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Arlauskiené, S. (2026). Empatiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darba sgsajos. Magistro darbas.
Siauliy universitetas, Regiony plétros institutas, Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamos empatiskos lyderystés ir jsitraukimo j komandinj darba sasajos.
Teorinis pagrindas grindziamas empati§kos lyderystés, emocinio intelekto bei darbuotojy jsitraukimo j
komandinj darbg koncepcijomis.

Darbo tikslas — nustatyti empatiSkos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darbg sgsajas bendrojo
ugdymo mokyklose. Siam tikslui jgyvendinti iskelti trys uzdaviniai: 1) i$nagrinéti empatiskos lyderystés ir
jos pagrindiniy elementy sampratg; 2) atskleisti darbuotojy jsitraukimo j komandinj darba sampratg; 3)
nustatyti empatiSkos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darba sasajas. Darbo objektas:
empatiskos lyderystés ir jsitraukimo j komandinj darba sasajos.

Teorinis darbo pagrindas formuotas analizuojant Lietuvos ir uzsienio autoriy moksline literatiirg, naujausius
empiriskai pagristus tyrimus. Tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa.
Tyrimo rezultatams apdoroti naudotos programos: Microsoft Office Excel ir SPSS 31.0.1.0.

Literattiros analizé atskleidé, kad empatiska lyderysté glaudziai siejama su emociniu intelektu ir pasireiskia
lyderio gebéjimu atpazinti darbuotojy emocijas, suprasti jy patirtis, pasitelkti empatiskg komunikacijg ir
reiksti emocinj palaikymg. Moksliniai tyrimai pabrézia, kad toks vadovavimo stilius gali prisidéti prie
pasitikéjimo stiprinimo, psichologinio saugumo kiirimo, komandos sanglaudos ir darbuotojy jsitraukimo
didinimo. Nors empatiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo sasajos placiau nagrinéjamos uzsienio
tyrimuose, empatiskos lyderystés rySys su jsitraukimu ] komandinj darba bendrojo ugdymo mokykly
kontekste iSlieka maziau istirtas.

Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad vadovo empatiska (ilokuciné) kalba ir motyvacinis palaikymas
statistiSkai reik§mingai ir teigiamai koreliuoja su bendru darbuotojy jsitraukimu j komandinj darba. Tlokuciné
kalba $iame kontekste suvokiama kaip kalbos veiksmas, kuriuo vadovas ne tik perteikia informacija, bet ir
empatiSkai bendrauja su darbuotoju. Respondentai nurodé, kad vadovai daznai taiko empatiskos (ilokucinés)
kalbos elementus — iSreiskia pasitikéjima darbuotojais, palaiko jy pastangas ir pagiria uz gerai atliktg darba.
Taciau empatiskos lyderystés raiSka organizacijose néra vienoda — dalis respondenty pazyméjo, kad vadovy
démesys darbuotojy profesinei ir emocinei gerovei pasireiskia reciau.

Regresinés analizés rezultatai atskleidé, kad vadovo empatiska (ilokuciné) kalba ir motyvacinis palaikymas
neatsiskleidé kaip statistiSkai reik§mingi intelektinio ir socialinio jsitraukimo j komandinj darbg prediktoriai.
Taciau nustatyta, kad vadovo empatiska (ilokuciné) kalba yra statistiskai reikSmingas darbuotojy emocinio
(afektinio) jsitraukimo j komandinj darbg prediktorius — daznesnis vadovo pagyrimas, padrgsinimas ir
palaikymas siejasi su aukStesniu darbuotojy emociniu jsitraukimu j komandin¢ veikla. Motyvacinio
palaikymo rySio su emociniu jsitraukimu nenustatyta.

Tyrimo rezultatai taip pat parodé, kad ugdymo jstaigos tipas néra statistiSkai reikSmingai susijes nei su
empatiskos lyderystés vertinimais, nei su darbuotojy jsitraukimu j komandinj darbg. Nors komandos dydis
daugumai tirty kintamyjy neturéjo statistiSkai reikSmingos jtakos, nustatyta, kad didesnése komandose
darbuotojy vertinimai apie empatiska (ilokucing) vadovo kalbg statistiskai reikSmingai skyrési, todél galima
teigti, kad vadovo empatiskos (ilokucinés) kalbos raiska skiriasi priklausomai nuo komandos dydzio.

Raktiniai zodZiai: empatiska lyderysté, darbuotojy jsitraukimas, komandinis darbas.



Arlauskiené, S. (2026). The link between empathetic leadership and employee engagement in teamwork. Master's
thesis. Siauliai University, Institute of Regional Development, Siauliai.

SUMMARY

This master's thesis analyzes the links between empathetic leadership and teamwork engagement. The
theoretical framework is based on the concepts of empathetic leadership, emotional intelligence, and
employee engagement in teamwork.

The aim of the thesis is to identify the links between empathetic leadership and employee engagement in
teamwork in general education schools. Three tasks have been set to achieve this aim: 1) to examine the
concept of empathetic leadership and its main elements; 2) to reveal the concept of employee involvement in
teamwork; 3) to identify the links between empathetic leadership and employee involvement in teamwork.
The object of the work: the links between empathetic leadership and involvement in teamwork.

The theoretical basis of the work was formed by analyzing scientific literature by Lithuanian and foreign
authors, as well as the latest empirically based research. A quantitative research method was chosen for the
study — a questionnaire survey. The following programs were used to process the research results: Microsoft
Office Excel and SPSS 31.0.1.0.

A review of the literature revealed that empathetic leadership is closely linked to emotional intelligence and
manifests itself in a leader's ability to recognize employees' emotions, understand their experiences, use
empathetic communication, and express emotional support. Scientific research emphasizes that this
leadership style can contribute to strengthening trust, creating psychological security, increasing team
cohesion, and enhancing employee engagement. Although the links between empathetic leadership and
employee engagement have been studied extensively in foreign research, the relationship between
empathetic leadership and engagement in teamwork in the context of general education schools remains less
explored.

The results of the study showed that the manager's empathetic (ilocutionary) language and motivational
support correlate statistically significantly and positively with the overall involvement of employees in
teamwork. In this context, illocutionary speech is understood as a linguistic act whereby a manager not only
conveys information but also communicates empathetically with an employee. Respondents indicated that
managers often use elements of empathetic (illocutionary) language — they express trust in employees,
support their efforts, and praise them for a job well done. However, the expression of empathetic leadership
in organizations is not uniform — some respondents noted that managers' attention to the professional and
emotional well-being of employees is less frequent.

