvios elgsenos pokyc¢ius. Modelio determinacijos koeficientas R? =
0,177, o pakoreguotas R? = 0,175, tai rodo, kad darbuotojy jsitraukimas paaiSkina apie
17,5 % inovatyvios darbuotojy elgsenos dispersijos visoje imtyje (N = 406). Sis
modelis pasizymi didesne paaiskinamaja galia nei autentiskos lyderystés modelis, kas
rodo stipresnj darbuotojy jsitraukimo vaidmenj prognozuojant inovatyvy elgesj.
Standartizuotas regresijos koeficientas f = 0,421 rodo stipry ir teigiama poveikj —
didéjant darbuotojy jsitraukimo jver¢iui, inovatyvios elgsenos vertinimas taip pat
reik§mingai didéja. Nestandartizuotas koeficientas B = 0,538 reiskia, kad kiekvienas
vienetu padidéjes darbuotojy jsitraukimo balas padidina inovatyvios elgsenos jvertj
vidutiniskai 0,54 vieneto. Bootstrap analizé su 1000 pakartotiniy im¢iy patvirtino §io
poveikio stabilumg — B = 0,538; 95 % pasikliautinis intervalas [0,430; 0,648], kuris

neapima nulio, todél efektas laikytinas patikimu. Tai rodo, kad darbuotojy jsitraukimo

77



poveikis inovatyviai elgsenai néra atsitiktinis, o yra empiriSkai pagrjstas ir iSlicka

reik§mingas pakartotinai testuojant modelj.

Normalumo prielaida laikoma pakankamai tenkinama, nes, nors Kolmogorovo —
Smirnovo (p = 0,011) ir Shapiro — Wilko (p < 0,001) testai rodo nezymy nukrypima, Q
— Q diagrama ir histograma rodo beveik normaly pasiskirstymg, o Skewness (- 0,486)
ir Kurtosis (0,939) patenka j priimtinus intervalus (-1; +1). Homoskedastiskumo
prielaida patvirtinta (Breusch — Pagan p = 0,441), nes paklaidy dispersija yra tolygi, o
sklaidos grafike taskai pasiskirste atsitiktinai aplink nul;. Multikolinearumo prielaida
patvirtinta (VIF = 1 < 4), Durbin — Watson = 1,909 rodo, kad autokoreliacijos néra, o
sklaidos diagrama tarp darbuotojy isitraukimo ir inovatyvios elgsenos patvirtina tiesinj

rysj (Field, 2013; Hair ir kt., 2019).

Sie rezultatai sutampa su May, Gilson ir Harter (2004) bei Young ir Gifford (2021)
teiginiais, jog darbuotojy jsitraukimas, grindZiamas psichologiniu saugumu,
prieinamumu ir prasmingumu, skatina jy aktyvuma, energijg ir kirybiSkumg darbe.
Panasiai De Jong ir Den Hartog (2010) pabrézia, kad jsitrauke darbuotojai linke imtis
iniciatyvos, siiilyti naujas idéjas ir siekti jy jgyvendinimo organizacijos kontekste.
Atsizvelgiant | gautus rezultatus (B = 0,421; p <0,001), galima daryti iSvada, kad H3
hipotezé patvirtinta — darbuotojy jsitraukimas daro statistiSkai reikSmingg teigiamag

poveikj inovatyviai darbuotojy elgsenai.

Apibendrinant galima teigti, kad tiek autentiSka lyderysté, tiek darbuotojy jsitraukimas
daro statistiSkai reikSmingg teigiamg poveikj inovatyviai darbuotojy elgsenai. Autentiska
lyderysté paaiSkina apie 6 % inovatyvios elgsenos dispersijos (f = 0,249; p <0,001), darbuotojy
jsitraukimas turi stipresnj poveikj ir paaiSkina apie 17,5 % dispersijos ( = 0,421; p <0,001). Tai
rodo, kad jsitraukimas yra reikSmingesnis inovatyvaus elgesio prognozavimo veiksnys nei
autentiSka lyderysté, taciau abi dimensijos yra tarpusavyje susijusios ir viena kita papildo. Gautos
iSvados patvirtina teorinius modelius, kuriuos sitilo Walumbwa ir kt. (2008), May, Gilson ir Harter
(2004), bei De Jong ir Den Hartog (2010), teigiancius, kad autentiska, vertybémis grista lyderyste
ir darbuotojy jsitraukimas, pagristas psichologiniu saugumu bei prasmingumu, skatina

kiirybiskumg ir inovatyvy elgesj organizacijose.
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3.7. Moderuotos mediacijos analizé: darbuotojy jsitraukimo ir kiirybiSkumo

vaidmuo

Siekiant jvertinti, kaip autentiSka lyderysté veikia inovatyvig darbuotojy elgsena, atlikta
moderuotos mediacijos analizé, paremta Hayes (2022) 15 PROCESS modelio logika. Sis modelis
leidzia nustatyti, ar autentiSkos lyderystés poveikis inovatyviai elgsenai yra perduodamas per
darbuotojy jsitraukima, ir ar darbuotojy kiirybiskumas sustiprina ar susilpnina jsitraukimo poveikj
inovatyvumuli, taip atskleidziant, kaip keiciasi bendras netiesioginis poveikis priklausomai nuo
karybiskumo lygio. Kadangi tyrime naudojami tie patys duomenys ir tie patys regresiniai
kintamieji, o visos prielaidos buvo patikrintos pagrindinéje regresijos analizéje (3.6 skyriuje),

PROCESS modeliuose papildomai tikrinamos nebuvo (Hayes, 2022). Tikrinamos §ios hipotezés:

H2: Darbuotojy jsitraukimas medijuoja autentiSkos lyderystés poveikj inovatyviai darbuotojy

elgsenai.

H4: Kirybiskumas moderuoja ry$j tarp darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvios darbuotojy elgsenos
taip, kad esant aukstesniam kiirybiSkumo lygiui, darbuotojy jsitraukimo poveikis inovatyviai

elgsenai yra stipresnis.

H5: Kirybiskumas moderuoja mediacinj rysj tarp autentiskos lyderystés ir inovatyvios elgsenos

taip, kad mediacija stipréja esant aukstesniam kiirybiskumui

Pilni regresijos analizés rezultatai pateikti 13 PRIEDE — ,, Mediacijos, moderacijos ir moderuotos

mediacijos poveikiy analizé “

3.7.1. Darbuotojy jsitraukimo mediacijos analizé rySyje tarp autentiskos

lyderystés ir inovatyvios elgsenos

Norint jvertinti, ar darbuotojy jsitraukimas perduoda autentiSkos lyderystés poveiki
inovatyviai elgsenai, apskai¢iuotas netiesioginis poveikis, sudarytas i§ dviejy keliy sandaugos:
autentiskos lyderystés poveikio jsitraukimui ir jsitraukimo poveikio inovatyviai elgsenai. Sio
netiesioginio efekto statistinis reikSmingumas jvertintas naudojant 5000 ,, bootstrap“ imciy.

Mediacijos rezultaty suvesting pateikiama 21 lenteleje (zr. 21 lentele).
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21 lentelé

Autentiskos lyderystés mediacijos poveikio inovatyviai darbuotojy elgsenai per darbuotojy
jsitraukimgq rezultatai

o Tiesioginis LLCI
K“rylggil;“mo poveikis | BOOISE | oo | ULCI (95%) Reik§mingumas
(B=axbh)
3,00 (zemas) 0,0486 0,0203 0,0150 0,0951 Silpnas reik§mingumas
3,55 (vidutinis) 0,0876 0,0210 0,0518 0,1337 | Vidutinis reik§mingumas
4,00 (aukstas) 0,1201 0,0303 0,0692 0,1891 Stiprus reik§mingumas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Mediacijos rezultatai rodo, kad darbuotojy jsitraukimas reikSmingai perduoda autentiSkos
lyderystés poveikj inovatyviai elgsenai, o §io poveikio dydis did¢ja kylant kiirybisSkumo lygiui.
Esant Zemam kirybiSkumui (M = 3,00), netiesioginis poveikis yra 0,0486, o vidutiniam
kiirybiSkumui padidéja iki 0,0876. Auksto kiirybiSkumo darbuotojams (M = 4,00) mediacija
stipriausia — 0,1201. Visy lygiy pasikliautiniai intervalai neapima nulio, todél mediacija yra

statistiSkai reikSminga.

Rezultatai dera su ankstesniais tyrimais, kuriuose nustatyta, kad jsitraukimas yra vienas
svarbiausiy inovatyvios elgsenos veiksniy (Swaroop ir Dixit, 2018; Gull ir kiti, 2020; Putra ir
Kiti, 2020), o autentiS8ka lyderysté stiprina tuos psichologinius procesus, kurie skatina darbuotojy
iniciatyvuma (Laguna ir Kiti, 2019; Bai ir Kiti, 2022). Taip pat literatiiroje pabréziama, kad
kiirybiSkesni darbuotojai geriau iSnaudoja palankias lyderystés ir darbo salygas inovacijoms kurti,
todél jy jsitraukimas virsta intensyvesniu inovatyvumu. Sios tendencijos rodo, kad gauti rezultatai
patvirtina teorijoje nustatytas sgveikas ir papildo jas parodydami, kad mediacijos stiprumas gali

kisti priklausomai nuo individualiy darbuotojy savybiy.

Apibendrinant, H2 hipotezé patvirtinta — darbuotojy jsitraukimas reik§mingai medijuoja
autentiS8kos lyderystés poveikj inovatyviai elgsenai visuose kiirybisSkumo lygiuose, o mediacijos

stiprumas didéja kartu su kiirybiSkumu.

3.7.2. KiirybiSkumo moderacijos analizé rySyje tarp darbuotoju jsitraukimo ir

inovatyvios elgsenos

Siekiant jvertinti, ar darbuotojy kiirybiSkumas kei¢ia darbuotojy isitraukimo poveikij
inovatyviai elgsenai, atlikta moderacijos analize, jtraukiant ktirybiSkumo ir jsitraukimo sgveikos

terming. Si analizé leidzia nustatyti, ar jsitraukimo poveikis inovatyvumui stipréja ar silpnéja
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priklausomai nuo darbuotojy kiirybiskumo lygio. Moderacijos rezultaty suvestiné pateikiama 22

lenteleje (zr. 22 lentele).

22 lentelé

Kiarybiskumo moderavimo poveikio inovatyviai elgsenai regresijos rezultatai

R . . _
Kintamasis koggircei::?:s Sta;za;gizjzgtas Standartizuotos t p LLCI ULCI
) e o 0 0
®) koeficientas (B) paklaidos (SE) | reikSmé | reikSmé | (95%) (95%)
AutentiSka 0,6774 0,2492 02931 | 2,3115| 00213| 0,1013
lyderysté (X)
Darbuotojy
jsitraukimas -0,7127 -0,0813 0,3331 | -2,1395 0,0330 | -1,3676| -0,0578
(M)
Karybisku - 0,2565 0,0281 0,3462 | 7,7409 | 0,4592 | -0,4241
mas (W)
Xx W
. -0,1775 -0,0828 0,0814 | -2,1809 0,0298 | -3,3375| -0,0175
sgveika
Mx W
. 0,3073 0,1256 0,0929 3,3060 0,0010 0,1245
sgveika

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Moderacijos analizé parodé, kad darbuotojy kiirybiSkumas statistiSkai reikSmingai keicia
darbuotojy jsitraukimo poveikj inovatyviai elgsenai. Sgveikos efektas tarp jsitraukimo ir
kirybiskumo (M x W) yra reik§mingas (B = 0,3073; p=0,1256; p =0,001), 0 95 % pasikliautinio
intervalo ribos (LLCI = 0,1245; ULCI = 0,4900) neapima nulio. Tai patvirtina, kad jsitraukimo
poveikis inovatyvumui stipréja didéjant darbuotojy kiirybiSkumui. Kitaip tariant, kiirybiSkesni
darbuotojai efektyviau paveréia jsitraukimg realiais inovatyviais veiksmais, tokiais kaip idéjy

generavimas, iniciatyvumas ir problemy sprendimas.

Taip pat reikSmingas kiirybiSkumo ir autentisSkos lyderystés saveikos efektas (X x W; B
= —0,1775; p = 0,0298). Sis rezultatas rodo, kad tam tikrose situacijose, esant ypac¢ aukStam
kiirybisSkumui, tiesioginis autentiS§kos lyderystés poveikis inovatyvumui gali silpnéti, taciau tai
nepaneigia bendro modelio principo — jsitraukimas islieka svarbiausiu psichologiniu procesu, per

kurj darbuotojai reaguoja i autentiskg lyderyste.

Gauti rezultatai dera su ankstesniais tyrimais, kurie rodo, kad jsitraukimas yra vienas i§
pagrindiniy inovatyvios elgsenos veiksniy (Swaroop ir Dixit, 2018; Gull ir kiti, 2020; Putra ir
kiti, 2020), o darbuotojy kiirybiskumas sustiprina palankiy darbo salygy poveikj inovatyvumui
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(Zielinska ir Kiti, 2022). Galima teigti, kad kiirybisSkumas ne tik pats prisideda prie inovatyvios
elgsenos, bet ir lemia, kiek stipriai darbuotojai geba iSnaudoti savo jsitraukima kuriant naujas

id¢jas.

Atsizvelgiant | nustatytus rySius, galima daryti i§vada, kad H4 hipotezé yra patvirtinta
— darbuotojy kurybiskumas reik§mingai kei¢ia rySio tarp jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos

stipruma, o esant aukStesniam kiirybiskumui, jsitraukimo poveikis inovatyvumui tampa stipresnis.

3.7.3. KiirybiSkumo jtaka moderuotai mediacijai tarp autentiSkos lyderystés ir inovatyvios

elgsenos

Siekiant jvertinti, ar darbuotojy kurybiSkumas kei¢ia tai, kiek stipriai darbuotojy
jsitraukimas perduoda autentiSkos lyderystés poveikj inovatyviai elgsenai, atlikta moderuotos
mediacijos analizé pagal PROCESS 15 modelj. Si analizé leidzia jvertinti, ar netiesioginis
autentiSkos lyderystés poveikis inovatyviai elgsenai per darbuotojy jsitraukimg iSlieka pastovus
visiems darbuotojams, ar kinta priklausomai nuo jy karybiskumo lygio. Moderuotos mediacijos

rezultaty suvestiné pateikiama 23 lenteléje (Zr. 23 lentele).

23 lentelé

Autentiskos lyderystés tiesioginis poveikis inovatyviai elgsenai skirtingiems kiirybiskumo lygiams

Kirybiskumo TIG(E)S\I/Z?I!ir:S Standartizuotos t P LLCI ULCI Reik§mingumas
lygis P ®) paklaidos (SE) | reiksmé | reikémé | (95%) | (95%) gu
3,00 (zemas) 0,1448 0,0615 2,3565 0,0189 0,0240 | 0,2656 Reik§mingas
3'55 . 0,0480 0,0408 1,1768 0,2400 | -0,0322 | 0,1281 NereikSmingas

(vidutinis)
4,00 (aukstas) -0,0327 0,0540 | -0,6064 | 0,5446 | -0,1388 | 0,0734 | Nereik§mingas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Rezultatai teigia, kad moderuotos mediacijos poveikis kinta priklausomai nuo darbuotojy
kiirybiSkumo lygio. Esant Zemam kiirybiSkumo lygiui (M = 3,00), tiesioginis autentiSkos
lyderystés poveikis inovatyviai elgsenai yra teigiamas ir statistiSkai reikSmingas (B =0,1448; p =
0,0189). Tai reiskia, kad maziau kiirybiski darbuotojai, susidiir¢ su autentiSku lyderiavimu, yra
labiau linke j inovatyvig elgsena, ir §is rySys yra patikimas, nes pasikliautinio intervalo ribos
neapima nulio. Vidutinio kiirybiskumo darbuotojy grupéje (M = 3,55; B = 0,0480; p = 0,2400),
ir auksto kurybiskumo grupéje (M = 4,00; B = — 0,0327; p = 0,5446) autentiskos lyderystés

tiesioginis poveikis inovatyviai elgsenai néra statistiSkai reikSmingas. Tai rodo, kad kylant
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kiirybiskumo lygiui autentiSkos lyderystés tiesioginis poveikis praranda aiSkuma ir stipruma:
vidutiniSkai kiirybiski darbuotojai j lyderio autentiSkuma reaguoja tik nezymiai, o labai kirybiski

darbuotojai apskritai neberodo tiesioginés reakcijos j lyderystés poveiki.

Apibendrinant, autentiSkos lyderystés tiesioginis poveikis inovatyviai elgsenai yra
reikSmingas tik darbuotojams, pasizymintiems Zemesniu kurybiSkumu. Vidutinio ir auksto
kiirybiskumo darbuotojams tiesioginis rySys neiSryskéja, o tai rodo, kad inovatyvios elgsenos
mechanizmas §iose grupése gali veikti per kitus tarpininkus arba priklausyti nuo papildomy

salygu.

24 lentelé

Darbuotojy jsitraukimo poveikis inovatyviai elgsenai esant skirtingiems kiirybiskumo lygiams

Tiesioginis
Kﬁrybié_kumo poveigkis SE ! P LLCI ULCI Reik§mingumas
lygis B) reik§mé | reikSmé (95%) (95%)
3,00 (Zemas) 0,2091 | 0,0722 | 2,8968 | 0,0040 0,0672 | 0,3510 Reik§mingas
3,55 (vidutinis) 0,3767 | 0,3767 | 7,2695| <0,001 0,2748 | 0,4785 Reik§mingas
4,00 (aukstas) 0,5163 | 0,0671 | 7,6904 | <0,001 0,3843 | 10,6483 Reik§mingas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Rezultatai (zr. 24 lentele) rodo, kad darbuotojy jsitraukimas daro stipry, nuosekliai didéjant;j ir
statistiSkai reikSmingg poveikj inovatyviai elgsenai visuose kiirybiskumo lygiuose. Esant Zemam
kirybisSkumui (M = 3,00), darbuotojy jsitraukimo poveikis inovatyviai elgsenai yra teigiamas ir
statistiS8kai reik8mingas (B = 0,2091; p = 0,0040). Tai reiSkia, kad net ir maziau karybiSki
darbuotojai, kurie jauciasi labiau jsitrauke, rodo aiSkiai didesnj polinkj i inovatyvias veiklas.
Vidutinio kiirybiSkumo lygio darbuotojams (M = 3,55) poveikis dar labiau sustipréja (B =0,3767;
p <0,001). Tai rodo, kad jsitraukimas tampa dar reikSmingesniu veiksniu, skatinanciu inovatyvia
elgseng, kai darbuotojai pasizymi vidutiniais kiirybiSkumo gebéjimais. Esant aukStam
kiirybiskumui (M = 4,00), darbuotojy jsitraukimo poveikis inovatyvumui tampa stipriausias (B =
0,5163; p < 0,001). Sie rezultatai rodo, kad labai kiirybiski darbuotojai itin efektyviai paver¢ia

jsitraukimg kiirybinémis idé¢jomis, iniciatyvomis ir inovatyviais sprendimais.

Visuose kiirybiskumo lygiuose pasikliautiniai intervalai neapima nulio, todel poveikis yra
patikimai reik§mingas. Si tendencija aiskiai patvirtina, kad darbuotojy jsitraukimas yra vienas i$
svarbiausiy inovatyvios elgsenos veiksniy, ir jo stiprumas didé¢ja kartu su darbuotojy

kiirybiskumu.
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25 lentelé

Moderuotos mediacijos indeksas

Moderatorius Indeksas BootSE | LLCI (95%) | ULCI (95%) Reik§mingumas

Kurybiskumas (W) 0,0715 0,0317 0,0180 0,1488 ReikSmingas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Moderuotos mediacijos indeksas (zr. 25 lentele) (0,0715) parodo, kaip darbuotojy
kiirybiSkumas keifia netiesiogin] autentiSkos lyderystés poveikj inovatyviai elgsenai per
darbuotojy jsitraukimg. Gautas indeksas reikSmingas, nes jo 95 % pasikliautinas intervalas (LLCI
= 0,0180; ULCI = 0,1488) neapima nulio. Tai reiskia, kad kiirybiSkumas i§ tiesy keicia Vvisos
mediacijos grandinés efektyvumg. Kadangi indekso dydis yra 0,0715, galima teigti, kad,
kiekvienas darbuotojy kiirybiSkumo padidéjimas vienu balu sustiprina netiesioginj autentiskos

lyderystés poveikj inovatyviai elgsenai mazdaug 7,15 %.

Atlikta moderuotos mediacijos analizé atskleidé, kad darbuotojy kiirybiskumas yra
reikSminga sglyga, lemianti, kaip stipriai autentiSkos lyderystés poveikis persiduoda j inovatyvig
elgseng per darbuotojy jsitraukimg. Rezultatai parodé, kad autentiSkos lyderystés poveikio
grandin¢ ,,autentiSka lyderyst¢é — darbuotojy jsitraukimas — inovatyvi elgsena* néra vienodai
stipri visy darbuotojy atveju. Netiesioginis poveikis yra reikSmingas visuose kiirybiSkumo
lygiuose, taCiau jo dydis sistemingai didéja, kai darbuotojy kirybiSkumas yra auksStesnis.
Moderuotos mediacijos indeksas (0,0715), kurio 95 % pasikliautinas intervalas neapima nulio,

patvirtina, kad kiirybiSkumas statistiSkai reikSmingai stiprina $ig poveikio granding.

Sie rezultatai dera su ankstesniais tyrimais, kurie kirybiskuma jvardija kaip esminj
inovatyvios elgsenos prielaidg ir saglyga, leidzian¢ig darbuotojams veiksmingiau panaudoti lyderio
kuriamg psichologinj palaikyma bei darbo aplinkg inovacijoms kurti (Bagheri ir kt., 2021; Ho
Thanh Tri ir kt., 2019; Nam ir kt., 2024; Jong ir Hartog, 2020; El - Kassar ir kt., 2022). Tyrimai
taip pat pabrézia, kad kiirybiSki darbuotojai lengviau generuoja, vysto ir jgyvendina naujas idéjas,

todel jiems palanki lyderysté tampa dar veiksmingesniu inovatyvaus elgesio katalizatoriumi.

Apibendrinant, tyrimo rezultatai atskleidzia, kad karybisSkumas sustiprina autentiS§kos
lyderystés poveikj inovatyviai elgsenai ne tiesiogiai, bet per svarbiausig psichologinj mechanizma
— darbuotojy jsitraukimg. Labai kiirybiski darbuotojai sugeba §j jsitraukima paversti didZiausiu
inovatyvumo prieaugiu, o maziau kirybiski darbuotojai Sig galimybe iSnaudoja silpniau.

Remiantis statistiniais rezultatais ir teorine analize, H5 hipotezé patvirtinta: kirybisSkumas
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reik§mingai moderuoja mediacinj rysj tarp autentiskos lyderystés ir inovatyvios elgsenos taip, kad

mediacija stipréja esant aukstesniam kirybiskumui.

Apibendrinant moderacijos, mediacijos ir moderuotos mediacijos rezultatus, galima teigti,
kad darbuotojy jsitraukimas yra pagrindinis mechanizmas, paaiskinantis autentiSkos lyderystés
poveikj inovatyviai elgsenai, o jo reikSmé didéja kylant darbuotojy kirybiSkumui. Analizé
patvirtino, kad jsitraukimas reikSmingai medijuoja autentiSkos lyderystés poveiki (H2),
kiirybiskumas sustiprina jsitraukimo poveikj inovatyviai elgsenai (H4), o taip pat reikSmingai
moderuoja visg mediacijos granding — netiesioginis autentiS$kos lyderystés poveikis
inovatyvumui tampa stipresnis esant aukStesniam kiirybiskumui (HS). Taigi tyrimas atskleidzia,
kad inovatyvios elgsenos stiprinimui svarbiausia ne tiesioginé autentiskos lyderystés jtaka, bet
lyderio geb¢jimas didinti darbuotojy jsitraukimg, o kiirybiSkumas veikia kaip sglyga, lemianti,

kiek veiksmingai §is procesas virsta inovatyviais darbuotojy veiksmais.

3.8. Lietuvos ir Norvegijos pogrupiy rezultaty palyginimas

Analizuojant konstrukto rySius atskiruose Lietuvos ir Norvegijos pogrupiuose, biitina
atsizvelgti j tai, kad nepriklausomy imc¢iy T-testo rezultatai (Zr. 20 lentelé) parodé statistiskai
reikSmingus visy tiriamy kintamyjy vidurkiy skirtumus tarp Saliy. Norvegijos darbuotojai
autentiSka lyderyste, jsitraukima, kiirybiSkuma ir inovatyvig elgseng vertino auksciau nei Lietuvos
darbuotojai, o tai rodo, kad konstrukto raiSka skirtingose Salyse néra vienoda. Dél Siy nustatyty
skirtumy tampa bitina jvertinti, ar Salies kontekstas lemia ir rySiy tarp kintamyjy stiprumo

pokycius.

3.8.1. Tiesioginiy poveikiy palyginimas: autentiSkos lyderystés ir darbuotoju

isitraukimo jtaka inovatyviai elgsenai

Siekiant nustatyti, ar autentiSkos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo poveikis inovatyviai
elgsenai yra vienodai stiprus skirtingose Salyse, atliktas Lietuvos ir Norvegijos pogrupiy
tiesioginiy rySiy palyginimas. Vertinama ar Sie poveikiai priklauso nuo Salies konteksto ir kiek
konstrukto rysiy stiprumas darbuotojy inovatyvumui skiriasi tarp abiejy im¢iy. Tikrinamos §ios

hipotezes:

Hla: AutentiS8kos lyderystés poveikio inovatyviai darbuotojy elgsenai stiprumas statistiskai

reik§mingai skiriasi tarp Lietuvos ir Norvegijos.
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H3a: Darbuotojy jsitraukimo tiesioginio poveikio inovatyviai darbuotojy elgsenai stiprumas

statistiSkai reikSmingai skiriasi tarp Lietuvos ir Norvegijos.

Tiesioginiy poveikiy rezultatai pateikiami 26 lenteléje (zr. 26 lentelg).

26 lentelé

Tiesioginiy poveikiy rezultatai Lietuvoje ir Norvegijoje

Koreguotas . Standartizuotas
L . - Standartizuotos . p
Poveikis Salis determinacijos aklaidos (SE) regresijos reikéme
koeficientas (R?) P koeficientas (B)
1.AutentiSka lyderysté — | | jetuva 0,057 0,071 0,238 | <0,001
Inovatyvi darbuotojy -
elgsena Norvegija 0,054 0,066 0,232 | <0,001
2. Darbuotojy jsitraukimas | | jeryq 0,127 0,088 0,356 | <0,001
— inovatyvi darbuotojy
e|gsena Norvegija 0,218 0,078 0,467 < 0,001

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

1. Autentiska lyderysté daro teigiamg ir statistiSkai reikSmingg poveikj inovatyviai

darbuotojy elgsenai tiek Lietuvoje (B = 0,238; p < 0,001), tieck Norvegijoje (f = 0,232; p

< 0,001). Poveikio stiprumas abiejose Salyse yra labai panasus, o paaisSkinama variacijos

dalis beveik identiska (R? = 0,05). Tai rodo, kad autentiSkas vadovavimas panasiai siejasi

su darbuotojy inovatyvumu abiejuose kontekstuose.

2. Darbuotojy jsitraukimas taip pat reikSmingai prognozuoja inovatyvig elgseng Lietuvoje (B

=0,356; p<0,001) ir Norvegijoje (B=0,467; p <0,001). Nors poveikis teigiamas abiejose

Salyse, jis yra stipresnis Norvegijoje, kur jsitraukimas paaiSkina didesn¢ inovatyvaus

elgesio variacijos dalj (R? = 0,218, palyginti su 0,127 Lietuvoje).

27 lentelé

Tiesioginiy poveikiy ir sqveiky (skirtumy tarp Lietuvos ir Norvegijos) palyginimas

ij Standartizuot K t

Nepriklausomas Reg_re_suos ancar |_z_uo as Standartizuotos t p oreguo c-a-s

kintamasis koeficientas regrestjos aklaidos (SE) | reikSmé | reik§mé determinactjos
(B) koeficientas () P koeficientas (R?)

1. AutentiSka lyderysté — Inovatyvi elgsena

AutentiSka 0,250 0,248 0,067 | 3,738 | <0,001

lyderysté

Salis 0,238 0,177 0,359 | 0,663 0,508 0,073

Autentiska

lyderysté x -0,027 -0,077 0,098 | -0,278 0,781

Salis
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2. Darbuotojy jsitraukimas — Inovatyvi elgsena

Darbuotojy 0,478 0,374 0,081 | 5,935| <0,001
jsitraukimas

Salis -0,296 -0,220 0,415 | -0,713 0,476

- 0,181

Darbuotojy

jsitraukimas x 0,103 0,278 0,119 | 0,868 0,386

Salis

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Pilni statistinio reikSmingumo skirtumy analizés rezultatai pateikti 14 PRIEDE ,, Autentiskos
lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo tiesioginio poveikio inovatyviai darbuotojy elgsenai poveikiy

skirtumy analizé Lietuvoje ir Norvegijoje (z-test)

1. Analizuojant autentiSkos lyderystés poveikj inovatyviai darbuotojy elgsenai, nustatyta, kad
autentiSka lyderyst¢ daro reikSmingg teigiamag jtaka abiejose Salyse, taCiau Salies
moderacinis vaidmuo Sio rysio nepakeicia (zr. 32 lentelé). Lietuvoje autentiS$kos lyderystés
poveikis inovatyviam elgesiui yra B = 0,248 (p < 0,001), o Norvegijoje — labai panasus, 3
= 0,232. Sgveikos terminas tarp autentiSkos lyderystés ir Salies (B = — 0,027; p = 0,781)
stiprumo. Sie rezultatai rodo, kad autentiskos lyderystés poveikis inovatyviai elgsenai yra
kulttriskai stabilus ir universalus. Tai atitinka Avolio ir Gardner (2005) bei Walumbwa ir
kt. (2008) teiginius, kad autentiSka lyderysté veikia per pagrindinius psichologinius
procesus — skaidrumg, sazininguma, asmeninj integraluma — kurie darbuotojams yra
reikSmingi nepriklausomai nuo $alies ar kulttiros. Nors Kai kurie teoriniai argumentai (pvz.,
Young ir Gifford, 2021) teigia, kad kultarinés organizacijy praktikos gali keisti darbuotojy
reakcijas | vadovavima, ta¢iau Siame tyrime jrodymy tokiam poveikiui neaptikta. Hipoteze
Hla atmesta — autentiskos lyderystés tiesioginio poveikio stiprumas statistiSkai
reik§mingai nesiskiria tarp Lietuvos ir Norvegijos.

2. Darbuotojy jsitraukimas yra reik§mingas inovatyvios elgsenos veiksnys tiek Licetuvoje (B
= 0,374; p <0,001), tick Norvegijoje (B = 0,467; p < 0,001) (zr. 32 lentel¢). Vis délto,
nors regresijos koeficientai rodo, kad jsitraukimo poveikis inovatyvumui Norvegijoje yra
Siek tiek stipresnis, sgveikos terminas tarp jsitraukimo ir Salies (B = 0,103; p =0,386) yra
statistiSkai nereikSmingas. Tai reiSkia, kad Saliy kontekstas nepakeic¢ia darbuotojy
jsitraukimo poveikio inovatyviai elgsenai. TeoriSkai tai patvirtina jsitraukimo mechanizmo
universalumg, Kaip teigia Kahn (1990) ir Schaufeli bei Bakker (2004), isitrauke

darbuotojai rodo didesne energija, aktyvumg ir iniciatyvuma, o Sios savybés skatina
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inovatyvia elgsena nepriklausomai nuo kulttrinio konteksto. Nors Kiti tyrimai (pvz., De
Jong ir Den Hartog, 2010) pabrézia, kad inovatyvy elgesj gali stiprinti konteksto veiksniai,
tokie kaip autonomija ar psichologinis saugumas, $iame tyrime jsitraukimo poveikis
inovatyvumui pasitvirtino panasus tiek Lietuvoje, tiek Norvegijoje. Tyrimo rezultatai
leidzia teigti, jog hipotezé H3a atmesta — darbuotojy jsitraukimo tiesioginio poveikio

stiprumas statistiSkai reik§mingai nesiskiria tarp analizuojamy saliy.

Apibendrinant galima teigti, kad tiek autentiska lyderysté, tick darbuotojy jsitraukimas
reikSmingai prognozuoja inovatyvig elgseng abiejose Salyse. Nors poveikiai yra panasiis ir Siek
tiek stipresni Norvegijoje, statistinés analizés rezultatai rodo, kad Siy rySiy skirtumai tarp Saliy
néra statistiSkai reikSmingi. Tai leidZia teigti, jog konstrukto poveikis inovatyviai elgsenai iSlieka

stabilus nepriklausomai nuo $alies konteksto.

3.8.2. Mediacijos, moderacijos ir moderuotos mediacijos poveikiy palyginimas

Lietuvoje ir Norvegijoje

Siekiant jvertinti, ar autentiSkos lyderystés poveikio mechanizmai darbuotojy inovatyviai
elgsenai veikia vienodai skirtinguose Saliy kontekstuose, Siame skyriuje lyginami mediaciniali,
moderaciniai ir moderuotos mediacijos efektai Lietuvos ir Norvegijos pogrupiuose. Vertinama, ar
darbuotojy jsitraukimas perduoda lyderystés poveikj inovatyvumui vienodai abiejose Salyse, ar
kiirybiSkumas skirtingai stiprina jsitraukimo rySj su inovatyvia elgsena, ir ar visa netiesioginé

poveikio grandiné kinta priklausomai nuo Salies. Tikrinamos §ios hipotezés:

HZ2a: Darbuotojy jsitraukimo mediacinio poveikio stiprumas rySyje tarp autentiskos lyderystés ir

inovatyvios darbuotojy elgsenos statistiSkai reikSmingai skiriasi tarp Lietuvos ir Norvegijos.

H4a: Kurybiskumo moderavimo poveikio, rySyje tarp darbuotojy isitraukimo ir inovatyvios

darbuotojy elgsenos, stiprumas statistiSkai reikSmingai skiriasi tarp Lietuvos ir Norvegijos.

Hb5a: Kirybiskumo moderuotos mediacijos stiprumas, rySyje tarp autentiSkos lyderystés ir
inovatyvios darbuotojy elgsenos per darbuotojy jsitraukima, statistiSkai reikSmingai skiriasi tarp

Lietuvos ir Norvegijos.

Pilni statistinio reikSmingumo skirtumy analizés rezultatai pateikti PRIEDAS 15 , Mediacijos,

moderacijos ir moderuotos mediacijos poveikiy skirtumy analizé Lietuvoje ir Norvegijoje “
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28 lentelé

Mediacinio poveikio palyginimas Lietuvoje ir Norvegijoje

. Netiesioginis LLCI ULCI e . z

Salis ooveikis | SP%SE | (a50) (95%) | RelkSmingumas | e
Lietuva 0.0677 0.0286 | 0,0257 01461 | Reiomingss |
Norvegija 0,0008 0.0293 | 0,0400 0.1552 | Reikimingas !

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Tyrimo rezultatai parodé (zZr. 28 lentel¢), kad darbuotojy jsitraukimas reikSmingai
medijuoja rysj tarp autentiskos lyderystés ir inovatyvios elgsenos tiek Lietuvoje, tick Norvegijoje.
Netiesioginis poveikis statistiSkai reikSmingas abicjose Salyse (poveikis Lietuvoje — 0,0677;
poveikis Norvegijoje — 0,0908), o pasikliautinyjy intervaly persidengimas ir z-testas (z = —0,62)

parode, kad mediacijos stiprumo skirtumas néra reikSmingas. Hipotezé H2a nepasitvirtino.

Rezultatai rodo, kad jsitraukimo vaidmuo kuriant inovatyvig elgseng yra panaSiai svarbus
abiejose kultiirose. Nors Lietuva pasizymi didesne galios distancija nei Norvegija, organizacijy
valdymo praktikos pastaraisiais metais sparciai demokratéja, stipréja pasitik€jimo ir atsakomybés
kultira (Pucétaité ir kt., 2015). Tuo tarpu Norvegijoje darbuotojy jgalinimas ir horizontaliis
santykiai jau ilga laika yra svarbi vadybos dalis (Kuvaas, 2017; Hernes, 2016). Sios tendencijos
rodo, kad darbuotojy jsitraukimo mechanizmai tampa panasiis abiejose Salyse, o tai atsispindi ir

gautuose rezultatuose.