The results of the regression analysis revealed that the manager's empathetic (illocutionary) language and
motivational support did not prove to be statistically significant predictors of intellectual and social
engagement in teamwork. However, it was found that the manager's empathetic (illocutionary) speech is a
statistically significant predictor of employees' emotional (affective) engagement in teamwork — more
frequent praise, encouragement, and support are associated with higher emotional engagement of employees
in team activities. No connection between motivational support and emotional engagement was found.

The results of the study also showed that the type of educational institution is not statistically significantly
related to either the assessment of empathetic leadership or employee involvement in teamwork. Although
team size did not have a statistically significant effect on most of the variables studied, it was found that in
larger teams, employees' assessments of empathetic (illocutionary) managerial language differed statistically
significantly, therefore, it can be argued that the expression of empathetic (illocutionary) language by
managers differs depending on the size of the team.

Keywords: empathetic leadership, employee engagement, teamwork.
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Empatiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darba sgsajos. Arlauskiené, S.
IVADAS

Temos aktualumas. Susidoméjimas lyderystés tema smarkiai iSaugo per pastargjj deSimtmet],
organizacijoms ieSkant naujy budy, kaip lanksciai reaguoti j sparciai besikeiciancias aplinkos
salygas bei naujyjy technologijy plétra, padidinti darbuotojy jsitraukimg j organizacijos procesus,
sumazinti konkurenty spaudima. Weiss ir kt. (2005) teigia, kad organizacijy investicijos i lyderystés
ugdymg yra naudingos, kadangi jos atsipirks konkurencinio pranaSumo jgijimu, kuris ves
organizacijas ] priekj. Pra¢jo laikai, kai lyderysté buvo apibréziama pirmiausia lyderio gebéjimu
priimti strateginius sprendimus ir pasiekti verslo tikslus (Ward, 2020). Empatiska lyderysté
apibréziama kaip vadovavimo stilius, kuris sutelkia démesj i asmeny ir komandy emocing gerove
bei augima.

Formuojant lyderystés vaidmenis ir vadovavimo stiliy organizacijose, Vis svarbesnis tapo emocinis
intelektas, ypa¢ empatija. Empatiskos lyderystés stilius sulauké démesio tyrimuose, orientuotuose |
organizacijy valdyma, ir parodé savo reikSm¢ mazinant perdegima, skatinant palankia darbo aplinka
bei siekiant norimy organizaciniy rezultaty (Eerola, 2025).

Siuolaikinése organizacijose lyderis atlieka itin svarby vaidmenj kuriant komandos dinamika,
darbuotojy jsitraukimg ir bendra organizacijos sékme¢. Darbo vietoms tampant vis jvairesnémis ir
globalesnémis, lyderiai turi gebéti orientuotis kultliriniuose skirtumuose, kartu skatinant
bendradarbiavimg ir pasitikéjima tarp komandos nariy. Pastaraisiais metais vis daugiau démesio
sulaukia empatiSka lyderysté, kuri pabrézia darbuotojy emocijy, poziiiriy ir poreikiy supratimg bei
atliepimg (Sharma ir kt., 2024). Empatija, kaip pagrindiné emocinio intelekto sudedamoji dalis,
buvo jvardyta kaip esminé¢ veiksmingy lyderiy savybé (Mehra ir kt, 2024). Lyderiai, kurie
demonstruoja empatija, gali sukurti teigiamg darbo aplinka, sustiprinti komandos sanglaudg ir
pagerinti darbuotojy motyvacija (Wang ir kt., 2023).

Darbo problema. Empatiskos lyderystés esmé — emocinis rySys tarp vadovo ir pavaldinio, t. y.
vadovo geb¢jimas suprasti savo darbuotojy darbo salygas ir suteikti jiems reikalingg emocing
paramg, kad jie labiau biity jsitrauke j darbo veiklas (Kim, 2020). Siekdami to, vadovai stengiasi
kurti jtraukties klimatg ir jtraukti darbuotojus per empatiskos lyderystés elges;.

Uzsienio mokslinéje literatliroje nemazai pateikiama tyrimy apie empatija lyderystéje (Zivkovic,
2022; Holt ir kt., 2012; Nakamura ir kt., 2022; Socas, 2018; Bontrager ir kt., 2023), empatiskus
lyderius (Catalyst, 2021), jsitraukimg j darbg (Chandani ir kt., 2016; Anitha, 2014; Markos ir kt.,
2010; Saks ir kt., 2014; Hasan ir kt., 2021; Shuck ir kt., 2011) bei empatiska lyderyste (Tufail ir kt.,
2022; Kock ir kt., 2019; Mbonigaba ir kt., 2020; Fuller, 2023; Deliu, 2019; Czarnecka, 2024;
Masubelele, 2024; Negoro ir kt., 2021).

Tufail ir kt. (2022) nustate, kad empatiska lyderyste didina pavaldiniy jsitraukima j darba, nes
skatina jtraukties klimatg, o Kock ir kt. (2019) sukiiré empatiskos lyderystés teorinj model;.
Masubelele (2024) tyré ryS] tarp empatisSkos lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo darbu
nevyriausybinése organizacijose. Negoro ir kt. (2021) analizavo empatisSkos lyderystés ir darbuotojy
pasitenkinimo s3sajas.

Minéti tyrimai taipogi iSrySkina ir spragas Sioje srityje. Tufail ir kt. (2022) straipsnyje ,,Em pathetic
Leadership and Follower Workplace Engagement: Mediating Role of Climate for Inclusion*
pazymejo, kad empatiSkos lyderystés reikSmé skatinant jsitraukimg ] darbg mazai tyrinéta ir
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Empatiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darba sasajos. Arlauskiene, S.

rekomendavo plésti tyrimus $ioje srityje. Autoriai taip pat akcentavo, jog jsitraukimas j darbg turéty
biiti tiriamas skirtinguose kontekstuose. Ma ir kt. (2024) pritaré Bani-Melham (2021) min¢iai, kad
triksta empiriniy tyrimy apie empatiska lyderyste. Kock ir kt. (2019) tyrime apie empatiska
lyderystg ir darbo rezultatus skatina nagrinéti empatiskos lyderystés poveikius. Tortumlu (2025)
pritardamas Tufail ir kt. (2022) teigé, kad reikalinga plétoti tyrimus, siekiant suprasti, kaip
empatiSko vadovavimo poveikis gali skirtis skirtinguose sektoriuose.

Taigi autoriai sutaria, kad siekiant suprasti, kaip empatiska lyderysté susijusi su darbuotojy
jsitraukimu, naudinga atlikti daugiau tyrimy. Taciau mokslin¢je literatiiroje neteko aptikti tyrimy,
kurie nagrinéty empatiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darbg sasajas. Dél Siy
priezasCiy galima daryti iSvada, jog §i tema yra aktuali ir vertinga tiek teoriniu, tiek praktiniu
pozitriu. Tyrimo probleminis klausimas, kaip empatiSka lyderysté siejasi su jsitraukimu j
komandinj darbg bendrojo ugdymo mokyklose?

Darbo tikslas: nustatyti empatisSkos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darbg sgsajas
bendrojo ugdymo mokyklose.

Darbo objektas: empatiskos lyderystés ir jsitraukimo j komandinj darbg sgsajos.
Darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti empatiskos lyderystés ir jos pagrindiniy elementy sampratg.

2. Atskleisti darbuotojy jsitraukimo j komandinj darbg samprata.

3. Nustatyti empatiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darba s3sajas.
Darbo metodai. Mokslinés literatiiros analizé ir sisteminimas. Pasirinktas kiekybinio tyrimo
metodas ir naudota anketiné apklausa siekiant i$siaiskinti, kokios sgsajos tarp empatiskos lyderystés
ir jsitraukimo j komandinj darba. Tyrimo metu taikomas standartizuotos apklausos elektroniniu
biidu (anketavimo) metodas, pagal kurj surinkti duomenys panaudoti tyrimo rezultatams analizuoti
ir iSvadoms formuluoti. Kiekybiniy duomeny analizei taikyti apraSomosios statistikos metodai —
skai¢iuojami dazniai, vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, asimetrijos ir eksceso koeficientai, skaliy
patikimumo (Cronbach «), Spearmano koreliaciné analizé, tiesiné regresiné analizé ir
neparametrinis Kruskal-Wallis kriterijus grupiy skirtumams vertinti pagal ugdymo jstaigos tipa ir
komandos dydj. Tyrimo rezultatams apdoroti ir pavaizduoti naudotos programos: SPSS 31.0.1.0. ir
Microsoft Office Excel.

Tyrimo praktinis reikSmingumas. Teorinéje dalyje pateikta apibendrinta medziaga reikSminga,
nes joje atkleisti empatiskos lyderystés ir jsitraukimo j komandinj darbg teoriniai pagrindai.
Empatiska lyderysté didina jsitraukimg j darba, nes skatina jtraukties klimatg, taciau sgsajos tarp
empatiSkos lyderystés ir jsitraukimo j komandinj darba mazai tyrinétos. Tyrimas prisideda prie
empatiSkos lyderystés teorijos plétojimo, atskleidZiant iki Siol maZzai nagrinétas Sios lyderystés
formos sgsajas su jsitraukimu ] komandinj darbg.
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1. EMPATISKOS LYDERYSTES IR DARBUOTOJU JSITRAUKIMO |
KOMANDINI DARBA TEORINE ANALIZE

1.1. EmpatiSkos lyderystés ir jos pagrindiniy elementy samprata

Pastaraisiais metais lyderystéje vis daugiau démesio skiriama empatijai ir emociniam intelektui
(Mbonigaba ir kt., 2020). Lyderiai jvairiuose sektoriuose vis placiau pripazjsta Siy savybiy svarba,
siekiant stiprinti organizacing kultirg ir darbuotojy gerove (Goleman, 1995). Tradiciniai lyderystés
modeliai, kurie daznai rémési autoritariniu sprendimy priémimu ir grieztomis struktliromis, vis
dazniau kei¢iami poziiiriais, vertinanciais emocinj rysj ir empating komunikacija (Boyatzis, 2011).

Emocinis intelektas pripazjstamas kaip svarbi lyderystés savybé (Goleman ir kt., 2024; Bjeki¢ ir kt.,
2021; Raghvendra, 2024), kurig Goleman (2024) apibrézia kaip gebéjima tiksliai suvokti bei valdyti
savo ir aplinkiniy emocijas, o Mayer ir kt. (1989) emocinj intelekta jvardijo kaip socialinio intelekto
dalj, apimancig gebéjima stebéti savo ir kity jausmus, emocijas bei gebéjima $ig informacija
panaudoti mastymui ir veiksmams nukreipti. Abu §ie apibrézimai pabrézia pagrindinius empatijos
lyderystéje elementus, tokius kaip kity emocijy supratimas, savistaba ir Siy geb¢jimy taikymas
vadovaujant kitiems. Todél Sie apibrézimai gali biiti naudojami kaip pagrindas empatijos supratimui
empatiskos lyderystés koncepcijoje. Xianjun (2022) papildo pridédamas empatija, savimong,
savireguliacijg ir motyvacija kaip esmines emocinio intelekto dalis. Gebé¢jimas jsijausti, suprasti ir
reaguoti | kity emocijas ir poreikius laikomas svarbia veiksmingos lyderystés sudedamaja dalimi,
daznai vadinama emociniu intelektu (Jadaun ir kt., 2023).

Pasak Arghode ir kt. (2022), emocinis intelektas dazniausiai budingas Zmonéms, kuriuos vadiname
,huovokiais® ar turinCiais ta papildoma pojutj, leidziantj lengvai susidoroti su sudétingomis
situacijomis. Dauguma problemy, su kuriomis susiduriame, kyla dél netinkamos komunikacijos,
nesugeb¢jimo suprasti tiek savo, tiek kity elgesio, nesugeb¢jimo pazvelgti i situacijg i$ kito
zmogaus perspektyvos ar jvertinti savo veiksmy poveikio.

Goleman (2003) teigeé, kad pagrindiné bet kurio lyderio uzduotis — nukreipti grupés emocijas
tinkama linkme, ir i8skyré penkis emocinio intelekto elementus, svarbius lyderystéje:

1. Saves pazinimas — kertinis emocinio intelekto elementas. Tai gebéjimas suprasti, kaip
asmeninés emocijos veikia lyderyste, griztamajj rySj ir iStekliy panaudojima. Saves
pazinimas reiSkia ir savo stiprybiy bei silpnybiy suvokima, pasitikéjimg savo geb¢jimais,
taip pat intuityvy supratima, kaip paties veiksmai daro jtaka kitiems.

2. Emocijy valdymas — savikontrolé — gebé¢jimas valdyti savo emocijas, veikti saziningai ir
etiSkai, nukreipiant emocijas i teigiamy tiksly siekima. Tai gebéjimas nepriimti skuboty ar
emocijomis paremty sprendimy, nesiremti stereotipais.

3. Motyvacija — emocinio intelekto aspektas, per kurj Zmogus gali suprasti savo Zingsnius

tiksly link ir jgyti atkaklumo bei entuziazmo, reikalingo sékmei pasiekti. Motyvuota
asmenybé  geba  iSlaikyti  pozityvumg  esant  iSSikiams ar  nesékméms.
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4. Empatija — gebéjimas jsijausti j kito asmens biiseng, suprasti kito emocijas, pozitrius ir
ketinimus bei, remiantis tuo, paskatinti, padrasinti, paguosti ar Kitaip parodyti tinkama
démesj.