29 lentelé

Moderacijos palyginimas Lietuvoje ir Norvegijoje

. Sa‘\.]e.l kos Standartizuotos t p e z
Salis koeficientas aklaidos SE reik§mé | reik§mé Reik$mingumas eikSme
OIxkRr) | P > ; !
Lietuva 0,4751 0,1190 4,0940 | <0,001 ReikSmingas L65
Norvegija -0,1240 0,1759 | -0,7052 0,4815 Nereik§mingas '

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Tyrimo rezultatai (Zr. 29 lentelg) parodé, kad darbuotojy kirybisSkumas reik§mingai
stiprina darbuotojy jsitraukimo poveikj inovatyviai elgsenai Lietuvoje ( = 0,4751; p < 0,001).
Tai reiSkia, kad kuo darbuotojai kuirybiSkesni, tuo labiau jy jsitraukimas lemia didesnj inovatyvy

elges]. Tuo tarpu Norvegijoje saveikos efektas buvo nereik§mingas ( = — 0,1240; p = 0,4815), o
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tai rodo, kad kurybiskumas nekeicia jsitraukimo poveikio inovatyvumui. Z-testas (z = 1,65)

patvirtino, kad Saliy skirtumai néra statistiskai reikSmingi. Hipotezé H4a nepasitvirtino.

Rezultatas rodo, kad nors sgveikos dydziai skiriasi, §iy skirtumy statistinio pagrindo néra.
Vis délto tendencijos atskleidzia kultiriniy konteksty jtaka. Lietuvoje, kur organizacinés
strukt@iros tradiciS8kai hierarchiskesnés ir idéjy jgyvendinimas labiau priklauso nuo vadovo
palaikymo (Diskiené, Marcinskas ir Stankeviciene, 2010), kirybiSkumas tampa papildomu
veiksniu, stiprinanéiu jsitraukimo poveikj. Karybiski darbuotojai gali aktyviau sitlyti idéjas ir
inicijuoti pokycius, taciau jy aktyvumg ypac sustiprina vidiné motyvacija ir jsitraukimas. Tuo
tarpu Norvegijoje kiirybiSkumo moderacinis vaidmuo gali biiti maziau rySkus, nes pati darbo
aplinka jau i§ esmés remiasi autonomija, darbuotojy balsu ir pasitikéjimu (Hernes, 2016; Kuvaas,
2017). Kadangi darbuotojai nuosekliai jtraukiami j sprendimy priémima, inovatyvus elgesys kyla
ne tik i§ individualiy kiirybiniy savybiy, bet ir 1§ struktiiriSkai palaikomos aplinkos (Eurofound,
2022). Dél to karybiskumas netampa papildomu moderatoriumi — jsitraukimo poveikis

inovatyvumui islicka stabilus nepriklausomai nuo jo lygio.

30 lentelé

Moderuotos mediacijos palyginimas Lietuvoje ir Norvegijoje

Sali ngfggﬁg;s Boot SE LLCI ULCI Reik§mingumas z
alls 1ectacl] (95%) | (95%) gu reikime
indeksas
Lietuva 0,1114 0,0483 0,0355 0,2304 Reik§mingas L5
Norvegija -0,0235 0,0351 | -0,1008 0,0431 | Nereik§mingas '

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Tyrimo rezultatai (Zr. 30 lentelé) parodé, kad moderuotos mediacijos indeksas Lietuvoje
yra statistiSkai reik§mingas (indeksas = 0,1114; LLCI = 0,0355; ULCI =0,2304), o Norvegijoje
— nereikSmingas (indeksas = — 0,0235; LLCI = - 0,1008; ULCI = 0,0431). Tai reiskia, kad
Lietuvoje kurybiSkumas reikSmingai modifikuoja netiesioginj autentiS8kos lyderystés poveikj
inovatyviai elgsenai per darbuotojy jsitraukima, taciau tokio efekto Norvegijoje nenustatyta. Z-
testas (z = 1,52) taip pat parodé, kad tarp Saliy esantis skirtumas néra statistiskai reikSmingas, todél

teigiama, kad hipotezé H5a nepasitvirtino.

Lietuvoje organizacingés struktiiros iSlieka labiau hierarchiskos, o darbuotojy jgalinimas ir
savarankiSkumas vis dar formuojasi (Diskiene, Marcinskas ir Stankeviciené, 2010; Minelgaite ir

kt., 2018). Tokiose strukttrose individualus kiirybiSkumas gali atlikti ypac¢ reikSmingg vaidmenj,
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nes padeda darbuotojams pasinaudoti jsitraukimo teikiamomis galimybémis ir inicijuoti naujas
id¢jas nepaisant struktiiriniy ribojimy. Tai paaiskina, kodél moderuota mediacija Lietuvoje yra
aiSkiai matoma. Norvegijoje, prieSingai, darbuotojy autonomija, pasitiké¢jimas ir atviri
bendradarbiavimo mechanizmai yra jprasta organizacinés kultiiros dalis (Kuvaas, 2017; Hernes,
2016). Sios salygos natiiraliai sudaro terpe inovatyviai elgsenai, todél kirybiskumas nebéra
papildomas, stipriai diferencijuojantis veiksnys — inovatyvumo procesai vyksta stabiliai,

nepriklausomai nuo kiirybiskumo lygio.

Apibendrinant Lietuvos ir Norvegijos rezultaty palyginima, né viena i§ tikrinty hipoteziy
nepasitvirtino, nes mediacijos, moderacijos ir moderuotos mediacijos efekty skirtumai tarp Saliy
nebuvo statistiSkai reikSmingi. Darbuotojy jsitraukimas reik§mingai medijavo autentiSkos
lyderystés poveikj inovatyviai elgsenai abiejose Salyse, kiirybiSkumas reikSmingai stiprino
jsitraukimo poveikj inovatyvumui tik Lietuvoje, o moderuota mediacija taip pat pasireiske tik
Lietuvos pogrupyje, taciau S$iy skirtumy dydziai tarp Saliy nebuvo pakankami statistiniam
reikSmingumui pagrjsti. Rezultatai rodo, kad nors kulttiriniai ir instituciniai kontekstai skirtingi,
pagrindiniai autentiSkos lyderystés poveikio mechanizmai inovatyviai elgsenai veikia panasiai, o
Lietuvos kontekste fiksuojami stipresni vidiniai rysiai (moderacija, moderuota mediacija) gali
atspindéti vykstant] organizacinés kultiros virsmg link didesnio darbuotojy jgalinimo ir

jsitraukimo.

Lyginamoji analizé parodé, kad nors Lietuvos ir Norvegijos darbuotojai statistiSkai
reikSmingai skiriasi pagal visy konstrukty vertinimus — Norvegijos darbuotojai autentiska
lyderyste, jsitraukimg, kiirybiSkuma ir inovatyvig elgseng vertina aukS¢iau (Zr. 20 lentelé) — Sie
vidurkiy skirtumai neatsispindéjo konstrukto rysiy stiprumo skirtumuose. Tiek tiesioginiai rysiai,
tieck mediaciniai, moderaciniai ir moderuotos mediacijos efektai tarp Saliy buvo statistiSkai
panasis, todél visos penkios hipotezés nepasitvirtino. Tai reiskia, kad nors kontekstas lemia
konstrukto raiskos lygi, pats rySiy veikimo mechanizmas iSlieka universalus. T-testai parod¢, kad
Norvegijos darbuotojai autentiska lyderyste, isitraukimg, kiirybiSkumg ir inovatyvuma vertina
aukSciau, deél palankesnio darbo konteksto, pasizymincio didesniu pasitikéjimu, autonomija ir
psichologiniu saugumu (Young ir Gifford, 2021; De Jong ir Den Hartog, 2010). Konstrukto rysiy
palyginimas atskleide, kad pagrindiniai poveikio mechanizmai abiejose Salyse veikia panaSiai.
Mediacija buvo reikSminga tiek Lietuvoje, tiek Norvegijoje, o jos skirtumai statistiSkai
nereik§mingi (z = — 0,62). Moderacija reikSminga tik Lietuvoje, taciau tarp Saliy skirtumas taip
pat nepasitvirtino (z = 1,65). Moderuota mediacija Lietuvoje buvo reikSminga, Norvegijoje — ne,
taCiau ir Siuo atveju Saliy skirtumas nepasieké reikSmingumo (z = 1,52). Taigi nors Lietuvos

pogrupyje kurybiskumas sukuria papildoma poveiki, statistiSkai patikimy skirtumy tarp Saliy
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nenustatyta, o autentiSkos lyderystés poveikis inovatyviai elgsenai iSlieka panaSiai stiprus ir

kultariskai universalus.

Apibendrinant galima teigti, kad kulttiriniai ir instituciniai skirtumai daro jtaka konstrukto

lygiui, bet ne konstrukto tarpusavio rySiams. Autentiska lyderysté, jsitraukimas ir inovatyvumas

veikia pagal panaSius psichologinius mechanizmus abiejose Salyse, todél rySiy stiprumas islicka

stabilus. Taip pat, nors Lietuvos pogrupyje matomi papildomi kiirybiSkumo efektai, jie nesukuria

statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp Saliy.

3.9. Tyrimo rezultaty santrauka ir diskusija

Siekiant aiSkiai ir struktiiruotai pateikti tyrimo iSvadas, Zemiau pateikiama visy hipoteziy

vertinimo suvesting, kurioje nurodomi teoriniai pagrindai, tiksliis statistiniai rodikliai ir galutiniai

kiekvienos hipotezés patvirtinimo rezultatai (Zr. 31 lentelé).

31 lentelé

Hipoteziy vertinimo santrauka

Nr. Teiginys Statistinis rezultatas Isvada
| 1-0240.8=0381 =008 £ |
. 26,752; p <0,001.
elgsenai.
« Zemas karybiskumas: 0,0486, CI
.. . .. [0,0150; 0,0951]
12| astoShos Iyt poveld movatyviai | VIGUTE KIbiSkumas: 00876,C1 | o
elgsenai. [0,0518; 0,1337]
* Aukstas kiirybiskumas: 0,1201, CI
[0,0692; 0,1891].
]?ar.bu(')t(')ju[ jsit.ra.u.kimas da.r(? teigiamq. B=0,421, B =0,538; R2=0,175: F
H3 t1esmg11_u poveikj inovatyviai darbuotojy = 87,021; p < 0,001. Patvirtinta
elgsenai.
Karybiskumas moderuoja rysj tarp
darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvios Saveika (M x W): B=0,3073, =
H4 darbuotojy elgsenos taip, kad esant 0,1256; SE =0,0929; p =0,001; CI Patvirtinta
auksStesniam karybiskumo lygiui, [0,1245; 0,4900].
darbuotojy jsitraukimo poveikis
inovatyviai elgsenai yra stipresnis.
ngﬁfgﬁgﬁiﬂ;g:gg;rﬁ?;gi:;;gjé Moderuotos mediacijos indeksas =
H5 . C e e 0,0715, BootSE = 0,0317; CI[0,0180; | Patvirtinta
elgsenos taip, kad mediacija stipréja esant 0.1488]
aukstesniam kiirybisSkumui ’ '
AutentiSkos lyderystés poveikio LT: p=0,238, R2= 0,057, p <0,001.
H1a inovatyviai darbuotojy elgsenai stiprumas | NO: = 0,232, R? = 0,054, p < 0,001. Nepatvirtinta

statistiskai reikSmingai skiriasi tarp
Lietuvos ir Norvegijos.

Saveika AL x Salis: B =-0,027; p=
0,781.
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Darbuotojy jsitraukimo mediacinio LT netiesioginis poveikis = 0,0677, ClI
poveikio stiprumas rySyje tarp autentiSkos | [0,0257; 0,1461].
H2a | lyderystés ir inovatyvios darbuotojy NO netiesioginis poveikis = 0,0908, Cl | Nepatvirtinta
elgsenos statistiSkai reikSmingai skiriasi [0,0400; 0,1552].
tarp Lietuvos ir Norvegijos. Skirtumo z = -0,62.
Darbuotojy jsitraukimo tiesioginio LT: p=0,356, R2=0,127, p < 0,001.
H3a pc.)veikio inovz.lt)fj/iai‘ da.rbl.lot.ojq .elgs‘e?ai‘ NO: B = 0,467: R.2 = 0,_218, p < O,(iOl. Nepatvirtinta
stiprumas statistiSkai reikSmingai skiriasi | Sgveika DI x Salis: B =0,103; p =
tarp Lietuvos ir Norvegijos. 0,386.
Kl_jr}.]bISkumo moder'av.n?lo poYe1k1.o, LT saveika: 0,4751, SE = 0,1190; p <
rySyje tarp darbuotojy jsitraukimo ir 0.001
H4a inpvatyvios dé'lrb'l;lot(')jq 'eligse'nos,‘ o I\}O sz.;veika: -0,1240; p=0,4815 Nepatvirtinta
stiprumas statistiSkai reik§mingai skiriasi .
. . " Skirtumo z = 1,65.
tarp Lietuvos ir Norvegijos.
Kirybis mediacij L
¢ t?rryllsaium(; n?sf:ruztcisenti:ifscuos LT moderuotos mediacijos indeksas =
1 (I;e: stés’ 1rry iri](J)Vatrpiol;1 darbuotoj 0.1114, C110,0355; 0,2304]
Hsa | oo yvios carbuviold NO indeksas = ~0,0235; CI [-0,1008; | Nepatvirtinta
elgsenos per darbuotojy jsitraukima, 0,0431]
statistiskai reikSmingai skiriasi tarp "
. . » Skirtumo z = 1,52.
Lietuvos ir Norvegijos.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad autentiSka lyderysté, darbuotojy jsitraukimas ir
individualus kirybiSkumas veikia kaip tarpusavyje susije, taciau nevienodai stipris inovatyvios
darbuotojy elgsenos prediktoriai. Tiesioginiai rySiai parod¢, kad tiek autentiSka lyderysté, tiek
jsitraukimas statistiSkai reikSmingai prognozuoja inovatyvuma, taciau jsitraukimas turi zenkliai
stipresnj poveikj, paaiSkindamas didesne inovatyvios elgsenos dispersijos dalj. Mediacijos analizé
atskleidé, kad jsitraukimas perduoda autentiSkos lyderystés poveikj inovatyvumui, o $ios
mediacijos stiprumas sistemingai didéja kartu su darbuotojy karybisSkumu. Moderacijos rezultatai
parod¢, kad kiirybiSkumas reikSmingai sustiprina jsitraukimo poveikj inovatyviai elgsenai, o
moderuotos mediacijos indeksas patvirtino, kad kiirybiSkumas sustiprina visg poveikio granding.
Lyginamoji analize tarp Lietuvos ir Norvegijos parodé, kad nors konstrukto lygiai skiriasi, rySiy
stiprumas tarp kintamyjy iSlieka statistiSkai panaSus, todél autentiSkos lyderystés mechanizmai yra
kulttriskai universaltis. Bendrai rezultatai rodo, kad inovatyvios elgsenos stiprinimui svarbiausias
veiksnys yra darbuotojy jsitraukimo didinimas, o autentiSka lyderysté veikia per psichologiniy

procesy aktyvinima, ypac darbuotojy, pasiZyminciy aukstu kirybiSkumu.

Sie rezultatai atitinka teorines prielaidas, kad inovatyvi elgsena kyla i§ psichologiniy
procesy, kurie suaktyvinami darbuotojy isitraukimo metu. Kaip teigia Kahn (1990) ir Schaufeli
bei Bakker (2004), darbuotojai tampa inovatyvis tuomet, kai jauciasi psichologiSkai saugiis, mato

darbo prasme ir turi pakankamai energijos bei jsipareigojimo veikti. Autentiska lyderysté turi tiek
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tiesioginj, tiek netiesioginj poveikj inovatyviai elgsenai, taciau reikSminga dalis Sio poveikio
realizuojasi per darbuotojy jsitraukimg, kuris tampa centriniu psichologiniu mechanizmu,

paaiskinanc¢iu inovatyvumo augima (Avolio ir Gardner, 2005; Walumbwa ir kt., 2008).

Kirybiskumo moderacinis poveikis sustiprina §ig logika. Anot Zielinska ir kt. (2022), Bai
ir kt. (2022) bei De Jong ir Den Hartog (2010), kuirybiski darbuotojai geriau iSnaudoja palankias
darbo salygas ir aktyviau paveréia savo jsitraukimg inovatyviais veiksmais. Empiriniai tyrimo
duomenys tai patvirtino: kiirybiSkumas sustiprino tiek jsitraukimo poveikj inovatyvumui, tiek visg

mediacing granding.

Lietuvos ir Norvegijos pogrupiy analizé parodé, kad nors Sios Salys skiriasi pagal galios
distancijg, autonomijos ir pasitikéjimo lygius (Hofstede, 2010; Kuvaas, 2017; Diskiené ir kt.,
2010), konstrukto rySiai tarp autentiSkos lyderystés, jsitraukimo ir inovatyvumo islieka labai
panasius. Tai rodo, kad pagrindiniai psichologiniai procesai, susij¢ su pasitikéjimu ir darbuotojy

jgalinimu, veikia nepriklausomai nuo kultiirinio konteksto (Hernes, 2016).

Apibendrinant galima teigti, kad inovatyvios elgsenos stiprinimui lemiamg reikSme¢ turi
darbuotojy jsitraukimas, kurj sustiprina tiek autentiSka lyderysté, tiek individualus kiirybiskumas.
Siy veiksniy saveika patvirtina integruota modelj, kuriame lyderystés vaidmuo yra sukurti
psichologines sglygas, darbuotojy vaidmuo — jas aktyvuoti, o kiirybiSkumo vaidmuo — paversti §j

procesa inovacijomis.

94



ISVADOS

1. Atlikta autentiSkos lyderystés, darbuotojy isitraukimo, kiirybiSkumo ir inovatyvios

elgsenos teorin¢ analiz¢ atskleidé Siuos esminius aspektus:

1)

2)

3)

4)

AutentiSka lyderyste yra grindziama lyderio savimone, vertybiniu nuoseklumu,
skaidrumu ir etiniu elgesiu. Tokie lyderiai veikia nuosekliai su savo vertybémis, atvirai
dalijasi informacija ir palaiko s3ziningus santykius su darbuotojais. AutentiSka
lyderysté padeda kurti pasitikéjimu ir psichologiniu saugumu grista aplinka, kuri
darbuotojams leidzia jaustis iSgirstiems, vertinamiems ir drgsiai reiSkusiems savo
idéjas.

Darbuotojy jsitraukimas teorijoje apibréziamas kaip darbuotojy emocinis ir
kognityvinis rySys su darbu, pasireiSkiantis energija, jsitraukimu ir visiSku atsidavimu
organizaciniams tikslams. [sitrauke darbuotojai dazniau rodo iniciatyva, pasizymi
atkaklumu ir stipriu prasmingumo jausmu. [sitraukimas siejamas su didesniu darbo
naSumu, kiirybingumu ir geresniais darbo santykiais.

Kiurybiskumas suprantamas kaip darbuotojy geb€jimas generuoti naujas, originalias,
vert¢ kuriancias id€jas bei sitilyti inovatyvius sprendimus. Tai dinamiSkas procesas,
apimantis lanksty mastyma, gebéjimg prisitaikyti prie pokyCiy ir drasa
eksperimentuoti. KiirybisSkumas daZznai laikomas asmeniniu bruozu, taciau jj gali
skatinti ir organizaciné aplinka bei vadovo elgsena.

Inovatyvi elgsena laikoma daugialypiu procesu, apimanciu idéjy karima, jy
propagavimg ir jgyvendinimg. Ji susijusi ne tik su kiirybinio mgstymo gebéjimais, bet
ir su motyvacija, organizaciniu palaikymu bei kultira. Inovatyvi elgsena darbuotojy
lygmenyje yra esminé organizacijos gebéjimui prisitaikyti prie kintancios aplinkos ir

i8likti konkurencingai.

Visi §Sie konstruktai tarpusavyje sgveikauja taip, kad autentiSka lyderysté, skatindama

darbuotojy jsitraukimg ir kiirybiSkuma, sudaro palankias sglygas darbuotojy inovatyvios

elgsenos raiskai.

Moksliniy tyrimy rezultaty analizé parodeé, kad autentiSka lyderysté teigiamai veikia

darbuotojy jsitraukima ir ktirybiSkuma, kurdama palankias salygas darbuotojy motyvacijai

ir aktyviam dalyvavimui organizacijos veiklose. Isitrauke ir kiirybingi darbuotojai dazniau

generuoja ir jgyvendina inovatyvias id¢jas, o tai tiesiogiai stiprina organizacijos inovatyvia

elgseng. Darbuotojy jsitraukimas ir kiirybiskumas atlieka madiatoriaus vaidmen;,

sustiprindami autentiskos lyderystés poveikj darbuotojy inovatyviai elgsenai.
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3. Tyrime pasirinktas kiekybinis apklausos metodas ir tikslingoji atranka, jtraukiant
dirbancius darbuotojus, turinius tiesiogini vadova, o duomenys renkami Lietuvoje ir
Norvegijoje, numatant ne mazesn¢ kaip 200 respondenty imtj kiekvienoje Salyje. Tyrimo
instrumentg sudaro keturios tarptautiniu mastu patikrintos skalés, adaptuotos trimis
kalbomis taikant atgalinio vertimo procedira, o duomeny kokybé uztikrinama atliekant
patikimumo ir normalumo patikras. Hipotezéms tikrinti pasirinkta nuosekli statistinés
analizés seka, apimanti regresing analize, mediacijos, moderacijos ir moderuotos
mediacijos vertinimg taikant PROCESS Model 15 su ,bootstrap® metodu, taip pat
daugiagrupe analize, leidZian¢ig palyginti tiesioginiy ir netiesioginiy poveikiy skirtumus
tarp Lietuvos ir Norvegijos.

4. Empiriniai rezultatai parodé, kad autentiSka lyderysté daro statistiSkai reikSmingg teigiamag
tiesiogin] poveik] inovatyviai darbuotojy elgsenai (B = 0,249; p < 0,001), tac¢iau dar
stipresnis inovatyvumo démuo yra darbuotojy jsitraukimas (B = 0,421; p < 0,001).
Nustatyta, kad jsitraukimas reikSmingai perduoda autentiSkos lyderystés poveikj
inovatyviai elgsenai (netiesioginis poveikis reikSmingas, o jo dydis did¢ja nuo 0,0486 iki
0,1201 kylant kurybiskumui). Taip pat patvirtinta, kad kirybiSkumas sustiprina
jsitraukimo poveikj inovatyviai elgsenai (M x W: B = 0,3073; p = 0,001), todé¢l labiau
kiirybiSki darbuotojai efektyviau pavercia jsitraukimg realiais inovatyviais veiksmais.
Galiausiai moderuotos mediacijos indeksas buvo reik§mingas (0,0715; Cl [0,0180;
0,1488]), patvirtindamas, kad autentiSkos lyderystés poveikis inovatyviai elgsenai stipréja
per jsitraukima biitent tada, kai darbuotojy kiurybiSkumas yra aukstesnis.

5. Lietuvos ir Norvegijos palyginimas parod¢, kad nors visy tiriamy konstrukty vidurkiai tarp
Saliy skiriasi (Norvegijoje autentiSka lyderysté, jsitraukimas, kirybiSkumas ir inovatyvi
elgsena vertinami auks$ciau), taciau pagrindiniai rySiy veikimo mechanizmai tarp Saliy i$
esmés nesiskiria: nei tiesioginiy poveikiy, nei mediacijos, nei moderacijos, nei moderuotos
mediacijos efekty skirtumai nebuvo statistiSkai reikSmingi. Tai reiSkia, kad Salies
kontekstas labiau siejasi su reiSkiniy raiSkos lygiu, o ne su paciy rysiy tarp kintamyjy

stiprumo skirtumais.
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REKOMENDACIJOS

1. Didinti darbuotojy jsitraukima, nes bitent jis labiausiai skatina inovatyvy elgesj. Tyrimo
rezultatai parodé, kad darbuotojy jsitraukimas daro didziausig poveikj inovatyviai elgsenai ir
perduoda autentiskos lyderystés jtaka. Oganizacijoms svarbu kryptingai kurti tokias darbo salygas,
kurios didinty darbuotojy jsitraukimg — jtraukti juos j sprendimy priémima, suteikti aiSky darbo

prasmeés jausma ir sudaryti galimybes aktyviai prisidéti prie kasdienio tobulinimo.

2. AutentiSka lyderyste naudoti kaip priemoneg jsitraukimui stiprinti, o ne kaip tiksla
inovatyvumo skatinimui. Nors autentiS$ka lyderysté tiesiogiai skatina inovatyvig elgsena, tyrimas
parodé, kad jos poveikis yra stipriausias tada, kai ji didina darbuotojy jsitraukima. Tai reiskia, kad
vadovams svarbu ne tik biiti atviriems ir sgziningiems, bet ir savo elgesiu kasdien skatinti
darbuotojus jsitraukti — palaikyti jy iniciatyvas, suteikti griztamajj rysj ir sudaryti saugig aplinkg

idéjoms sitlyti.

3. Kiarybiskiems darbuotojams suteikti daugiau erdvés veikti, nes jie geriausiai pavercia
jsitraukimg inovacijomis. Tyrimas atskleidé, kad darbuotojy kirybiSkumas sustiprina
jsitraukimo  poveik] inovatyviai elgsenai. Organizacijoms rekomenduojama atpazinti
kiirybiSkesnius darbuotojus ir suteikti jiems daugiau autonomijos, atsakomybés bei galimybiy
eksperimentuoti, nes biitent jie efektyviausiai paverCia savo motyvacijg ir jsitraukimg realiais

inovatyviais sprendimais.

4. Inovacijas skatinti kasdienéje veikloje, o ne apsiriboti atskirais kiirybiSkumo projektais.
Tyrimo rezultatai rodo, kad inovatyvi darbuotojy elgsena pirmiausia formuojasi per jy kasdienj
isitraukimg ] darba, o ne per pavienes ar formaliai organizuojamas kiirybiSkumo iniciatyvas.
Organizacijoms rekomenduojama sudaryti salygas darbuotojams nuolat sitlyti darbo
patobulinimus, iSbandyti naujus darbo biidus ir dalyvauti sprendimy priémime kasdienése
situacijose. Toks poziiiris leidzia inovatyvumg paversti natiiralia darbo dalimi, o ne iSskirtine

veikla, vykdoma tik specialiy projekty ar programy metu.
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AUTENTISKOS LYDERYSTES SASAJOS SU INOVATYVIA DARBUOTOJU
ELGSENA, MEDIJUOJANT DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI IR MODERUOJANT
KURYBISKUMUI LIETUVOJE IR NORVEGIJOJE

AKVILE ZILIUTE
Magistro baigiamasis darbas
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SANRAUKA

Darbg sudaro 142 puslapis, 31 lentel¢, 2 paveikslai, 98 literattiros $altiniai.

Magistro darbo tikslas — istirti autentiS8kos lyderystés poveikj inovatyviai darbuotojy elgsenai,
atskleidziant darbuotojy jsitraukimo mediacinj ir darbuotojy kiirybiSkumo moderacinj vaidmen;j

bei palyginti gautus rezultatus tarp Lietuvos ir Norvegijos im¢iy.

Darbas sudarytas i$ trijy daliy. Pirmoje dalyje nagrin¢jami autentiSkos lyderystés, darbuotojy
jsitraukimo, kiirybiskumo ir inovatyvios darbuotojy elgsenos teoriniai aspektai bei pagrindziamos
tyrimo hipotezés. Antroje dalyje pateikiamas tyrimo modelis ir empirinio tyrimo metodologija,
apimanti imties atrankg, matavimo instrumentus ir statistinés analizés metodus. Trecioje dalyje
pristatomi empirinio tyrimo rezultatai, jy interpretacija, iSvados ir praktinés rekomendacijos.
Tyrimo rezultatai parodé, kad autentiska lyderysté daro teigiama poveikj inovatyviai darbuotojy
elgsenai, o Sis poveikis reikSmingai sustipré¢ja per darbuotojy jsitraukimg. Nustatyta, kad
darbuotojy kiirybiSkumas sustiprina jsitraukimo poveikj inovatyviai elgsenai ir modifikuoja visa
poveikio grandine. Saliy palyginimas atskleid¢, kad pagrindiniai rysiy veikimo mechanizmai
Lietuvoje ir Norvegijoje i§ esmés nesiskiria, nors atskiry konstrukty raiSkos lygiai gali biiti
nevienodi. Remiantis tyrimo rezultatais, pateikiamos praktinés rekomendacijos organizacijoms,
siekian¢ioms nuosekliai skatinti inovatyvy darbuotojy elgesj per autentiska vadovavima,

darbuotojy jsitraukimo stiprinima ir kiirybiSkumo potencialo i$naudojima.

Raktiniai ZodZziai: autentiSka lyderyste, darbuotojy jsitraukimas, kiirybiSkumas, inovatyvi

darbuotojy elgsena, moderuota mediacija, tarpsalinis tyrimas, Lietuva, Norvegija.
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Master thesis
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SUMMARY

The thesis consists of 142 pages, 31 tables, 2 figures, and 98 references.

The aim of this Master’s thesis is to examine the impact of authentic leadership on innovative
employee behavior by revealing the mediating role of employee engagement and the moderating
role of employee creativity, as well as to compare the obtained results between the Lithuanian and

Norwegian samples.

The thesis consists of three parts. The first part examines the theoretical aspects of authentic
leadership, employee engagement, creativity, and innovative employee behavior and substantiates
the research hypotheses. The second part presents the research model and the empirical research
methodology, including sample selection, measurement instruments, and statistical analysis
methods. The third part presents the results of the empirical study, their interpretation, conclusions,
and practical recommendations. The results of the study showed that authentic leadership has a
positive effect on innovative employee behavior, and that this effect is significantly strengthened
through employee engagement. It was also found that employee creativity enhances the effect of
engagement on innovative employee behavior and modifies the entire effect pathway. The cross-
country comparison revealed that the main relationship mechanisms do not differ substantially
between Lithuania and Norway, although the levels of individual constructs may vary. Practical
recommendations are provided for organizations seeking to consistently promote innovative

employee behavior through authentic leadership, strengthening employee engagement.

Keywords: authentic leadership, employee engagement, creativity, innovative employee

behavior, moderated mediation, cross-country study, Lithuania, Norway.
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Albrecht resursy balansas * Atsidavimas * Karybiskumas ir inovatyvumas
(2018) * Asmeniniai istekliai * Absorbcija * Organizacinis pilietiSkumas

* Psichologiniai veiksniai * Teigiamas poveikis kolegoms
Young, * Psichologiniai ir * Gyvybingumas * Geresni darbo rezultatai
Gifford organizaciniai veiksniai * Atsidavimas * Organizacinis pilietiSkumas
(2021) * Resursy prieinamumas * Absorbcija * Motyvacija ir lojalumas

« Kulttriniai aspektai * Pozityvus poveikis organizacijai ir

klientams

Gede, Huluka | * Organizaciné parama ir | * Gyvybingumas * Geresné organizaciné veikla
(2024) iStekliai * Atsidavimas * Aukstesnis darbo naSumas

* Darbo reikalavimy —
resursy balansas
* Psichologiniai poreikiai

* Absorbcija

* Darbo kokybés gerinimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais

3 PRIEDAS ,, Veiksniai, jtakojantys inovatyvig darbuotojy elgseng, jos poveikis organizacijai ir

skatinimas
Autorius, Veiksniai, jtakojantys inovatyvig | Inovatyvios elgsenos | Strategijos inovatyvios elgsenos
metai darbuotojy elgseng poveikis organizacijos | skatinimui
veiklai
Pukkeeree ir | * Pozityvus mastymas ir * Prisitaikymas prie rinkos | * Mokymai
kiti (2020) pasiekimy svarbos suvokimas poky¢iy * Organizacinés kultiiros
* Isitraukimas ir emocinis + Skatinamas nasumas ir puoseléjimas
stabilumas augimas
Wan ir Kiti | « Karybiskumo puoseléjimas * Atvira paslaugy * Mokymai ir
(2022) * Atviras inovacijy modelis inovacija bendradarbiavimas
* [Soriniai ir vidiniai inovacijy
Saltiniai
Zafar ir Kiti | ¢ Jtraukianti lyderysté * Produktyvesné ir * Lyderiy mokymas (jtraukimo
(2024) * Horizontali ir vertikali kirybiskesné darbo Kryptimi)
pasitikéjimo kultiira aplinka + Skaidri komunikacija
Sameer * Psichologinis kapitalas * Darbuotojy * Psichologinio kapitalo
(2018) (teigiamas pozidris, pasitenkinimas darbu ir ugdymas per asmeninj
optimizmas, atsparumas, jsitraukimas tobuléjima.
efektyvumas) * Veiklos efektyvumas * Organizacing strukttra
Wang ir Kiti |  Autentiska lyderysté * Didesnis * Lyderiy mokymas (jtraukimo
(2024) * Lyderio ir darbuotojo rysiai konkurencingumas ir Kryptimi)
geresni veiklos rezultatai. | ¢ Darbuotojy asmeniniy
stiprybiy puoseléjimas
Jung ir Kiti | ¢ Autentika lyderysté * Tvarumas ir ilgalaikis * Vadovy mokymas
(2021) * Mokymosi kultiiros buvimas konkurencingumas (autentiskos lyderystés
* Prisitaikymas prie kryptimi)
pokyciy * Mokymosi ir ziniy dalinimosi
kulttiros skatinimas
Li ir Kiti | » Lyderio humoro naudojimas * Darbuotojy * Vadovy mokymas (jtraukiant
(2024) * Auksti rezultaty likesciai ir kirybiskumo skatinimas | juokeliy metodus)
komandos konflikto valdymas * Harmonijos komandoje
stiprinimas
Bos-Nehles,  Darbuotojy suvokimas apie * Darbuotojy gebéjimas * Informacijos dalinimosi
Veenendaal Z1V praktiky kokybe generuoti ir jgyvendinti procesy gerinimas
(2019) * Aplinka, skatinanti idéjas. * Vadovy ugdymas (palaikymo
kirybiskumg ir naujoves kryptimi)
Qi ir Kkiti | *Itraukiantis vadovavimo stilius | * Ilgalaikis organizacijos * Vadovy mokymai (jtraukimo
(2019) * Organizacinis palaikymas augimas kryptimi)
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* Organizacinio palaikymo
sistemy kiirimas

Miao ir Kiti | « Lyderysté, orientuota j * VieSajame sektoriuje * Lyderiy mokymas (verslumo
(2018) verslumg ir vieSyjy paslaugy pagerinamas efektyvumas, | ir motyvacijos kryptimi)
motyvacija paslaugy kokybé ir * Darbuotojy jtraukimas j
* Darbuotojy suvokimas apie pilieciy pasitenkinimas procesus
savo darbo prasme
Kim ir Kiti | * Problemy sprendimo * Gebéjimas atpazinti * Mokymai, skirti ugdyti
(2018) gebéjimai naujas galimybes ir jy problemy sprendimo jgudzius
» Komandinis mokymasis pritaikymas praktikoje » Komandinio mokymosi
* Organizacijos lankstumo | metodiky taikymas
didinimas
Theurer C. ir | » Autonomijos dimensijos * Darbuotojy motyvacijos | ¢ Skatinti darbuotojy
kiti (2018) (sprendimy priémimo ir ktirybiskumo didinimas | savarankiskumg priimant

autonomija, darbo metody
autonomija ir darbo laiko
planavimas)

* Vadowy palaikymas ir
organizacinés struktiiros
lankstumas

* Konkurencinio
pranasumo didinimas

sprendimus
« Stiprinti vadovy palaikyma ir
skatinti bendradarbiavima

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais altiniais

4 PRIEDAS ,, Organizaciniai bei asmeniniai veiksniai, jtakojantys kiirybiskumgq bei jo poveikis

organizacijai “

Autorius, metai Organizaciniai veiksniai ir | Kiarybiskumo svarba | Individualios savybes,
aplinka, skatinanti | organizacijoje psichologiniai veiksniai ir jy
kiirybiskumg jtaka karybiskumui

Samani ir Alavi,
(2020)

Atviry biury dizainas gali
skatinti kiirybiskuma,
taciau triukSmas ir
privatumo trikumas gali jj
slopinti.

Padeda darbuotojams
prisitaikyti prie
organizacijos aplinkos ir
skatina inovacijas per
socialing sgveika.

Darbuotojy socialinés
saveikos gebéjimai ir
bendradarbiavimas skatina
kiirybiskumg. Tinkama
aplinka, kuri leidzia laisvy
idéjy mainus, padidina
darbuotojy kiirybiskuma.

Chen ir Kiti, Netikéti ir kritiniai jvykiai | LeidZia darbuotojams Improvizacija ir gebé&jimas
(2021) skatina improvizacijg, kuri | improvizuoti ir rasti naujus prisitaikyti prie netikéty darbo
didina karybiskuma. sprendimus, Kai susiduriama | jvykiy. Darbuotojy orientacija
su netikétumais ar kritiniais | j mokymasi ir gebéjimas
jvykiais. greitai reaguoti ] naujas
situacijas padeda skatinti
kiirybiskuma.
Asbari ir Kiti, Lyderystés autonomija ir Prisideda prie inovacijy ir Darbuotojy motyvacija ir
(2021) parama stiprina kirybingy sprendimy, kurie | autonomija. Lyderio parama

kiirybiskuma, suteikdama
darbuotojams daugiau
laisvés ir jgalinimo.

padeda organizacijoms
pasiekti geresniy rezultaty.

darbuotojams skatina jy
kiirybiskuma, padedant
pasiekti didesnius inovacijy ir
karybingumo rezultatus.