5. Tarpasmeniniy santykiy valdymas — socialiniai gebéjimai — gebéjimas kurti rySius su kitais,
spresti konfliktus, aiskiai ir jtikinamai komunikuoti, skatinti bendradarbiavimg, analizuoti ir
suprasti tarpasmeninius santykius, spregsti nesutarimus, biti taktiSkam, riipestingam,
patikimam ir demokratiSkam bendravime.

Emocinio intelekto sgvoka iSpopuliarings Goleman (2003) teigia, kad lyderio sugebéjimas valdyti ir
nukreipti jausmus taip, kad grupé lengviau jgyvendinty savo tikslus, priklauso nuo emocinio
intelekto lygio ir kuo aukstesnes pareigas uzima lyderis, tuo svarbesni tampa emocinio intelekto
jgidziai. EmpatiSka lyderysté grindziama gebéjimu atpazZinti savo emocing biiseng ir jos poveik]j
aplinkiniams, o tai vadovavimo procese leidzia iSlaikyti autentiSkuma, pasitikéjimg ir efektyvia
tarpusavio sgveika.

Knight (2023) tarp lyderystés savybiy pamini prisitaikyma, atsparuma ir empatijg. Autoré cituoja
Harvardo verslo mokyklos profesor¢ Hill, kuri pabrézia, kad gebé¢jimas suprasti ir uzmegzti rysj su
Kitais per empatija emociniu lygmeniu yra viena i§ esminiy stiprios lyderystés savybiy.
Pasak Goleman (1998), empatija yra svarbus lyderystés komponentas dél maziausiai trijy
priezas¢iy: daznesnio darbo komandomis, spartaus globalizacijos tempo ir auganéio poreikio
iSlaikyti talentus.

Vadybos srityje empatija veikia kaip katalizatorius, padedantis kurti tvirtus santykius, draugiskai
spresti konfliktus ir jkvépti komandos narius siekti bendry tiksly. Suprasdami ir reaguodami j
individualius poreikius, empatisSki lyderiai kuria jtraukig aplinka, kurioje kiekvieno balsas yra
vertinamas, taip stiprindami bendrg komandos darng ir rezultatyvuma (Sharma ir kt, 2024).

Empatija neturi vieno standartizuoto mokslinio apibrézimo ir literatiiroje analizuojama jvairiais
teoriniais bei praktiniais aspektais, iSrySkinant skirtingus jos komponentus. Vieni autoriai empatijg
apibréZzia kaip jautruma kito asmens emocinei patirciai ir emocinio ry$io kiirimg (McNeely ir kt.,
1994), kiti — kaip gebéjima suprasti kity jausmus, sunkumus ir i$§tkius (Marques, 2010). Goleman
(2000), Mencl ir kt. (2009) empatijg apibiidina kaip gebéjima jausti kity zmoniy emocijas, giliau
suprasti jy elgsena, jsijausti j kito Zmogaus padétj ir aktyviai domeétis jo ripesciais.

Mokslin¢je literatiiroje pabréziama, kad empatija yra ypal reikSminga lyderystés kontekste.
Empatijos jgiidziai leidzia lyderiams geriau suprasti darbuotojy perspektyvas ir nuomones, kurti
palankesn¢ bei produktyvesn¢ darbo aplinkg (Voss ir kt., 2010). Marques (2010) pabrézia, kad
empatija yra bitina lyderystés efektyvumui, nes ji suteikia lyderiams geb¢jima klausytis, tarnauti
pasekéjams ir stiprinti tarpusavio santykius grupéje. Tokia lyderio laikysena skatina darbuotojy
pasitikéjimg ir didesnj jsitraukimg j veikla (Gardner ir kt., 2002; Martinovski ir kt., 2007). Be to,
empatija prisideda prie lyderiy gebé&jimo prisitaikyti prie kintancios aplinkos ir naujy situacijy.
Empatiski lyderiai yra atviresni poky¢iams, lankstesni, jautresni kultiiriniams skirtumams ir labiau
pasirenge mokytis bei prisitaikyti (Goleman, 2001; Tager, 2004; Mahsud ir kt., 2010; Stull, 1986).
Tai leidzia kurti bendradarbiavimu grjsta atmosferg ir veiksmingiau reaguoti j organizacinius bei

CV v —
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Empatijos turintys lyderiai pasizymi nepaprastu gebé¢jimu jsijausti j savo komandos narius, klientus
ir suinteresuotas Salis (Kunnanatt, 2004). Jie gali jzvelgti neiSsakytus jausmus ir reaguoti nuoSirdzia
ripestinga ir démesinga reakcija, skatindami pasitikéjima ir gerus santykius. Santykiy valdymas yra
emocinio intelekto kulminacija, kai lyderiai pasitelkia savo emocijy supratima, kad uzmegzty ir
palaikyty teigiamus santykius. Kaip teigia Jadaun ir kt. (2023), Sie lyderiai pasiZzymi puikiais
bendravimo, konflikty sprendimo ir teigiamo poveikio kitiems jgiidZiais. Jie sukuria aplinka,
kurioje asmenys jauciasi vertinami, iSklausyti ir motyvuoti duoti viska, kg gali. Kaip emocinio
intelekto geb¢jimas, empatija gali buti ugdoma visg gyvenimg. Kartu su emociniu savireguliavimu
ji yra veiksmingo santykiy valdymo pagrindas (Goleman, 2006; Goleman ir kt., 2017). Taigi
empatija yra emocinio intelekto komponentas, 0 empatiska lyderysté — Sio gebéjimo taikymo forma
organizaciniame kontekste.

Empatiska lyderysté jgauna vis didesng reikSme¢ Siandieniniame dinamiskame ir tarpusavyje
susietame pasaulyje. Ji atspindi poslinkj nuo tradiciniy lyderystés modeliy, kurie prioriteta teikia
autoritetui ir sprendimy priémimui, prie holistinio poziiirio, sutelkto j supratimg, palaikyma ir
igalinimg komandai priklausanc¢iy asmeny (Jadaun, 2023).

Kock ir kt. (2019) pasiiilé empatiSskos lyderystés teorinj pagrindg, kuriame empatija laikoma vienu
esminiy lyderystés elementy. EmpatiSka lyderysté apibréziama kaip lyderystes stilius, kai démesys
sutelkiamas j pasekéjy emocinés situacijos supratimg ir norg jais riipintis bei imtis veiksmy jiems
tarnauti (Kock, 2019). Sis poziiiris pabrézia, kad empatija yra svarbi ne tik asmeniniuose
santykiuose, bet ir organizaciniame kontekste, kuriame darbuotojams taip pat reikalingas
palaikymas ir supratimas (Edmondson, 2014).

Psichologijos ir lyderystés tyrimuose empatija daznai jvardijama kaip vienas pagrindiniy Zmoniy
elgesj lemianciy veiksniy (llies ir kt., 2006). Pasak Tzouramani (2016), empatiska lyderysté
grindziama suvokimu apie tarpusavio rysj ir gebéjimu jausti uzuojautg kitam bei j ja reaguoti. Tokie
lyderiai geba kurti emocinius rysius, geriau suprasti komandos ir klienty poreikius, atpazinti ir
pasitelkti darbuotojy talentus, pripazinti skirtingus pozitirius ir jtraukti zmones ] sprendimy
priemimg. Tai sudaro prielaidas pasitik¢jimu, atvirumu ir bendradarbiavimu grindziamai
organizacijos kulttirai. Empatiska lyderysté organizacijose suprantama ne kaip vienpusis lyderio ir
pasekéjo santykis, paremtas atskiro individo jtaka kitiems, bet kaip bendradarbiavimo procesas,
grindziamas giliu jsitraukimu ir abipusiu jautrumu (Tzouramani, 2016).

Siuolaikingje darbo aplinkoje empatiska lyderysté vis daZniau siejama su psichologinio saugumo
kiirimu organizacijose. Kaufman (2025) pabrézia, kad empatiSkas vadovavimas yra vienas
svarbiausiy veiksniy kuriant psichologiskai saugias darbo vietas, kurios siejamos su aukStesniu
produktyvumu, kiirybisSkumu ir darbuotojy jsitraukimu. Psichologinis saugumas prasideda nuo
lyderio elgesio, tod¢l empatiSka lyderysté tampa bitina Siuolaikinése organizacijose.

Moksling¢je literatiiroje paZymima, kad empatisky lyderiy kompetencijos apima emocin;j intelekta,
aktyvy klausymasi, geb¢jimg uzmegzti emocinj rySj su darbuotojais bei atvirg ir pagarbig
komunikacija (Jadaun ir kt., 2023). Tokie lyderiai kuria darbo aplinka, kuriai budingas
pasitikéjimas, atvira komunikacija ir nuogirdus riipestis komandos nariy gerove. Siuolaikiniame
kontekste, kai nuotolinis darbas, spartiis technologiniai poky¢iai ir kintantys darbuotojy liikesciai 18
esmés pertvarko darbo aplinka, empatiska lyderysté tampa ypac aktuali.

Empatiska lyderysté taip pat glaudziai siejama su komunikacija. Kaip teigia Mayfield ir kt. (2015),

empatiSka lyderysté pabrézia empatiSkos kalbos svarbg siekiant paveikti pasekéjy elgesj, todél
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motyvuojanti kalba yra labai svarbi teikiant emocing paramg, siekiant pagerinti darbo vietos
rezultatus. Anot Wibowo (2021), komunikacija apima siuntéjo siunciamg zinute¢ gavéjui, kuris ja
interpretuoja ir | ja reaguoja, todél vadovo komunikacija turi poveikj ne tik informaciniam, bet ir
emociniam darbuotojo atsakui. Ruben ir kt. (2016) pabrézia, kad organizacinéje komunikacijoje
keiciamasi ne tik garsiniais ar vaizdiniais Zenklais, bet ir ty zenkly prasme.

Pasak Mukherjee ir kt. (2025), empatiSka komunikacija veikia kaip katalizatorius, padedantis
lyderiams uzmegzti emocinj rys] su savo komandos nariais. Tiesioginis vadovy bendravimas su
darbuotojais tampa vis svarbesnis ir Siais laikais yra ypa¢ vertinamas. Be to, toks bendravimas
skatina etiSka sprendimy priémimg, didina darbuotojy isitraukima bei ugdo kiirybiSkas ir
inovatyvias komandas. Mandagus ir pagarbus bendravimo biidas su darbuotojais, atsakomybés
prisiémimas uz darbuotojy pasitenkinimg darbu, jy pagyrimas uz pasiekimus ir vilties suteikimas
nes¢kmiy metu yra esminiai empatiskos komunikacijos komponentai (Yue ir kt., 2022).

Motyvuojancios kalbos teorijoje (Mayfield ir kt., 1995) ilokuciné (empatiné) kalba apibréziama
kaip komunikacija, kuri palengvina tarpasmeninius santykius, apimdama pagyrimg uz gerai atlikta
darbg, darbuotojo poziiirio reflektavimg bei démesj asmeniniams sunkumams (Sullivan, 1988;
Mayfield ir kt., 2016; Wibowo ir kt., 2021).

Remiantis $ia teorija, empatiska (ilokuciné) kalba darbe apibréZiama kaip verbalizuota lyderio
empatijos ir emocinio palaikymo forma ir laikoma viena i§ empatiskos lyderystés raiskos formy, per
kurig vadovas iSreiSkia emocinj palaikymg ir ripestj darbuotoju. Ilokuciné kalba komunikacijos
teorijoje suprantama kaip kalbos veiksmas, kuriuo siekiama ne tik perduoti informacija, bet ir atlikti
tam tikrg socialinj ar emocinj veiksmg, darantj poveikj adresato biisenai (Austin, 1962; Devi, 2021).
Organizaciniame kontekste ilokuciné, arba empatiska, kalba pasireiSkia per padrasinima,
palaikyma, pagyrima, pripazinimg bei démesj darbuotojo emocinei gerovei — tai komunikaciniai
veiksmai, kuriais kuriamas ir stiprinamas tarpasmeninis rySys tarp vadovo ir pavaldinio (Sarros,
2014; Mayfield ir kt., 2012; Haroon, 2018).

Empatiska (ilokucin¢) kalba motyvuojancios kalbos teorijoje laikoma viena i§ pagrindiniy lyderio
komunikacijos formy, orientuota j darbuotojo emocing gerove ir palaikyma (Mayfield ir kt., 2012).
Tokia kalba kuria palaikancig darbo aplinka (House, 1972), stiprina psichologinius rySius tarp
darbuotojy ir organizacijos (Hassan ir kt., 2013) bei yra reikSmingai susijusi su darbuotojy
pasitenkinimu darbu ir sprendimy priémimu (Mayfield ir kt., 2015, 2017). Empatiska kalba
apibréZiama kaip vadovy komunikacija, kuria nuosirdziai iSreiSkiamas riipestis darbuotojy emocine
gerove, kuriamas emocinis rySys ir demonstruojamas palaikymas (Holmes ir kt., 2021; Mayfield ir
Mayfield, 2019). Naudodami empatiska kalbg, vadovai gali stiprinti emocinius rySius su
pavaldiniais per pagyrimus, padrasinima, pripazinimg ir konstruktyvy griztamajj rysj (Madlock ir
kt., 2019; Sullivan, 1988; Haroon, 2018).