Moulang (2015)

Interaktyvumas darbo
vietoje skatina
kiirybiskuma, suteikiant
darbuotojams galimybe
prisidéti prie sprendimy
priémimo.

Padidina darbuotojy
psichologinj igalinima ir
leidzia organizacijai gauti
daugiau novatorisky idéjy ir
sprendimy.

Psichologinis jgalinimas ir
pasitikéjimas savimi.
Kirybiskumo skatinimas
organizacijose priklauso nuo
darbuotojy jausmo, kad jie
turi galimybe daryti jtaka savo
darbui.

Volery ir kiti,
(2021)

Organizacijos, kurios
aktyviai palaiko
kiirybiSkuma, turi didesnj
potencialg skatinti
inovatyvy elgesj.

Leidzia darbuotojams
generuoti naujas id¢jas ir
skatinti inovatyvy elgesi,
padedant organizacijai
konkuruoti ir tobuléti.

Kirybiskumo jsitikinimai ir
pasitikéjimas savo
sugebgjimais. Organizaciné
parama skatina darbuotojus
imtis kiirybingy veiksmy.
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Cromwell ir kiti,
(2018)

Organizaciniai apribojimai
gali paskatinti
kiirybiskuma, jei jie
tinkamai valdomi.

LeidZzia organizacijoms
i§spresti problemas ir rasti
naujy, inovatyviy
sprendimy, net ir susidiirus
su apribojimais.

Darbuotojy gebéjimas
prisitaikyti prie organizaciniy
apribojimy, ilaikant
kiirybiskumga ir ieskant naujy
sprendimy.

Duarte ir kiti, Autentiski lyderiai, Prisideda prie inovatyvios Emocinis jsitraukimas ir
(2021) skatindami atvirumag ir elgsenos, kuri padeda pasitikéjimas savimi.
pasitikéjima, kuria organizacijoms prisitaikyti ir | Autentiska lyderysté sukuria
kiirybiska aplinka. augti dinamiskoje aplinkoje. | saugig aplinka, kurioje
darbuotojai jauciasi jgalinti ir
iSreiskia savo kiirybiskuma.
Pirola-Merlo, Individualus kirybiskumas | Padeda kurti naujas idéjas, Asmeninés kiirybiskumo

Mann (2004)

prisideda prie komandinio
kiirybiskumo, kuris skatina
organizacijy inovacijas.

kurios yra pagrindas
komandinéms inovacijoms ir
organizacijos augimui.

savybés, tokios kaip problemy
sprendimo gebéjimai ir
originalumas, tiesiogiai lemia
komandos kiirybiskuma.

Mumford,
Simonton (2011)

Organizacinés struktiiros,
leidziancios darbuotojams
kiirybiskai veikti, didina
inovacijas.

Suteikia darbuotojams
galimybe generuoti ir
jgyvendinti naujas idéjas,
kurios prisideda prie
organizacijos s¢kmés.

Gebéjimas generuoti ir
jgyvendinti naujas idéjas.
Asmeninés savybés, tokios
kaip kirybiskumas ir
mastymo lankstumas, yra
pagrindiniai inovacijy
varikliai organizacijose.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais altiniais
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5 PRIEDAS ,, Tyrimo klausimynas *
Gerbiamas Respondente,

Esu Akvile Ziliaté, Vilniaus universiteto Zmogiskyjy istekliy valdymo magistrantiiros programos
studenté¢. Maloniai kvie¢iu Jus dalyvauti tyrime, kuriuo siekiama iSanalizuoti rySius tarp
autentiSkos lyderystés, darbuotojy jsitraukimo, individualaus kiirybiskumo ir inovatyvios

darbuotojy elgsenos.

Apklausos rezultatai bus naudojami tik mokslinio tyrimo tikslais, apklausa yra anoniminé ir
uztruks apie 10 - 15 minuciy, ji sudaryta i§ 5 daliy. Néra teisingy ar neteisingy atsakymy — prasSome
atsakyti sgziningai, remiantis savo patirtimi darbo aplinkoje. Jusy atsakymai bus analizuojami
apibendrintai, neidentifikuojant atskiry respondenty. Jei kilty klausimy dél tyrimo, galite susisiekti

el. pastu: akvile.ziliute@evaf.stud.vu.lt

IS anksto dékoju uz dalyvavimg — Jisy indélis yra labai svarbus ir vertinamas.

| DALIS

Kaip Jis apibudintuméte savo tiesioginio vadovo elgesi darbo aplinkoje, remdamiesi

asmenine patirtimi?

Atsakymams naudokite 5 baly skale, kur: 1 — visi$kai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku,

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

Nr. Teiginys

1. | Mano vadovas tiksliai supranta, kaip O O O O O
kiti vertina jo gebé&jimus.

2. | Mano vadovas parodo, kad supranta O O O O O
savo stiprybes ir silpnybes.

3. | Mano vadovas aiskiai suvokia savo i i mi mi mi
elgesio poveikj kitiems.

4. | Mano vadovas pripazjsta padares i i mi mi mi
klaidg.

5. | Mano vadovas aiSkiai iSsako, ka turi i i o o o
omenyije.

6. | Mano vadovas atvirai dalijasi O O O O O
informacija su kitais.

7. | Mano vadovas aiskiai perteikia savo i i mi mi mi
mintis ir idéjas.

8. | Mano vadovas rodo tikrgji save i i mi mi mi
bendraudamas su Kitais.

9. | Mano vadovas skatina iSsakyti O O O O O
idéjas, kurios prieStarauja jo/jos
pagrindinéms vertybéms.
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10.

Mano vadovas atidziai isklauso
skirtingas nuomones pries
priimdamas sprendima.

11.

Mano vadovas objektyviai
analizuoja svarbius duomenis prie$
priimdamas sprendimus.

12.

Mano vadovas skatina kitus iSsakyti
prieSingas nuomones.

13.

Mano  vadovas  demonstruoja
nuoseklumg tarp savo vertybiy ir
veiksmy.

14.

Mano vadovas remiasi  savo
vertybémis priimdamas sprendimus.

15.

Mano vadovas nepasiduoda
spaudimui daryti tai, kas prieStarauja
jo/jos jsitikinimams.

16.

Mano vadovas vadovaujasi Ssavo
vidiniais moraliniais standartais.

Il DALIS

Kaip jsitraukes (-usi) j savo darbg jauciatés jprastoje darbo situacijoje?

Atsakymams naudokite 5 baly skale, kur: 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku,

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

Nr. Teiginys 5

1. | Dirbdamas(-a) taip jsitraukiu, kad O
pamirstu viskg aplink.

2. | Atliekant darbg daZnai mintimis i
nuklystu Kitur.

3. | Dirbdamas(-a) retai binu O
iSsiblaskes(-i).

4, | Darbo metu laikas praeina O
nepastebimai.

5. | I savo darbg jdedu visg Sirdj. O

6. | Jauciu dziaugsma, kai gerai atlieku mi
savo darbg.

7. | Daznai jau¢iu emocinj atsiribojima mi
nuo savo darbo.

8. | Mano emociné biisena priklauso O
nuo to, kaip gerai man sekasi dirbti.

9. | Dirbdamas(-a) skiriu daug fizinés O
energijos.

10. | Pasilieku darbe tol, kol viskas btina m]
padaryta.

11. | Kiek jmanoma, vengiu dirbti O
vir§valandZzius.

12. | Kartais tesiu darbg namuose. O

13. | Vengiu dirbti pernelyg intensyviai. o
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11 DALIS

Kaip vertinate savo kiirybiSkuma ir jo svarba Jusuy kasdieniame gyvenime bei veikloje?

Atsakymams naudokite 5 baly skalg, kur: 1 — visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku,

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

Nr.

Teiginys

1.

Zinau, kad galiu efektyviai
iSspresti  net ir sudétingas
problemas.

Gebu generuoti idéjas, kurios
padeda  spresti  kasdienes
problemas.

Mano vaizduote ir
iSradingumas iSskiria mane i$
kity Zmoniy.

Kai susiduriu su sunkumais,
daznai randu originaliy
sprendimy.

Tikiu, kad  galiu  biti
kiirybiskas(-a) jvairiose
gyvenimo srityse.

Man pavyksta sugalvoti naujy
bidy, kaip iSspresti uzduotis ar
problemas.

Kirybiskumas yra svarbi mano
tapatybés dalis.

Save laikau
Zmogumi.

kiirybisku(-a)

Man svarbu biti kiirybisku(-a).

10.

Zmongés, kurie mane pazjsta,
daznai mato manyje kiirybinga
Zmogy.

11.

Karybiskumas yra vertybé,
kuria vadovaujuosi gyvenime.

IV DALIS

Kaip daZnai savo darbe elgiatés taip, kaip aprasSyta toliau pateiktuose teiginiuose?

Atsakymams naudokite 5 baly skale: 1 — niekada, 2 — retai, 3 — kartais, 4 — daznai, 5 — visada.

Nr. Teiginys 1 2 3 4 5

1. | Skiriu démesj klausimams, kurie O i o o o
néra mano kasdienio darbo dalis.

2. | Daznai galvoju, kaip bty galima i i mi mi mi
ka nors patobulinti.

3. | leSkau naujy darbo metody, O O O O O
techniky ar priemoniy.

4. | Kuriu originalius sprendimus m m m m m
problemoms spresti.
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5. | Stengiuosi jtikinti kitus palaikyti o i
inovatyvias idéjas.

6. | Skatinu svarbius organizacijos O m
narius domgétis inovatyviomis
idéjomis.

7. | Sistemingai diegiu inovatyvias O m
idéjas j savo darbo praktika.

8. | Prisidedu prie naujy idéjy kiirimo. i o

9. | Aktyviai dalyvauju kuriant naujus m O
dalykus.

10. | Skiriu pastangy, kad mano idéjos i i
tapty realybe.

V DALIS

Pabaigoje pateikiami keli bendro pobiidzio klausimai apie Jus ir Jusy darbo aplinka.

Si informacija padés geriau suprasti tyrimo rezultaty konteksta bei jvertinti galimus skirtumus tarp

respondenty grupiy. Jasy atsakymai i$liks anoniminiai ir bus naudojami tik apibendrintai analizei.

1. Lytis:

O Vyras
o Moteris

o Kita

2. Amzius:

o18-24
025-34
0 35-44
0 45-54
o 55-64

0 65 ir daugiau

3. I$silavinimas:

0 Vidurinis

0 Profesinis (profesiné mokykla)

0 Aukstasis neuniversitetinis (kolegija)

0 Aukstasis universitetinis (bakalauras, magistras)

0 Aukstesnysis universitetinis (doktorantiira)

4. Organizacijos veiklos Salis:

o Lietuva
o Norvegija

o Kita
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5. Organizacijos veiklos sritis:
0 Administravimas / vadyba
0 Finansai / apskaita
o Zmogiskieji istekliai
o Gamyba / inZinerija
0 Pardavimai / klienty aptarnavimas
o IT / technologijos
o Svietimas / mokslas
o Kita
6. Vadovavimo santykiai:
0 Turiu tiesioginj vadova
0 Neturiu tiesioginio vadovo
7. UZimamos pareigos:
O Asistentas / techninis personalas
O Specialistas
0 Vyresnysis specialistas / komandos vadovas
o Skyriaus / padalinio vadovas
o Kita
8. Darbo stazas:
o Iki 1 mety
o 1-3 metai
0 4-6 metai
0 7-10 mety
o Daugiau nei 10 mety
9. Darbo stazas dabartingje organizacijoje:
o Iki 1 mety
o 1-3 metai
0 4-6 metai
o 7-10 mety

o Daugiau nei 10 mety
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PRIEDAS 6 ,, Tyrimo klausimynas angly kalba *
Dear Respondent,

My name is Akvil¢ Ziliaité, and | am a Master's student in the Human Resource Management
program at Vilnius University. | kindly invite you to participate in a research study that aims to
examine the relationships between authentic leadership, employee engagement, individual

creativity, and innovative work behaviour.

The survey is anonymous and will take approximately 10—15 minutes to complete. It consists five
sections. There are no right or wrong answers — please answer honestly based on your personal
experience in the workplace. Your responses will be analyzed only in aggregate form, and
individual respondents will not be identified. The results will be used exclusively for academic
research purposes. If you have any questions regarding the study, feel free to contact me via e-

mail: akvile.ziliute@evaf.stud.vu.lt

Thank you in advance for your participation — your contribution is important and highly

appreciated.

PART I

How would you describe the behaviour of your immediate supervisor at work, based on your

personal experience?

Please use a 5 - point scale to answer: 1 — strongly disagree, 2 — disagree, 3 — neither agree nor

disagree, 4 — agree, 5 — strongly agree.

No. Statement 1 2 3 4 5

1. My leader accurately O O O O O
understands how others evaluate
his/her abilities.

2. My leader shows that he/she O O O O O
understands his/her strengths and
weaknesses.

3. My leader clearly realizes the O O O O O
impact of his/her behavior on
others.

4. My leader admits mistakes when O O O O O
they occur.

5. My leader clearly says what O O O O O
he/she means.

6. My leader openly shares m m m m m
information with others.

7. My leader clearly conveys o o o o o
his/her ideas and thoughts.
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My leader shows his/her true self
when interacting with others.

My leader encourages others to
voice ideas that oppose his/her
core beliefs.

10.

My leader listens carefully to
different opinions before making
decisions.

11.

My leader objectively analyzes
relevant data before making
decisions.

12.

My leader encourages others to
express dissenting views.

13.

My leader shows consistency
between his/her values and
actions.

14.

My leader bases decisions on
his/her core values.

15.

My leader resists pressure to do
things contrary to his/her beliefs.

16.

My leader acts in accordance
with internal moral standards.

PART II

How engaged do you feel in your work during a typical work situation?

Please use a 5 - point scale to answer: 1 — strongly disagree, 2 — disagree, 3 — neither agree

disagree, 4 — agree, 5 — strongly agree.

nor

No. Statement 5

1. | While working, | get so involved O
that | forget everything around
me.

2. | While working, my thoughts O
often drift elsewhere.

3. I am rarely distracted while O
working.

4. | Time flies when | am working. m

5. I put my whole heart into my O
work.

6. | feel joy when | do my job well. O

7. I often feel emotionally detached O
from my work.

8. My emotional state depends on O
how well | do at work.

9. I invest a lot of physical energy O
in my work.

10. | | stay at work until everything is m
finished.

11. | I avoid working overtime o
whenever possible.
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12. | | sometimes continue working at m m m m m
home.
13. | I avoid working too intensively. m m m m m
PART 11

How would you evaluate your creativity and its importance in your everyday life and work?

Please use a 5 - point scale to answer: 1 — strongly disagree, 2 — disagree, 3 — neither agree nor

disagree, 4 — agree, 5 — strongly agree.

No. Statement 1 2 3 4 5

1. |1 know that | can effectively O O O O O
solve even difficult problems.

2. | I am able to generate ideas that m m O O O
help solve everyday problems.

3. | My imagination and ingenuity m m m m O
set me apart from other people.

4, When | face difficulties, | often ] ] ] ] O
find original solutions.

5. | I believe | can be creative in m m O O O
various areas of life.

6. | I manage to come up with new O O O O O
ways to solve tasks or
problems.

7. | Creativity is an important part O O O O O
of my identity.

8. | I consider myself a creative O O O O O
person.

9. | It is important to me to be O O O O O
creative.

10. | People who know me often see O O O O O
me as a creative person.

11. | Creativity is a value that guides O O O O O
me in life.

PART IV

How often do you behave at work in the ways described in the following statements?

Please use a 5 - point scale to answer: 1 — never, 2 — rarely, 3 — sometimes, 4 — often, 5 — always.

No. Statement 1 2 3 4 5

1. | | pay attention to issues that are O O O O O
not part of my daily work.

2. I often think about how m m m m m
something could be improved.

3. I look for new working o o o o o
methods, techniques, or tools.

118



| create original solutions to
problems.

| try to convince others to
support innovative ideas.

I encourage key organizational
members to consider innovative
ideas.

I systematically implement
innovative ideas in my work.

I contribute to the
implementation of new ideas.

| actively participate in the
creation of new things.

10.

I put effort into making my
ideas a reality.

PART

\

At the end, you will find a few general questions about yourself and your work environment.

This information will help to better understand the context of the research results and assess

potential differences between respondent groups. Your responses will remain anonymous and will

be used for aggregate analysis only.

1. Gender:

2. Age:

o Male
o Female

g Other

o18-24
025-34
03544
045-54
o 55-64

O 65 or older

3. Education level:

0 Secondary education

o Vocational education

o Higher non-university education (college)

o Higher university education (bachelor’s, master’s degree)

o Doctoral degree

4. Country of organization:

119



o Lithuania
o Norway
o Other

5. Industry/Field of organization:

0 Administration / Management

o Finance / Accounting
o Human Resources
0 Production / Engineering
o Sales / Customer Service
0 IT / Technology
0 Education / Research
o Other
6. Managerial relationship:

o I have a direct supervisor

0 I do not have a direct supervisor

7. Job position:
o Assistant / Technical staff

O Specialist

0 Senior specialist / Team leader

0 Department / Unit manager

o Other
8. Work experience:
o Less than 1 year
o 1-3 years
0 46 years
o 7-10 years

0 More than 10 years

9. Work experience in the current organization:

0 Less than 1 year
o 1-3 years

0 46 years

o 7-10 years

0 More than 10 years
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“

PRIEDAS 7 ,, Tyrimo klausimynas norvegy kalba
Kjeere respondent,

Jeg heter Akvilé Ziliaté, og jeg er masterstudent i programmet for Human Resource Management
ved Vilnius Universitet. Jeg inviterer deg til & delta i en forskningsstudie som har som mal &
undersgke sammenhengene mellom autentisk lederskap, ansattes engasjement, individuell

kreativitet og innovativ atferd pa arbeidsplassen.

Undersgkelsen er anonym og tar omtrent 10-15 minutter & fullfgre. Den bestar av fem deler. Det
finnes ingen riktige eller gale svar — vennligst svar erlig basert pa dine personlige erfaringer i
arbeidssituasjoner. Dine svar vil kun bli analysert samlet, og ingen enkeltpersoner vil bli
identifisert. Resultatene brukes utelukkende til vitenskapelige formal. Ved spgrsmal kan du

kontakte meg pa e-post: akvile.ziliute@evaf.stud.vu.lt

Takk pa forhand for din deltakelse — ditt bidrag er viktig og hgyt verdsatt.