Remiantis kalbos akty teorija, ilokucinis kalbos aktas apibréziamas kaip komunikacinis veiksmas,
kuriuo kalba ne tik perteikiama informacija, bet ir atliekami socialiniai veiksmai, tokie kaip
palaikymas, pripazinimas ar patvirtinimas (Austin, 1962; Searle, 1969). Organizaciniame kontekste
empatiSka ilokuciné kalba pasireiskia vadovo komunikaciniais veiksmais, kurie signalizuoja
supratimg, pripazjsta darbuotojy emocing biiseng ir prisideda prie emocinio saugumo bei
tarpasmeninio ry$io kirimo (Mayfield ir kt., 2019).

Taigi empatiSka (ilokucin¢) kalba leidzia empatiska lyderyste nagrinéti ne tik kaip lyderio viding

nuostatag ar asmening savybe, bet ir kaip konkrecius, darbuotojy patiriamus komunikacinius
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veiksmus. Atsizvelgiant ] tai, Siame tyrime empatiSka lyderysté apibréziama per empatiska
(ilokucing) kalbg ir vadovo motyvacinj palaikyma, kurie atspindi palaikyma, pagyrima, pripaZinimag
ir ripest] darbuotojy emocine gerove. Toks empatiskos lyderystés konceptualizavimas atitinka
ankstesniuose empiriniuose tyrimuose taikyta praktika, kai empatiska lyderysté tiriama naudojant
motyvuojancios kalbos skalés empatine (ilokucing) dalj (Kock ir kt., 2019; Wibowo ir kt., 2021;
Negoro, 2021).

Apibendrinant galima teigti, kad empatiskos lyderystés turinj sudaro penki pagrindiniai
komponentai: empatija, aktyvus klausymasis, emocinis rysys ir santykiy valdymas, autentiskumas
bei ripestis ir palaikymas. Sie komponentai atitinka motyvuojancios kalbos teorijos empatine
(ilokucing) raiskq, kuri apima verbalizuotq lyderio atliepimq, supratimq ir emocinj palaikymaq.
llokuciné, arba empatiska, kalba suprantama kaip tarpasmeniniu rySiu grista komunikacija,
palengvinanti Zmoniy sqveikq ir santykiy kiirimg organizacijoje. Vadovo empatija ir démesingumas
ugdo darbuotojy savivertés bei pasitikéjimo jausmgq, stiprina tarpusavio rysj ir didina darbo
motyvacijq. Empatiska lyderysté, grista emociniu intelektu, tampa reiksminga Kkuriant
psichologiskai saugiq, motyvuojanciq ir jtraukiq organizacing kultiirq.

1.2. Darbuotojuy jsitraukimo j komandinj darbg samprata

Darbuotojy jsitraukimas i komandinj darba yra glaudZziai susij¢s su bendrgja jsitraukimo samprata,
todél tikslinga iSanalizuoti §; koncepta, atskleidZiant jo apibrézimg. Mokslingje literatiiroje
darbuotojy jsitraukimo sgvoka aptarin¢jama labai placiai, kadangi dinamiska verslo aplinka,
ekonominiai pokyciai ir darbo rinkos situacija organizacijy vadovus bei mokslininkus ir tyréjus
paskatino aktyviai dométis reiskiniais, kurie skatina darbuotojus dirbti efektyviau ir naSiau,
motyvuoty ir gerinty darbuotojo savijauty. Vienas i$ tai lemianciy reiskiniy yra jsitraukimas j darba,
todél jau keleta deSimtmeciy tyréjai jj jvardija kaip vieng pagrindiniy veiksniy, salygojanciy
darbuotojo viding motyvacijg bei jo ir organizacijos efektyvuma (Diefendorff ir kt., 2002).

Vienas zymiausiy jsitraukimo ] darbg sgvokos tyrinétojy Kanados mokslininkas W. A Kahn 1990
m. pradéjo detaliau nagrinéti darbuotojy jsitraukimo (angl. employee engagement) sampratg. Jis
nustateé, kad asmenys, atlikdami savo darbo vaidmenis, jsitraukia kognityviai, emociskai ir fiziskai.
Taip pat pasteb¢jo, kad darbuotojai gali samoningai pasirinkti atsitraukti ar atsijungti nuo savo
darbo vaidmeny ir organizaciniy uzduo&iy. Sis poziiris tapo konceptualiu pagrindu tarptautinés
tyrimy ir konsultacijy organizacijos ,,Gallup* vélesniems darbuotojy jsitraukimo tyrimams (Ologbo
ir kt., 2012). Pasak Kahn (1990), jsitraukimas reiskia psichologinj buvima uzimant ir atlickant
organizacinj vaidmenj. Remiantis moksline literatiira, pateikiami darbuotojy jsitraukimo sampratos
apibrézimai (zr.1.2.1 lentelg).
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1.2.1 lentelé

Darbuotojy jsitraukimo apibréZimai

Autorius (-iai), Apibrézimas
publikavimo metai

Kahn (1990) Organizacijos nariy asmeninio ,,a$* integracija i jy atliekamus darbo vaidmenis: vykdydami
savo funkcijas, darbuotojai aktyviai jdarbina ir iSreiSkia savo fizinius, pazintinius bei
emocinius gebéjimus.

Welch (2011) ,Dinamiska, kintanti psichologiné biisena, kuri sieja darbuotojus su jy organizacijomis,
pasireiSkianti organizacijos nariy vaidmeny atlikimu, iSreiSkiama fiziSkai, kognityviskai ir
emociskai bei veikiama organizacijos lygmens vidinés komunikacijos®.

Anitha (2014) Isitraukimas apskritai yra darbuotojy jsipareigojimo ir jsitraukimo ] organizacija ir jos
vertybes lygis.

Robinson  ir  kt. | Darbuotojy jsitraukimas yra emocinis darbuotojo jsipareigojimas organizacijai ir jos tikslams.
(2006)

Eldor ir kt. (2017) »Darbuotojy jsitraukimas, psichologinis jgalinimas ir psichologinis jsipareigojimas — visa tai
reiSkia Ziniy apie darbuotojo ir organizacijos santykius visuma“.

Schaufeli  ir  kt. | Darbuotojy jsitraukimas - teigiama, pasitenkinima teikianti, su darbu susijusi proto blsena,
(2002) kuriai budingas energingumas, atsidavimas ir jsitraukimas.
Shuck ir kt. (2013) Darbuotojy jsitraukimas - kognityviné, emociné ir fiziné energija, kurig darbuotojas nukreipia

1 teigiamus organizacijos rezultatus.

Sharm ir kt. (2014) Darbuotojy jsitraukimas — mastas, kuriuo vertinama, kiek darbuotojas jaucia psichologing
investicijg | savo darbg ir kiek jis socialiai bei intelektualiai sutelkia pastangas organizacijos
tikslams pasiekti.

Jnaneswar (2020) Darbuotojy jsitraukimas yra démesingumas ir jsisavinimas, atliekant savo darbo vaidmenis.

Wellins ir kt. (2005) | Darbuotojy jsitraukimas — neapCiuopiama jéga, kuri motyvuoja darbuotojus siekti auks$tesnio
veiklos lygio.

Saks (2006) Isitraukimas néra pozidiris; tai yra laipsnis, kuriuo individas yra démesingas ir jsijauciantis j
savo veiklos vaidmenj.

Mayo (2016) Darbuotojy jsitraukimas - teigiamy santykiy su kolegomis palaikymas, skatinantis darbuotojus
dirbti efektyviau, taip prisidedant prie geresniy jmonés veiklos rezultaty.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais

Analizuojant lenteléje pateikty autoriy darbuotojy jsitraukimo apibrézimus, galima teigti, kad
pabréziami fiziniai, emociniai ir kognityviniai darbuotojy aspektai (Kahn, 1990; Welch, 2011;
Shuck ir kt., 2013), psichologinis rySys su organizacija (Robinson ir kt., 2006; Eldor ir kt., 2017;
Sharm ir kt., 2014) bei darbuotojy jsitraukimas siejamas su veiklos rezultatais (Wellins ir kt., 2005;
Mayo, 2016).
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Kitoks pozitris, nors ir gana atitinkantis Kahn idé¢ja, buvo pasitlytas Schaufeli ir jo kolegy (2002).
Jie jsitraukima j darba apibtidina trimis dimensijomis: energija, atsidavimu ir pasinérimu j veikla. Si
trijy dimensijy sinergija ir sudaro jsitraukimo j darba savoka (Schaufeli ir kt., 2010) (zr. 1 pav.).

Energija

[sitraukimas |
darba

Z AN

Pasinérimas Atsidavimas

1 pav. Isitraukimo j darba dimensijos

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Schaufeli ir kt. (2002)

Energija (angl. vigor) apima energijos lygj, dedamas pastangas, gebéjima efektyviai atstatyti jégas
(fizines ir protines) bei atkakliai veikti, susiduriant su sunkumais darbe. Gorter ir kt. (2008)
energingumg apibrézé kaip didelj energijos kiekj ir protinj atsparumg dirbant, taip pat vyraujantj
didelj norg investuoti pastangas ] savo darbg ir net atkaklumg sunkumy akivaizdoje. Energingumas,
pasak Martin (2020), siejasi su emociniu uzsiémimu ir teigia, kad tai yra pagrindinis darbuotojy
pastangy veiksnys.

Atsidavimas (angl. dedication) — tai apibudina stipry ry$j su atlickama veikla, patiriamas
organizacija kurioje veikiama. Atsidaves darbuotojas puikiai jauciasi darbe, noriai skiria emocing
energija organizacijai ar siekia bendry tiksly su ja. Kaip teigé Bakker ir kt. 2011, emociskai
isitrauke darbuotojai gali biiti labai jsitrauke i organizacijos veiklg (entuziastingi, atsidave,
motyvuoti) net ir dirbdami sunky ir daug emocijy reikalaujantj darbg

Pasinérimas (angl. absorption) — apibiidinamas kaip auks$tas susidoméjimas, susikoncentravimas j
atlickamg veiklg. Asmeniui sunku atsitraukti nuo darbinés veiklos, laikas praeina greitai, nes
pasireiskia itin didelis jsitraukimas. AnkS¢iau minéti, energijos ir atsidavimo aspektai sudaro
jsitraukimo ] darbg pagrinda. To priezastis yra tai, kad treCiasis aspektas, pasinérimas j veikla,
reéiau pajauciamas darbuotojy, nei Kiti du aspektai (Mauno ir kt., 2007).

Nors Schaufeli ir kt. (2002) modelis placiai taikomas analizuojant individualy darbuotojy
jsitraukima, jis maZiau akcentuoja socialing sgveika ir tarpasmeninius rysius, kurie ypac reikSmingi
komandiniame darbe. Sia perspektyva i$ple¢ia Soane ir kt. (2012) pasitilytas darbuotojy jsitraukimo
modelis, kuriame i$skiriami intelektinis, emocinis ir socialinis jsitraukimo aspektai. Si koncepcija
leidZia darbuotojy jsitraukimg analizuoti ne tik per individualios energijos ar atsidavimo prizme, bet
ir per tarpasmeniniy santykiy bei komandinés sgveikos dimensijg.

Soane ir kt. (2012), pagal Kahn (1990) koncepcija, remdamiesi trimis jsitraukimo biisenos
komponentais (démesiu, aktyvumu ir teigiamu afektu), pasitilé tris jsitraukimo aspektus (Zr. 2 pav.):
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1. Intelektinis jsitraukimas — laipsnis, kuriuo asmuo intelektualiai jsitrauke¢s j darbg ir masto
apie biidus, kaip jj tobulinti.

2. Emocinis (afektinis) jsitraukimas — laipsnis, kuriuo asmuo patiria teigiama emocing¢ biisena,
susijusia su savo darbo vaidmeniu.

3. Socialinis jsitraukimas — laipsnis, kuriuo asmuo socialiai susijes su darbo aplinka ir dalijasi
bendromis vertybémis su kolegomis.

—— Intelektinis jsitraukimas

—— Socialinis jsitraukimas

Emocinis (afektinis
jsitraukimas)

— Bendras jsitraukimas

2 pav. Darbuotojy isitraukimo aspektai

Saltinis. Sudaryta darbo autorés pagal Soane ir kt. (2012)

Kiekvienam §iy aspekty reikalingos trys salygos: démesys, aktyvumas ir teigiamas afektas. Kaip
teigia Soane ir kt. (2012), intelektinis jsitraukimas apima aktyvumg ir démesj, siekiant nukreipti
kognityvines pastangas j tiksly pasiekimg. Teigiamas afektas padeda gerinti mastymo procesus
(Frederickson, 1998). Afektinis jsitraukimas apima aktyvuma ir teigiamas emocijas (Macey ir kt.,
2008; May ir kt., 2004). Socialinis jsitraukimas taip pat reikalauja aktyvumo — darbo santykiy
kiirimas ir palaikymas reikalauja aktyvaus jsitraukimo (Saks, 2006), ypa¢ kai uzduotys sudétingos
(Krauss ir kt., 2005) ir orientuotos ] tiksly siekimg (Koo ir kt., 2008). Taip pat socialinis
jsitraukimas gali biti reik§Smingas organizacijy vystymui, nes veiksmingi socialiniai procesai yra
butini siekiant teigiamy pokyciy rezultaty (Shuck ir kt., 2010). Kahn (1990) teigia, kad socialinis
jsitraukimas yra rySio su kitais zmonémis, kurie gali buti kolegos ar bet kurie kiti asmenys, su
kuriais siejamas darbinis vaidmuo, patirtis. Soane ir kt. (2012) socialinj jsitraukimg apibrézé kaip
mastg, kuriuo asmuo yra socialiai susijes su darbo aplinka ir dalijasi bendromis vertybémis su
kolegomis.