DEL |

Hvordan vil du beskrive oppfarselen til din naermeste leder pa jobb, basert pa din personlige

erfaring?

Svarskala: 1 — Helt uenig, 2 — Uenig, 3 — Verken enig eller uenig, 4 — Enig, 5 — Helt enig.

No. Statement 1 2 3 4 5

1. Min leder beskriver ngyaktig O O O O O
hvordan andre oppfatter
hans/hennes evner.

2. Min leder viser at han/hun forstar m m m m m
sine styrker og svakheter.

3. Min leder er Klar over hvordan m m m m m
hans/hennes  atferd  pavirker
andre.

4. Min leder innrgmmer nar m m m m m
han/hun har gjort en feil.

5. Min leder uttrykker tydelig hva O O O O O
han/hun mener.

6. | Min  leder  deler  apent O O 0 0 O
informasjon med andre.

7. Min leder uttrykker Klart sine O O O O O
ideer og tanker til andre.

8. Min leder viser sitt sanne jeg nar m m m m m
han/hun  kommuniserer  med
andre.

9. Min leder oppmuntrer til ideer m m m m m
som  utfordrer  hans/hennes
grunnverdier.
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10. | Min leder lytter ngye til ulike m m m m m
synspunkter fer han/hun tar en
beslutning.

11. | Min leder analyserer viktig m m m m m
informasjon objektivt  far
han/hun tar beslutninger.

12. | Min leder oppmuntrer andre til & m m O O O
uttrykke motstridende meninger.

13. | Min leder viser samsvar mellom i i o o i
sine verdier og handlinger.

14. | Min  leder  baserer  sine i i o o i
beslutninger pa egne verdier.

15. | Min leder motstar press for a O O O O O
gjere noe som strider mot
hans/hennes overbevisninger.

16. | Min  leder  baserer  sine m O O O O
beslutninger pa egne verdier.

DEL Il

Hvor engasjert faler du deg i arbeidet ditt i en typisk arbeidssituasjon?

Svarskala: 1 — Helt uenig, 2 — Uenig, 3 — Verken enig eller uenig, 4 — Enig, 5 — Helt enig.

No. Statement 1 2 3 4 5

1. | Nar jeg jobber, blir jeg sa O O O O O
engasjert at jeg glemmer alt rundt
meg.

2. | Jeg drgmmer meg ofte bort mens O O O O O
jeg jobber.

3. | Jeg er sjelden ukonsentrert nar O O O O O
jeg jobber.

4. | Tiden flyr nar jeg jobber. O O O O O

5. | Jeg legger hele hjertet i jobben O O O O O
min.

6. | Jeg faler glede nar jeg gjer en m m m m m
god jobb.

7. | Jeg feler meg ofte emosjonelt m m O O O
frakoblet fra arbeidet mitt.

8. Min emosjonelle tilstand O O O O O
pavirkes av hvor godt jeg lykkes
pa jobb.

9. | Jeg bruker mye fysisk energi i O O O O O
jobben min.

10. | Jeg blir pa jobb til alt er ferdig. O 0 0 0 O

11. | Jeg prever & unngd overtid sa O O 0 0 O
mye som mulig.

12. | Jeg jobber noen ganger videre O O O O O
hjemmefra.

13. | Jeg prever & unngd & jobbe for u| O O O O

intensivt.
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DEL 111

Hvordan vil du vurdere din kreativitet og dens betydning i ditt daglige liv og arbeid?

Svarskala: 1 — Helt uenig, 2 — Uenig, 3 — Verken enig eller uenig, 4 — Enig, 5 — Helt enig.

No. Statement 1 2 3 4 5
1. | Jeg vet at jeg kan lgse selv m m m O O
kompliserte problemer pa en
effektiv mate.
2. | Jeg kan generere ideer som m m O O O
hjelper til med & lgse daglige
utfordringer.
3. | Min fantasi og oppfinnsomhet O O O O O
skiller meg fra andre.
4. | Nar jeg mater vanskeligheter, O O O O O
finner jeg ofte originale
Igsninger.
5. | Jeg tror jeg kan veare kreativ i m m O O O
ulike omrader av livet.
6. | Jeg kommer ofte opp med nye m m O O O
mater & lgse oppgaver eller
problemer pa.
7. | Kreativitet er en viktig del av O O O O O
min identitet.
8. | Jeg ser pd meg selv som en m m m m O
kreativ person.
9. | Det er viktig for meg & veere O O O O O
kreativ.
10. | Folk som Kkjenner meg ser meg O O O O O
ofte som kreativ.
11. | Kreativitet er en verdi jeg falger O O O O O
i livet mitt.
DEL IV
Hvor ofte oppfarer du deg pa jobb slik det beskrives i de fglgende pastandene?
Svarskala: 1 — Aldri, 2 — Sjelden, 3 — Noen ganger, 4 — Ofte, 5 — Alltid.
No. Statement 1 2 3 4 5
1. | Jeg legger merke til problemer O O O O
utenfor mine vanlige
arbeidsoppgaver.
2. | Jeg tenker ofte pa hvordan ting O O O O O
kan forbedres.
3. | Jeg soker etter nye m m m O O
arbeidsmetoder, teknikker eller
verktgy.
4. | Jeg utvikler originale lgsninger m m m m m
for & lgse problemer.
5. | Jeg prever & overbevise andre m m m m m

om & stgtte innovative ideer.
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6. | Jeg oppmuntrer viktige personer
i organisasjonen til & interessere
seg for innovative ideer.

7. | Jeg implementerer systematisk
nye ideer i mitt arbeid.

8. | Jeg bidrar til implementeringen
av nye ideer.

9. | Jeg deltar aktivt i & skape nye
ting.

10. | Jeg anstrenger meg for & gjere
ideene mine til virkelighet.

DEL V

Til slutt presenteres noen generelle spgrsmal om deg og ditt arbeidsmiljg.

Denne informasjonen hjelper oss med a forsta konteksten for forskningsresultatene og vurdere

forskjeller mellom respondentgrupper. Svarene dine forblir anonyme og brukes kun til samlet

analyse.

1. Kjgnn:

o Mann
o Kvinne

o Annet

2. Alder:

o18-24
025-34
03544
0 45-54
o 55-64

O 65 og over

3. Utdanningsniva:

o Videregaende
o Yrkesfaglig
o Heyskole

o Universitet (bachelor, master)

o Doktorgrad

4. Land der organisasjonen opererer:

o Litauen
o Norge

O Annet
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5. Organisasjonens sektor:
o Administrasjon
o @konomi/regnskap
oHR
o Produksjon/ingenigrfag
o Salg/kundeservice
o IT/teknologi
o Utdanning/forskning
o Annet
6. Har du en direkte leder?
olJa
o Nei
7. Stilling:
o Assistent/teknisk personell
o Spesialist
o Senior spesialist/teamleder
o Avdelingsleder
o Annet
8. Arbeidserfaring:
o Under 1 ar
o1-3ar
04-6ar
o 7-10 ar
o Over 10 ar
9. Erfaring i ndveerende organisasjon:
o Under 1 ar
ol-3ar
046 ar
o 7-10 ar

o Over 10 ar
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PRIEDAS 8 ,, Tyrimo dalyviy charakteristika pagal demografinius klausimus

. . . Lietuva Norvegija Bendras
Charakteristika Kintamasis N % N % N %
\yras 77| 375 89 445 166 41
Lytis Moteris 127 62 111 55,5 238 | 58,8
Kita 1 0,5 1 0,2
18-24 23| 11,2 29 14,5 52| 12,8
25-34 89 | 43,2 64 32 153 | 37,7
Amzius 35-44 51| 24,8 59 29,5 110 | 27,1
45-54 31 15 33 16,5 64 | 15,8
55-64 11 53 14 7 25 6,2
65 + 1 0,5 1 0,5 2 0,5
Vidurinis 18 8,7 48 24 66 | 16,3
Profesinis 21| 10,2 23 115 44 | 10,8
I$silavinimas AuksStasis neuniversitetinis 54 | 26,2 40 20 94 | 23,2
AuksStasis universitetinis 111 | 53,9 87 43,5 198 | 48,8
Aukstesnysis universitetinis 2 1 2 1 4 1
Administravimas/vadyba 20 9,7 13 6,5 33 8,1
Finansai/Apskaita 28 | 13,6 11 55 39 9,6
Zmogi§kieji iStekliai 13 6,3 9 45 22 5,4
Gamybal/inzinerija 29 | 141 22 11 51| 12,6
Veiklos sritis Pardavimai/Klienty 34| 16,5 55 27,5 89| 21,9
aptarnavimas
IT/Technologijos 16 7,8 10 5 26 6,4
Svietimas/Mokslas 20| 97 9 45 29| 7.1
Kita 46 | 22,3 71 35,5 117 | 28,8
Asistentas/Techninis 12 5,8 33 16,5 451 111
personalas
Usimamos Specialistas _ 91| 44,2 40 20 131 | 32,3
. Vyr.  Specialistas/Komandos 45| 21,8 45 22,5 90 | 22,2
pareigos
vadovas
Skyriaus/Padalinio vadovas 19 9,2 29 14,5 48 | 11,8
Kita 39| 18,9 53 26,5 92 | 22,7
ki 1 m. 9 4,4 5 2,5 14 3.4
Bendras darb 1-3m. 30| 14,6 18 9 48 | 11,8
: tzgasras arbo 46 m. 63| 30,6 48 24| 111 27,3
7-10 m. 27 | 131 24 12 51| 12,6
Daugiau nei 10 m. 77| 37,4 105 52,5 182 | 44,8
ki 1 m. 32| 155 26 13 58 | 14,3
Darbo stazas 1-3m. 62 30,1 71 35,5 133 | 32,8
organizacijoje 4-6 m. 56 | 27,2 50 25 106 | 26,1
7-10 m. 12 5,8 19 9,5 31 7,6
Daugiau nei 10 m. 44 | 21,4 34 17 78 | 19,2

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atliktu tyrimu SPSS
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Autentiska lyderysté

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha M oof ltems
914 16

Darbuotojy jsitraukimas

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems
782 13
Kirybiskumas

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

g73 11

Inovatyvi darbuotojy elgsena

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of [tems

902 10

Saltinis: SPSS rezultatai

PRIEDAS 9 ,, Cronbach alfa SPSS statistikos “

Reliability Statistics

Y DALIS 4. Organizacijos Cronbach's

veiklos salis. Alpha M oof tems
Lietuva 818 16
Morvegija 807 16

Reliability Statistics

W DALIS 4. Qrganizacijos Cronbach's

veiklos salis. Alpha M of ltems

Lietuva 785 13

Morvegija 761 13
Reliability Statistics

YW DALIS 4. Organizacijos Cronbach's

veiklos salis. Alpha M oof ltems

Lietuva 742 11

MNomvedgija 733 11

Reliability Statistics

W DALIS 4. Organizacijos Cronbach's

veiklos salis. Alpha I oof ltems
Lietuva 802 10
Morvegija 801 10
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PRIEDAS 10 ,, Tyrimo duomeny pasiskirstymo histogramos *

Autentiskos lyderystés duomeny pasiskirstymas Lietuvoje, Norvegijoje ir bendroje imtyje

Frequency

8

AutlL_Mean

Frequency

AutL_Mean
V DALIS 4. Organizacijos veiklos salis.: Lietuva

* Mean=351
Std. Dev. = 68
N=206

Frequency

40

30

20

1,00

AutlL_Mean
'V DALIS 4. Organizacijos veiklos salis.: Norvegija

Darbuotojy jsitraukimo duomeny pasiskirstymas Lietuvoje, Norvegijoje ir bendroje imtyje

Frequency

100

Eng_Mean

60
>
2
c
@
3
o
2
w
3,00 400
Eng_Mean
Eng_Mean
V DALIS 4. Organizacijos veiklos salis.: Lietuva
Mean = 3,33

Std. Dev. = 529
N =206

Frequency

Mean = 369
Stl. Dev. = £45
=200
2,00 300 400 500 600
AutL_Mean
Mean =344
Std. Dev. = 526
N=406
Eng_Mean
VDALIS 4. izacijos veiklos salis.: gij
=3
Std. Dev. = 497
N=200

Eng_Mean
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Kirybiskumo duomeny pasiskirstymas Lietuvoje, Norvegijoje ir bendroje imtyje

Creat_Mean

40

Frequency

350
Creat_Mean

V DALIS 4. Organizacijos veiklos salis.: Lietuva

Frequency

350

Creat_Mean

Mean = 3,41
Std.Dev.'= 516
=206

Frequency

15

10

200

1ean =350
Std, Dev, = 4
=405

84

Creat_Mean
V DALIS 4. Iraclles velklos salls.: N

Hesn =358
Std.Dev. = 43
N=200

250 300 350 400 450

Creat_Mean

Inovatyvios darbuotojy elgsenos duomeny pasiskirstymas Lietuvoje, Norvegijoje ir bendroje

imtyje

Innov_Mean

Mean = 340
Std. Dev. = 672
N =406

Frequency

200 300 400
Innov_Mean

Innov_Mean

V DALIS 4. Organizacijos veiklos salis.: Lietuva

Frequency

Innov_Mean

Saltinis: SPSS rezultatai

Frequency

6,00

Innov_Mean

'V DALIS 4. Organizacijos veiklos salis.: Norvegija

Innov_Mean
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PRIEDAS 11 ,, Demografiniy duomeny pasiskirstymas taikant t-testq ir ANOVA “

1. T-testas pagal respondenty Iyt

Group Statistics

W DALIS 1. Lytis. I Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
AutL_Mean  “yras 166 35484 JGE788 05184
Materis 238 36424 JGEG49 04320
Eng_Mean  “yras 166 34076 53528 4155
Materis 238 34676 52069 L3375
Creat_Mean ‘“Wras 166 3,4869 6956 03644
Materis 238 3,500 48561 03213
Innov_Mean  “yras 166 34817 JGR367T 05306
Materis 238 3,3653 66388 04303

Independent Samples Test

ttestfor Equality of Means
95% Confidence Interval of the

Significance Mean Std. Error Difference
t df One-Sided p  Two-Sided p Difference Difference Lower Upper

AutL_Mean  Equal variances assumed -1,394 402 ,082 164 -,09403 06745 -,22663 ,03858
Equal variances not -1,393 354,682 ,082 164 -,00403 06748 -,22674 03869
assumed

Eng_Mean  Equal variances assumed -1,127 402 130 ,260 -,06005 ,05326 - 16476 04466
Equal variances not -1,122 348,867 A3 263 -,06005 05353 -, 16533 04523
assumed

Creat_Mean Equal variances assumed -270 402 394 787 -01323 04905 -,10967 ,08320
Equal variances not =272 366,839 393 785 -01323 04858 - 10877 08230
assumed

Innov_Mean Equal variances assumed 1,271 402 102 205 08636 06796 -,04725 21996
Equal variances not 1,264 348 465 104 207 ,0B636 06832 -,04801 ,22073
assumed

Saltinis: SPSS rezultatai

2. ANOVA testas pagal respondenty amZiy

95% Confidence Interval for

Mean

N Mean Std. Deviation ~ Std. Error ~ Lower Bound UpperBound  Minimum  Maximum

Autl_Mean  18-24 52 36911 57475 ,07970 3,531 3,8511 2,44 4,94
25-34 153 3,6533 67974 05495 3,5447 37618 1,56 5,00

35-44 110 3,6005 67519 06438 3,4729 3,7281 1,69 481

45-54 64 3,4975 63053 07882 3,3400 3,6550 2,31 5,00

55-64 25 3,3537 ,79703 15941 3,0247 3,6827 1,56 4,69

65 ir daugiau 2 3,5938 83969 59375 -3,9506 11,1381 3,00 419

Total 406 3,6005 66819 03316 3,5353 3,6657 1,56 5,00

Eng_Mean  18-24 52 3,3840 56235 07798 3,2274 35406 2,08 4,69
25-34 153 3,3768 56170 04541 3,2871 3,4665 1,31 469

35-44 110 35748 48677 04641 3,4828 3,6668 1,92 4,85

45-54 64 3,4665 46243 ,05780 3,3510 3,5821 2,31 4,54

55-64 25 3,3206 46053 09211 3,1305 35107 2,38 4,08

65 ir daugiau 2 3,7308 38075 ,26923 ,3099 71517 3,46 4,00

Total 406 3,4438 52577 ,02609 3,3925 3,4951 1,31 4,85
Creat_Mean 18-24 52 3,4701 45303 06282 3,3440 3,5962 2,36 4,45
25-34 153 3,4884 52533 04247 3,4045 35723 2,09 4,64

35-44 110 35822 46206 04406 3,4949 3,6695 2,27 445

45-54 64 34631 44114 05514 3,3529 35733 2,18 4,64

55-64 25 3,3051 45395 ,09079 31177 3,4925 2,45 4,00

65 ir daugiau 2 3,3636 12856 ,09091 2,2085 45187 3,27 345

Total 406 3,4956 48377 ,02401 3,4484 3,5428 2,09 4,64
Innov_Mean  18-24 52 3,2184 68510 ,09501 3,0276 3,4091 1,40 4,60
25-34 153 34375 66280 05358 3,3317 35434 1,30 4,80

35-44 110 3,6104 61732 05886 3,4937 3,7270 1,70 5,00

45-54 64 33172 60515 07564 3,1660 3,4683 1,80 5,00

55-64 25 2,8910 76154 15231 2,5767 3,2053 1,70 4,60

65 Ir daugiau 2 3,5000 42426 ,30000 -3119 7,3119 3,20 3,80

Total 406 3,4040 67247 ,03337 3,3384 3,4696 1,30 5,00
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ANOVA

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
AutL_Mean  Between Groups 3,055 5 611 1,375 233
Within Groups 177,766 400 444
Total 180,822 405
Eng_Mean  Between Groups 3,337 5 GET 2,458 033
Within Groups 108,619 400 272
Total 111,957 405
Creat_Mean Between Groups 1,876 g ATh 1,615 155
Within Groups 82,909 400 2332
Total 594 785 405
Innov_Mean Between Groups 13,7249 a 2,746 6,483 = 001
Within Groups 168,420 400 424
Total 183,149 405

Saltinis: SPSS rezultatai

3. ANOVA testas pagal respondenty issilavinimg

Descriptives

95% Confidence Interval for

Mean
Mean Std Deviation  Std. Error ~ Lower Bound Upper Bound  Minimum  Maximum

AutL_Mean  Vidurinis 66 36127 61112 07522 3,4625 3,7629 1,56 4,88

Profesinis (profesine 44 32063 ,79139 11931 3,0857 3,5369 1,56 4,88

maokykla)

Aukstasis neuniversitetinis 94 36145 694586 07164 34723 3,7568 1,69 5,00

(kolegija)

Aukstasis universitetinis 198 3,6481 62353 04431 3,5607 3,7355 218 494

(bakalauras, magistras)

Aukstesnysis 4 4,0625 95879 47939 2,5369 5,5881 2,69 4,75

universitetinis

(doktorantura)

Total 406 3,6005 66819 03316 3,5353 3,6657 1,56 5,00
Eng_Mean  Vidurinis 66 3,4081 53406 06574 3,2768 3,5394 1,92 4,69

Profesinis (profesine 44 34538 53604 .osoet 3,2908 36168 2,38 4,69

maokykla)

Aukstasis neuniversitetinis a4 3,4395 50238 05182 3,3366 35424 1.31 4,62

(kolegija)

Aukstasis universitetinis 198 34469 53402 03795 3311 35218 1,38 4,85

(bakalauras, magistras)

Aukstesnysis 4 38654 45018 ,22509 3,1490 45817 331 423

universitetinis

(doktorantura)

Total 406 3,4438 52577 ,02609 3,3925 3,4951 1,31 4,85
Creat_Mean Vidurinis 66 35083 46791 05760 3,3932 36233 2,27 436

Profesinis (profesine 44 34211 45010 06785 3,2842 3,5579 2,45 4,45

mokykla)

Aukstasis neuniversitetinis a4 35116 52790 05445 3,4035 36197 2,09 4,64

(kolegija)

Aukstasis universitetinis 198 34924 47500 03376 3,4258 3,5590 2,18 4,64

(bakalauras, magistras)

Aukstesnysis 4 38864 44148 22074 3,1839 45889 3,45 4,45

universitetinis

(doktorantura)

Total 406 3,4956 48377 02401 3.4484 35428 2,00 4,64
Innov_Mean  Vidurinis 66 3,2959 68370 08416 3,1278 3,4640 1,70 4,80

Profesinis (profesine 44 32879 68480 10324 3,0797 3,4961 1,70 4,60

mokykla)

Aukstasis neuniversitetinis a4 3,4263 70916 07314 3,281 35716 1,30 5,00

(kolegija)

Aukstasis universitetinis 198 34437 63978 04547 3,3540 35333 1.40 5,00

(hakalauras, magistras) | |

Aukstesnysis 4 3,8750 85000 42500 2,6225 53275 2,80 4,80

universitetinis

(doktorantura)

Total 406 3,4040 67247 ,03337 3,3384 3,4696 1,30 5,00

131



ANOVA

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
AutL_Mean  Between Groups 5402 4 1,351 3087 016
Within Groups 175,420 am A3T7
Total 180,822 405
Eng_Mean Between Groups 803 4 201 724 AT6
Within Groups 111,154 401 277
Total 111,957 405
Creat_Mean Between Groups 8482 4 223 852 434
Within Groups 93,893 am 234
Total 94 785 405
Innov_Mean Between Groups 3,027 4 NiTi 1,685 153
Within Groups 180,122 401 444
Total 183,149 405

Saltinis: SPSS rezultatai

4. T-testas pagal respondenty organizacijos Salj

Group Statistics

W DALIS 4. Organizacijos

veiklos salis. Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Autl_Mean  Lietuva 206 3,5129 67992 04737
Norvegija 200 3,6908 64520 04562
Eng_Mean Lietuva 206 3,3288 52943 03689
Marvegija 200 3,5610 49660 03512
Creat_Mean Lietuva 206 34088 B1646 03598
Maorvegija 200 3,588 42962 03038
Innov_Mean  Lietuva 206 33144 T1136 044956
Maorvegija 200 3,4963 61822 04371
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean Std. Error Difference
t df One-Sided p  Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
AutL_Mean  Equal variances assumed -2,702 404 ,004 007 -17788 06582 -,30727 -,04848
Equal variances not -2,705 403,791 004 007 -17788 06577 -30717 -,04858
assumed
Eng_Mean  Equal variances assumed -4533 404 <001 <001 -,23109 05098 -33130 -,13088
Equal variances not -4538 403,524 <001 <001 -,231089 05093 33121 -13087
assumed
Creat_Mean Equal variances assumed -3,862 404 <001 <001 -18234 04722 - 27517 -,08951
Equal variances not -3872 394,774 <001 <001 18234 04708 - 27492 -,08976
assumed
Innov_Mean Equal variances assumed 2,746 404 003 006 -18185 06622 -31203 - 05166
Equal variances not -2,752 399,166 ,003 006 -,18185 06609 -31177 -,05193
assumed
Saltinis: SPSS rezultatai
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5. ANOVA testas pagal respondenty organizacijos veiklos sritj

Descriptives
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation  Std. Error ~ Lower Bound  UpperBound  Minimum  Maximum
AutL_Mean  Administravimas /vadyba 33 3,8523 62340 10852 3,6312 40733 2,63 481
Finansai/ apskaita 39 3,7660 64773 10372 3,5561 3,9760 219 4,94
Zmogiskieji istekliai 22 3,7898 55014 11729 3,5459 4,0337 2,50 4,69
Gamyba / inzinerija 51 3,3860 78519 10995 3,1652 3,6069 1,56 5,00
Pardavimai / klientu 89 3,5887 61145 06481 3,4599 3,71175 1,69 5,00
aptarnavimas
IT I technologijos 26 3,8510 47568 ,09329 3,6588 4,0431 2,75 4,81
Svietimas / mokslas 29 3,584 61743 11465 3,3492 3,8189 2,38 4,75
Kita 17 3,4897 69882 06461 3,3618 36177 1,56 4,88
Total 406 3,6005 66819 03316 35353 3,6657 1,56 5,00
Eng_Mean  Administravimas /vadyba 33 3,6247 A5417 075906 3,4637 3,7858 2,486 462
Finansai/ apskaita 39 3,4438 49553 ,07935 3,2832 3,6044 2,31 4,31
Zmogiskieji istekliai 22 35734 55710 11877 3,3264 3,8204 2,46 4,69
Gamyba / inzinerija 51 3,2549 60422 08461 3,0850 3,4248 1,31 4,69
Pardavimai/ klientu 89 3,5931 48254 05115 3,4914 3,6947 2,08 4,85
aptarnavimas
IT I technologijos 26 31538 47518 09319 2,9619 3,3458 2,00 3,92
Svietimas / mokslas 29 3,5623 BB55T 12359 3,3092 3,8155 1,38 4,69
Kita 117 3,3722 45740 ,04229 3,2884 3,4559 1,92 4,62
Total 406 3,4438 52577 02609 3,3925 3,4951 1,31 4,85
Creat_Mean Administravimas /vadyba 33 35647 43879 07638 3,4091 3,7203 2,64 4,36
Finansai / apskaita 39 3,3984 50833 08140 3,2336 3,5631 218 4,36
Zmogiskieji istekliai 22 3,5909 46248 ,09860 3,3859 3,7960 2,73 4,64
Gamyba / inzinerija 51 3,3601 48377 06774 3,2240 3,4961 2,27 4,64
Pardavimai / klientu 89 3,5065 53229 05642 3,3944 3,6187 2,098 4,55
aptarnavimas
IT I technologijos 26 3,4685 43309 08494 3,2936 3,6435 2,64 427
Svietimas / mokslas 29 36367 ,38981 07239 3,4884 3,7850 3,09 4,36
Kita 17 35123 47735 04413 3,4249 3,5997 218 445
Total 406 3,4956 48377 ,02401 3,4484 3,5428 2,09 4,64
Innov_Mean Administravimas /vadyba 33 3,5694 59505 10358 3,3584 3,7804 2,40 4,80
Finansai/ apskaita 39 3,3205 E7011 10730 3,1033 3,5377 1,80 4,90
Zmogiskieji istekliai 22 3,8455 , 73790 156732 3,5183 41726 2,00 5,00
Gamyba / inzinerija 51 31431 67595 09465 2,9530 3,3332 1,70 4,60
Pardavimai/ klientu 89 3,3472 72870 07735 31935 3,5009 1,30 470
aptarnavimas
IT Itechnologijos 26 3,4490 50411 09886 3,2454 3,6527 2,60 4,20
Svietimas / mokslas 29 36034 60148 11169 3,3747 3,8322 2,20 4,80
Kita 17 3,3996 63455 05866 3,2834 35158 1,70 5,00
Total 408 3,4040 67247 ,03337 3,3384 3,4696 1,30 5,00
Saltinis: SPSS rezultatai
6. ANOVA testas pagal respondenty UZimamas pareigas
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Sguare F Sig.
AutL_Mean Between Groups 9,381 7 1,340 KRR N 003
Within Groups 171,440 3498 431
Total 180,822 405
Eng_Mean Between Groups 3,446 7 1,207 4 639 = 001
Within Groups 103,511 398 260
Total 111,957 4045
Creat_Mean Between Groups 2,303 7 329 1,416 a7
Within Groups 92482 348 232
Total 94 785 405
Innov_Mean Between Groups 10,428 7 1,440 3433 00
Within Groups 172,721 398 434
Total 183,149 405




Descriptives
95% Confidence Interval for

Mean
N Mean Std. Deviation = Std. Error  Lower Bound UpperBound  Minimum  Maximum
AutL_Mean  Asistentas /techninis 45 344978 67912 10124 3,2938 3,7018 1,81 488
personalas
Specialistas 131 3,5501 65199 05696 3,4374 3,6628 1,56 4,88
Vyresnysis specialistas / 90 3,7875 ,69501 07326 3,6419 3,9331 1,69 5,00
komandos vadovas
Skyriaus / padalinio 48 34818 57918 08360 3,3136 3,6489 2,25 463
vadovas
Kita 92 3,6016 67839 07073 34611 3,7421 1,56 5,00
Total 406 3,6005 66819 03316 3,5353 3,6657 1,56 5,00
Eng_Mean  Asistentas /techninis 45 3,4523 59277 ,08837 3,2742 3,6304 2,08 4,69
personalas
Specialistas 131 3,3406 57692 05041 3,2409 3,4403 1,31 4,69
Vyresnysis specialistas / 90 36372 45495 04796 3,4419 3,6325 2,46 4,46
komandos vadovas
Skyriaus / padalinio 48 3,6329 48547 07007 3,4919 37738 2,08 485
vadovas
Kita 92 3,3965 46438 04841 3,3003 3,4926 1,92 4,62
Total 406 3,4438 52577 ,02609 3,3925 3,4951 1,31 4,85
Creat_Mean Asistentas /techninis 45 3,5485 46272 06898 3,4105 3,6885 2,55 4,45
personalas
Specialistas 131 3,3949 54519 04763 3,3006 3,4891 2,09 4,64
Vyresnysis specialistas / 90 35171 41698 ,04395 3,4297 3,6044 2,64 4,55
komandos vadovas
Skyriaus / padalinio 48 36294 43615 06295 3,5028 3,7561 2,27 445
vadovas
Kita 92 35217 46745 04873 3,4249 36185 2,09 4,45
Total 406 3,4956 48377 02401 3,4484 3,5428 2,09 4,64
Innov_Mean  Asistentas / techninis 45 33178 68201 0167 31129 35227 210 4,70
personalas
Specialistas 131 3,2727 70385 06150 3,1510 3,3943 1,30 5,00
Vyresnysis specialistas / 90 3,5926 55842 05886 3,4756 3,7086 2,00 5,00
komandos vadovas
Skyriaus / padalinio 48 3,6488 60599 08747 3,4729 3,8248 1,80 4,90
vadovas
Kita 92 3,3209 69504 07246 3,1769 3,4648 1,70 5,00
Total 406 3,4040 67247 ,03337 3,3384 3,4696 1,30 5,00
ANOVA
sum of
Squares df Mean Square F Sig.
AutL_Mean  Between Groups 4 631 4 11588 2635 034
Within Groups 176,190 401 439
Total 180,822 405
Eng_Mean Between Groups 41058 4 1,026 3,815 0045
Within Groups 107,852 401 2648
Total 111,957 405
Creat_Mean EBetween Groups 2424 4 G606 2,631 034
Within Groups 52,361 4M ,230
Total 54 785 405
Innov_Mean Between Groups 9308 4 2327 5,368 =001
Within Groups 173,841 4m 434
Total 183,149 405

Saltinis: SPSS rezultatai
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7. ANOVA testas pagal respondenty darbo stazg

Descriptives

95% Confidence Interval for

Mean
I Mean Stil. Deviation  Std. Error Lower Bound UpperBound  Minimum  Maximum
AutL_Mean  Iki1 metu 14 3,5759 75287 20121 31412 4,0106 1,69 456
1-3 metai 48 32,4943 65513 09456 3,3040 3,6845 1,69 4,63
4-6 metai 111 3,6895 (64785 06149 35677 38114 2,19 5,00
7-10 metu 51 3,7096 58907 08249 3,5439 3,8752 1,81 4,88
Daugiau nei 10 metu 182 3,5456 69401 05144 3,4441 36471 1,56 5,00
Total 406 3,6005 66819 03316 3,5353 3,6657 1,56 5,00
Eng_Mean  Iki 1 metu 14 3,2637 42425 11338 3,0188 3,5087 2,15 3,77
1-3 metai 48 3,2436 57549 08307 3,0765 3,4107 1,31 469
4-6 metai 111 3,3872 56792 05380 3,2803 3,4940 1,38 4,38
7-10 ety 51 3,4487 48575 06802 33121 3,5853 2,31 4 69
Daugiau nei 10 metu 182 3,5436 48301 03580 3,4729 3,6142 2,31 4,85
Total 406 3,4438 52577 02609 3,3925 3,4951 1,31 4,85
Creat_Mean Iki 1 metu 14 3,3442 ,39805 10662 31138 3,5745 2,55 4,00
1-3 metai 48 3,3163 47553 06364 31782 34544 2,36 464
4-6 metai 111 3,5454 48796 04632 3,4536 31,6372 218 455
7-10 ety 51 3,5223 57549 08058 3,3604 3,6841 2,09 4 45
Daugiau nei 10 metu 182 3,5167 45262 03355 3,4504 31,5829 218 464
Total 406 3,4956 48377 02401 34484 35428 2,09 464
Innov_Mean ki 1 metu 14 3,011 72105 192085 2,5943 3,4280 1,70 4,40
1-3 metai 48 31884 62183 08975 3,0079 3,3680 1,40 460
4-6 metai 111 23,4411 (63567 06034 3,3216 31,5607 1,70 4,80
7-10 ety 51 3,4627 69169 (09686 3,2682 36573 1,30 480
Daugiau nei 10 metu 182 34519 68403 05070 31,3519 31,5520 1,70 5,00
Total 406 3,4040 B7247 03337 3,3384 34696 1,30 5,00
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Autl_Mean  Between Groups 2,585 4 G46 1,454 216
Within Groups 178,237 401 444
Total 180,822 405
Eng_Mean Between Groups 4 547 4 1,137 4 244 ooz
Within Groups 107,410 401 268
Total 111,957 405
Creat_Mean Between Groups 2,256 4 A64 2445 046
Within Groups 492529 401 231
Total 494 785 405
Innov_Mean Between Groups 5134 4 1,285 2,884 022
Within Groups 178,010 401 444
Total 183,149 405

Saltinis: SPSS rezultatai
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8. ANOVA testas pagal respondenty darbo stazq organizacijoje

Descriptives

95% Confidence Interval for

MMean
I}l Mean Std. Deviation  Std. Error - Lower Bound Upper Bound  Minimum  Maximum
Autl_Mean ki1 metu 58 36509 55124 07238 35059 37958 2,50 494
1-3 metai 133 36509 JBT961 05893 35344 37675 1,69 488
4-6 metai 106 36580 BT111 06518 35288 3,7873 1,69 500
7-10 metu EL 37418 65506 1765 35M7 3,9822 2.3 4 69
Daugiau nei 10 metu 78 33428 68124 07714 31892 3,4564 1,56 500
Taotal 406 36005 B6B19 03316 35353 36657 1,56 5,00
Eng_Mean Iki 1 metu 58 34271 53589 07037 32862 3,5680 2,08 4 69
1-3 metai 133 34272 52706 04570 33368 35176 1.3 4 69
4-6 metai 106 349 54544 05298 3314 36242 1,38 43
7-10 metu 31 3,5062 A4T906 08604 3,3308 36819 238 4 46
Daugiau nei 10 metu 78 3,4932 51431 05823 3,3772 3,6092 238 485
Total 406 3,4438 52577 02609 3,3025 3,4951 1,31 485
Creat_Mean Iki1 metu 58 34373 52554 06901 3,2991 35755 2,00 436
1-3 metai 133 35161 51597 04474 34276 3,6046 2,36 4 64
4-6 metai 106 35385 47500 04614 34470 3,6300 2,00 455
7-10 metu Ell 35279 42603 07652 33716 36841 273 445
Daugiau nei 10 metu 78 34327 42602 04824 33366 36287 2,45 4 36
Total 406 34956 48377 02401 34484 35428 2,09 4 64
Innov_Mean  |ki 1 metu 58 33183 81560 10708 31049 35338 1,30 500
1-3 metai 133 34758 61883 05366 33697 3,5820 1,70 500
4-6 metai 106 34352 HBBET 05698 33222 3,5482 1,70 500
7-10 metu ELl 34323 60518 0870 3,2103 3,6542 2,50 470
Daugiau nei 10 metu 78 3,2907 6722 08687 3177 34637 1,70 4.90
Taotal 406 34040 BT247 03337 33384 33,4696 1,30 5,00
ANOVA
Sum of
Sguares df Mean Square F Sia.
Autl_Mean  Between Groups 6636 4 1,659 38148 o0a
Within Groups 174186 401 434
Total 180,822 405
Eng_Mean Between Groups 428 4 07 3856 819
Within Groups 111,528 401 278
Total 111,957 405
Creat_Mean Between Groups 7849 4 87 842 499
Within Groups 93,895 401 234
Total 94 785 405
Innov_Mean Between Groups 2,23 4 558 1,236 2495
Within Groups 180918 401 451
Total 1831449 405

Saltinis: SPSS rezultatai
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PRIEDAS 12 ,, Autentiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo tiesioginio poveikio inovatyviai

darbuotojy elgsenai analizé *

1. Autentiskos lyderystés poveikis inovatyviai darbuotojy elgsenai

Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Maodel B Std. Error Beta 1 Sig. Tolerance WIF
1 (Constant) 2,501 78 14 084 =001
Autl_Mean 251 048 2448 5172 = 001 1,000 1,000

a. Dependent Variable: Innov_Mean

Bootstrap for Coefficients

Bootstrap®
95% Confidence Interval
Model =] Bias Std. Error - Sig. (2-tailed) Lower Upper
1 (Constant) 2,501 001 213 =001 2,087 2,912
AutlL_Mean 251 -6,083=10%~5 0587 =001 138 362

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

Model Summary”

Change Statistics
Adjusted R Std. Error of the R Square
Model R R Square Square Estimate Change F Change df1 df2 Sig. F Change  Durbin-Watson
1 2497 062 060 65206 062 26,752 1 404 <001 1,891
a. Predictors: (Constant), AutL_Mean
b. Dependent Variable: Innov_Mean

Bootstrap for Model Summary

Bootstrap®
95% Confidence Interval
Model Durhin-Watson Bias Std. Error Lower Upper
i 1,891 - 664 089 1,048 1,402

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

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 11,375 1 11,375 26,752 <001°
Residual 171,774 404 425
Total 183,149 405

a. Dependent Variable: Innov_Mean

k Dradisrtare: iCanctanty Ll Maan

Saltinis: SPSS rezultatai
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2. Darbuotojy jsitraukimo poveikis inovatyviai darbuotojy elgsenai

Model Summar‘;’J

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of the R Square
Model R R Square Square Estimate Change F Change dfl df2 Sig. F Change

1 4217 ATT 75 61073 ATT 87,021 1 404 =001

a. Predictors: (Constant), Eng_Mean
b. DependentYariable: Innov_Mean

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Sguare F Sig.
1 Fegression 32,458 1 32459 87,0 ‘=,[JU1b
Residual 150,691 404 373
Total 183,148 405
a. DependentYariable: Innov_Mean
b. Predictors: (Constant), Eng_Mean
Coefficients®

Standardized
nstandardized Coefficients Coeflicients

Model B Std. Error Beta 1 Sig.
1 (Constant) 1,550 20 7707 =001
Eng_Mean 538 058 A21 5,329 =001

a. DependentVariable: Innov_Mean

Bootstrap for Coefficients

Bootstrap?®
95% Confidence Interval
Model B Bias Std. Error - Sig. (2-tailed) Lower Upper
1 (Constant) 1,650 -014 188 =001 1177 1,811
Eng_Mean 538 004 064 =001 430 648

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

Model Summarf’

Change Statistics

Adjusted R Std. Error ofthe R Square
Model R R Square Square Estimate Change F Change dff df2 Sig. F Change Durbin-Watson

1 4217 A77 175 61073 77 87,021 1 404 <001 1,909

a. Predictors: (Constant), Eng_Mean
b. Dependent Variable: Innov_Mean

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig
1 Regression 32,459 1 32,459 87,021 <,UU1b
Residual 150,691 404 373
Total 183,149 405

a. Dependent Variable: Innov_Mean
b. Predictors: (Constant), Eng_Mean

Saltinis: SPSS rezultatai
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PRIEDAS 13 ,, Mediacijos, moderacijos ir moderuotos mediacijos poveikiy analizé

= Matrix

Run MATRIX procedure:

Copyright 2013-2025 by Andrew F. Hayes. ALL RIGHTS RESERVED.

This version of PROCESS requires SPSS version 26 or later

Workshop schedule available at haskayne.ucalgary.ca/CCRAM

In SPSS 29 and later, change default output font to Courier New for tidier
output. More information about PROCESS at processmacro.org/fag.html.

This beta release has not been completely tested. Use at your own risk.

rkkrrsrkrarrrirr PROCESS Procedure for SPSS Version 5.0 *rsssssssssssssis

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

Model: 15

: InnovdMea
: AutlMean
: EngMean
: CreatMea

R

=

Sample
Size: 406

Pt

OUTCOME VARIABLE:

EngMean
Model Summary
R R-3q MSE F df1 df2 p
,2955 ,0873 ,2529 2,6642 1,0000 404,0000 ,0000
Model
coeff se t P LLCI ULCI
constant 2,6065 ,1370 19,0322 ,0000 2,3372 2,8757
AutlMean 12326 ,0374 6,2181 ,0000 »1590 »3061

Rt

B

OUTCOME VARIABLE:
InnovMea

Model Summary

R R-3gq MSE F dfl d£2 <]
L6502 4228 2643 58,5917 5,0000 400,0000 L0000
Model

coeff se t P LLCI ULCI
constant 1,0530 1,2459 8452 ;3985 -1,3963 3,5024
RAutlMean 6774 2931 2,3115 0213 (1013 1,2535
EngMean -,7127 » 3331 -2,1395 ,0330 -1,3676 -,0578
CreatMea + 2565 3462 . 7409 4592 -,4241 9371
Int_1 -.1775 , 0814 -2,1809 ,0298 -,3375 -,0175
Int_2 #3073 0929 3,3060 ,0010 1245 4900

Froduct terms key:
Int_1
Int_2

AutlMean x
EngMean x

CreatMea
CreatMea

Test(3) of highest order unconditional interaction(s):

R2-chng F dafl dfz2 B
H*W 0069 4,7565 1,0000 400,0000 0298
MW L0158 10,9294 1,0000 400, 0000 ,0010

Focal predict: AutlMean (X)
Mod wvar: CreatMea (W)

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

CreatMea Effect se t e LLCI ULCI
33,0000 1448 0615 2,3565 0189 0240 , 2656
3,5455 L0480 L0408 1,1768 , 2400 -,0322 ,1281
4,0000 -,0327 ,0540 -, 6064 , 5446 -,1388 ,0734

Focal predict: EngMean (M)
Mod wvar: CreatMea (W)

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

CreatMea Effect se t = LLCI ULCI
3,0000 ,2091 L0722 2,8968 ,0040 L0672 ,3510
3,5455 . 3767 L0518 7,2695 ,0000 ,2748 , 4785
4,0000 ,5163 L0671 7,6904 ,0000 , 3843 , 6483

H¥kkkrkdrkckerdrss DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X QN ¥ **#sssssdsdsdsssss

Conditional direct effects of X on ¥

CreatMea Effect se t P LLCI
3,0000 1448 , 0615 2,3565 ,0189 ,0240
3,5455 , 0480 L0408 1,1768 L2400 -,0322
4,0000 -,0327 ,0540 -, 6064 . 5446 -,1388

Conditional indirect effects of X on ¥:

INDIRECT EFFECT:

AutIMean -> EngMean -> InnovMea
CreatMea Effect BootSE  BootLLCI  BootULCI
3,0000 ,0486 ,0200 ,0147 ,0934
3,5455 ,0876 ,0207 ,0505 ,1310
4,0000 ,1201 ,0303 , 0652 ,1819
Index of moderated mediation:
Index BootSE  BootLLCI BootULCI
CreatMea ,0715 ,0319 ,0117 1348

ULCI
2658
(1281
L0734

dkkkhkhdkdadk kb dddadsd LINALYSIS NOTES AND ERRORS #*ssdddkdssssaddddhdadn

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

Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:

5000

W values in conditional tables are the 16th, 50th, and 24th percentiles.

— END MATRIX

Saltinis: SPSS rezultatai
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PRIEDAS 14 ,, Autentiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo tiesioginio poveikio inovatyviai

darbuotojy elgsenai poveikiy skirtumy analizé Lietuvoje ir Norvegijoje (z-test)

Regression

Variables Entered/Removed®

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 AL_country, . Enter
AutLMean,
Country_dum
my®

a. Dependent Variable: InnovMea
b. All requested variables entered.

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 270° 073 ,066 64991

a. Predictors: (Constant), AL_country, AutLMean,
Country_dummy

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig
1 Regression 13,353 3 4,451 10,538 001"
Residual 169,796 402 422
Total 183,149 405

a. Dependent Variable: InnovMea
b. Predictors: (Constant), AL_country, AutLMean, Country_dummy

Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coefficients ~ Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig
1 (Constant) 2,438 239 10,207 <,001
AutLMean ,250 ,067 248 3,738 <,001
Country_dummy 238 359 A77 663 508
AL_country -027 ,098 -077 -,278 781

a. Dependent Variable: InnovMea

= Regression

Variables Entered/Removed®

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 Eng_country, . Enter
EngMean,
Cngnw_dum
my

a. Dependent Variable: InnovMea
b. All requested variables entered

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 4252 181 175 61096

a. Predictors: (Constant), Eng_country, EngMean,
Country_dummy

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 33,001 3 11,030 29,550 <,001"
Residual 150,058 402 373
Total 183,149 405

a. DependentVariable: InnovMea
b. Predictors: (Constant), Eng_country, EngMean, Country_dummy

Coefficients”
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig
1 (Constant) 1.722 272 6,335 =,001
EngMean 478 ,0B1 374 5,935 <,001
Country_dummy -,296 A5 -,220 -713 ATE
v
Eng_country 103 119 278 868 386 1v1a. H
a. DependentVariable: InnovMea Saltlnls' SPSS reZUItataI
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PRIEDAS 15 ,, Mediacijos, moderacijos ir moderuotos mediacijos poveikiy skirtumy analizé

Lietuvoje ir Norvegijoje

1. PROCESS MODEL 15 Lietuvos duomenims

= Matrix

Run MATRIX procedure:

Copyright 2013-2025 by Andrew F. Hayes. ALL RIGHTS RESERVED.

This version of PROCESS requires SPSS version 26 or later
Workshop schedule available at haskayne.ucalgary.ca/CCRAM

In SPSS 29 and later, change default output font to Courier New for tidier
output. More information about PROCESS at processmacro.org/faq.html.
This beta release has not been completely tested. Use at your own risk.

*kkkkkkkkkiakk*x* DROCESS Procedure for SPSS Version 5.0 ***ssksskkskiswss

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

dkkhk ek kkhk LR LR T Rk k kR
Model: 15 e o —. o ¥ *
Y: InnovMea
X: RutlMean OUTCOME VARIABLE:
M: EngMean EngMean
W: CreatMea
Model Summary
Sample R R-3gq MSE F dfl dg£2 P
Size: 206 L3010 L0906 L2562 20,3256 1,0000 204,0000 ,0000
Variable descriptive statistics Hodel
InnovMea AutlMean EngMean CreatMea coeff I= £ e LLCT ULCI
Mean 3,3144 3,5129 3,3299 3, 4058 constant ,0000 ,0353 ,0000 1,0000 -,0695 , 0695
sp ,7114 ,6799 ,5294 ,5165 RutLMean , 2344 ,0520 4,5084 ,0000 ,1319 ;3369
Min 1,3000 1,5625 1,3077 2,0909 " es es es .
Max 5,0000 5,0000 4,6923 4,6364
OUTCOME VARIABLE:
Variable intercorrelations (Pearson r) InnovMea
InnovMea AutlMean EngMean CreatMea
InnovMea 1,0000 ,2385 , 3560 ,5992 Model Summary
AutlMean , 2385 1,0000 ,3010 12765 R R-sq MSE F dfl dg2 P
EngMean , 3560 ,3010 1,0000 12262 . 6755 4563 ,2820 33,5647 §,0000 200,0000 , 0000
CreatMea »5992 »2765 2262 1,0000
Model
B R T T coeff se t P LLCI ULCI
constant 3,2987 , 0384 85,9821 ,0000 3,2230 3,3743
RutLMean ,0201 , 0600 ,3348 ,7382 -,0982 ,1384
EngMean . 2658 ,0751 3,5391 ,0005 L1177 L4138
HkkkrkkRkdkdkddxd*% DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y #**dddrshddrorsrss crearves jpeoy, ‘o781 101510 " 0000 e223 4224
Int_1 -,1397 ,1053 -1,3269 , 1860 -, 3474 , 0679
Conditional direct effects of X on Y Int_2 , 4751 ,1160 4,0940 ,0001 L2462 ,7039
CreatMea Effect se t P LLCI ULCI
-, 5767 ,1007 ,0933 1,0793 , 2818 -,0833 + 2846  Product terms key:
,0488 ,0133 ,0592 ,2240 ,8230 -,1035 ,1300 Int_1 ButIMean x CreatMea
»5033 -,0503 ,0719 -,6986 , 4856 -,1921 ,0916 Int 2 EngMean  x CreatMea
Conditional indirect effects of X on Y: Test(s) of highest order unconditicnal interaction(s):
R2-chng F dfl df2 P
W ,0048 1,7608 1,0000 200,0000 1860
DT AT S MW ,0456 16,7605 1,0000 200,0000 ,0001
AutlMean -> EngMean -> InnovMea
Focal predict: EngMean (M)
CreatMea Effect BootSE BootLLCI BootULCI Mod war: CreatMea (W)
-,5767 -,0019 ,0252 -,0580 ,0437
,0488 ,0877 ,0286 ,0257 , 1461 Conditional effects of the focal predictor at values of the moderator(s):
,5033 ,1183 ,0458 ,0483 ,2354
CreatMea Effect se t P LLCI ULCI
TR Or MOdEEAtAL. BadEatTons -,5767 -,0082 ,1067 -,0768 ,9388 -, 2187 ,2023
L0488 » 2889 L0746 3,8739 ,0001 , 1419 . 4360
Index BootSk | BoothCF: | BootllCE ,5033 ,5049 L0881  5,6672 ,0000 ,3292 , 6805
CreatMea ,1114 , 0483 ,0355 »2304

HREKKARKI KA H AR R R XA AR % ANALYSIS NOTES AND ERRORS **kdsdsdksdddhddhhdodhan

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

Number of bootstrap samples for bias-corrected bootstrap confidence intervals:

5000

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

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:

CreatMea AutlMean EngMean

------ END MATRIX ----—-

Saltinis: SPSS rezultatai
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2. PROCESS MODEL 15 Norvegijos duomenims

= Matrix

Run MATRIX procedure:

Copyright 2013-2025 by Andrew F. Hayes. ALL RIGHTS RESERVED.

This version of PROCESS requires SPSS version 26 or later

Workshop schedule available at haskayne.ucalgary.ca/CCRAM

In SPSS 29 and later, change default output font to Courier New for tidier
output. More information about PROCESS at processmacro.org/fag.html.

This beta release has not been completely tested. Use at your own risk.

*kwkkkkkk*wkk*k**x DROCESS Procedure for SPSS Version 5.0 **sksskksskksskix

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

B s

OUTCOME VARIABLE:

EngMean

B T T

EETT Y

Model: 15 Model 5 -
. R R-sq ¥SE F aft dg2 o
X: AutL¥ean . 2457 , 0604 ,2329 12,7208 1,0000 19g,0000 ,0005
M: EngMean
W: CreatMea Model
coeff se t P LLCI ULCI
Sample constant ,0000 ,0341 ,0000 1,0000 -, 0673 L0673
Size: 200 AutlMean ,1891 »0530 3,5666 ,0005 , 0845 12937
Variable descriptive statistics FRAER R o
InnovMea  AutlMean EngMean CreatMea
Mean 3,4963 3,6908 3,5610 3,5881 O?cﬁMIEE'
sD ,6182 , 6452 ,4966 ,4296 nnovEs
Min 1,4000 1,6875 1,9231 2,27217 Model S ry
Max 5,0000 4,8750 4,8462 4,4545 R R-sq MSE P af ar2 e
, 6390 L4084 ,2319 26,7828 5,0000 194,0000 , 0000
Variable intercorrelations (Pearson r)
InnovMea  AutlMean EngMean CreatMea Model
InnovMea 1,0000 2321 ,4670 ,4835 coeff se t P LLCI ULCI
AutlMean ,2321 1,0000 ,2457 ,1317 constant 3,5114 ,0348  100,7708 ,0000 3,4427 3,5801
EngMean ,4670 ,2457 1,0000 ,1803 AutlMean » 1060 » 0557 1,9040 ,0584 -, 0038 12158
Criatian ,4835 ,1317 ,1803 1,0000 EngMean , 4862 ,0724 €,7185 ,0000 ,3435 , 6289
CreatMea , 5959 L0214 7,3228 ,0000 L4354 , 7564
B R R R e T T P S T T T T Int 1 -1 2868 ¢1341 -2,138s8 10337 -.5513 -,0223
Int_2 -,1240 ,1759 -, 7052 ,4815 -, 4708 ,2228
Product terms key:
Int_1 H RutlMean x CreatMea
Int_2 B EngMean x CreatMea
Test(s) of highest order unconditional interaction(s):
R2-chng F dfl df2 P
HA Rk A A A AR kR kAR R h & kR R AR AR Ak Ak w
DIRECT RND INDIRECT EFFECTS OF X ON ¥ W ,0139 4,5731 1,0000 194,0000 10337
MW ,0015 , 4973 1,0000 194,0000 ,4815
Conditional direct effects £t Xomnt¥
CreatMea Effect se t )+] LLCI ULCI Focal predict: AutIMean (X)
-, 4063 ,2225 L0822 2,7064 ,0074 L0604 , 3847 Mod var: CreatMea (W)
,0483 ,00821 ,0553 1, 6661 ,0973 -, 0169 ,2012
4119 -, 0122 0738 -, 1647 8694 -, 1578 1334 Conditional effects of the focal predictor at values of the moderator(s)
’ v , ' ' ' '
Conditi 1 indi £5 £x ¥ CreatMea Effect e T p LICI ULCI
onditlonal indirect effscts of X on I: -, 4063 ,2225 ,0822 2,7064 ,0074 ,0604 ,3847
,0483 ,0921 ,0553 1,6661 ,0973 -,0169 ,2012
INDIRECT EFFECT: L4119 -, 0122 ,0738 -, 1647 ,8694 -,1578 ,1334
AutlMean -> EngMean -> Innoviea
creatMea Effect BootSE  BootLLCI  BootULCI LA AL ELEiEiiiEEE MTRTAT RNR THRTREAT DTEEATS AT W AT ¥ 4dddidiiiiiiiiiiid
-,4063 ,1015 ,0353 , 0443 ,1872
L0483 ,0908 ,0293 , 0400 ,1552
, 4119 ,0823 ,0303 ,0327 ,1538
Index of moderated mediation:
Index BootSE  BootLLCI  BootULCI
CreatMea -,0235 ,0351 -,1008 ,0431
dkdkdkdkk ok k ko kkhdwdwdkwr ANATYSTS NOTES AND ERRORS wdwddkwrdddkdh b ddkwd ke
Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000
Number of bootstrap samples for bias-corrected bootstrap confidence intervals:
5000
W values in conditicnal tabkles are the 16th, S0th, and 84th percentiles.
NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
CreatMea AutlMean EngMean
777777 END MATRIX ----- & L H
Saltinis: SPSS rezultatai
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