Soane ir kt. (2012) isskirtos intelektinio, emocinio (afektinio) ir socialinio jsitraukimo dimensijos
leidZia darbuotojy isitraukima nagrinéti kaip daugiamatj konstrukta, ypa¢ aktualy komandinio darbo
kontekste, kuriame svarbios ne tik uzduociy atlikimo, bet ir emocinés bei socialinés sgveikos.

Darbuotojy jsitraukimo matavimas yra sudétingas procesas dél jo daugiamadio pobadzio. Siame
darbe bus naudojama Soane ir kt. (2012) sukurta intelektinio, socialinio ir afektinio jsitraukimo
skalé¢ (angl. The Intellectual, Social and Affective Engagement Scale, ISA), iSsiskirianti kaip
patikima ir teoriskai pagrjsta priemoné darbuotojy jsitraukimui matuoti. ISA skalés suskirstymas j
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intelektinj, socialinj ir emocinj matmenis suteikia iSsamy jsitraukimo vaizdg, apimant] pazintinius,
emocinius ir socialinius aspektus, reik§mingus vieSajame sektoriuje (Kulachai, 2024).

Atsizvelgiant ] tai, kad darbuotojy jsitraukimas apima ir socialing dimensijg, jis tampa ypac
reikSmingas organizacijoms vis daZzniau taikant komandinj darba kaip pagrinding veiklos forma.
Komandinis darbas gali biiti apibtidinamas jvairiai, todél aptarimi skirtingy autoriy pateikiami
apibrézimai (zr. 1.2.2 lentele).

1.2.2 lentele

Komandinio darbo apibrézimai

Autorius (-iai), publikavimo Apibrézimas
metai
Silaen (2025) Komandinis darbas — darinys, sukurtas pasitikéjimo, komunikacijos ir

bendradarbiavimo pagrindu, siekiant bendry tikshy.

Salas ir kt. (1992) Komandinis darbas apima asmeny bendradarbiavima siekiant bendry tiksly,
kuriuos sunku pasiekti vienam.

Serinkan ir kt. (2015) Komandinis darbas — procesas, kurio metu komanda sutelkia démesj j bendrus
darbo procesus ir imasi veiksmy kurdama aplinka, kurioje vertinamas komandos
nariy bendradarbiavimas.

Mijakoski ir kt. (2018) Komandinis darbas yra specifinis bendradarbiavimo procesas tarp nariy, kuris
leidzia jiems kurti veiksmingus ir tarpusavio santykius, dalijantis Ziniomis ir
igtidziais, kad bty pasiekti komandos tikslai.

Nzewi ir kt., 2015 Komandinis darbas — sinergetinis procesas, kai organizacijos nariai dirba
tarpusavyje priklausomai ir bendradarbiaudami, sieckdami bendry organizacijos
tiksly.

Kotlyar ir kt. (2021) Komandinis darbas — veiksmas, kuris yra susijes su bendravimu, nes apima

bendradarbiavima, koordinavimg bei keitimasi informacija ir idéjomis.

Fathi ir kt. (2019) Komandinis darbas — kolektyviai sickiamas bendras tikslas, tuo pac¢iu metu turint
individualiai priskirtas pareigas komandoje.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais

Analizuojant lentel¢je pateikty autoriy komandinio darbo apibrézimus, galima apibendrinti, kad
komandinis darbas yra procesas (Serinkan ir kt., 2015; Mijakoski ir kt. 2018; Nzewi ir kt. 2015),
kuriame dalyvauja zmoniy grupé, kurie dirba kartu siekdama bendro tikslo arba yra jsipareigojusi
bendram tikslui (Silaen, 2025; Salas ir kt, 1992; Mijakoski ir kt. 2018; Nzewi ir kt. 2015; Fathi ir kt.
2019).

Komandiniu darbu organizacijoje yra pasiekiami veiklos rezultatai. Pagal Cizmas ir kt., (2020)
esminés komandinio darbo organizavimo naudos: skatina kiirybingumg; inovatyvuma;
komunikacijos veiksminguma; lyderyste; pasitikéjimo jausma; darbuotojy patirties augima;
darbuotojy pastangas; platesnj poziiiri; galimybes; proceso pazinimo lygj; lengviau pasiekti jmonés
tikslus; ugdo komandos nariy emocinj sauguma; planavimo ir sprendimy priémimo jgiidZius; gerina
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atlickamo proceso kokybe¢ bei leidzia vadovui veiksmingiau priimti sprendimus, taip sumaZzinant
netinkamai priimty sprendimy kiekj. Vienas 1§ svarbiausiy aspekty — galimybé atlikti projektus,
kuriuos buty nejmanoma atlikti individualiai.

Komandinis darbas yra ne tik procesing, bet ir socialin¢ bei lyderyste grindZiama sgveika. Eerola
(2025) teigia, kad empatija leidZia lyderiams skatinti emocinius rysius tarp darbuotojy ir komandos
viduje, o tai yra ypa¢ svarbu kuriant komanding sanglauda. Lyderiai, gebantys taikyti empatija, gali
stiprinti komandos ir darbuotojy veiklos rezultatus, o tai savo ruoztu teigiamai veikia visos
organizacijos rezultatus. Mehra ir kt. (2024) empatiskus lyderius apibtidina kaip tuos, kurie sugeba
sukurti tokig darbo aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir suprasti, o tai lemia aukStesnj
darbuotojy motyvacijos, lojalumo ir jsitraukimo lygj.

Darbuotojy jsitraukimas siejamas su atsidavimu organizacijos tikslams, pastangy investavimu ir
pozityvia nuostata darbo atzvilgiu, o komandinio darbo kontekste Sios nuostatos atsiskleidzia per
nariy tarpusavio sgveika ir bendrg siekj pasiekti tikslg (Othman ir kt., 2017).

Daugelis empiriniy tyrimy, susijusiy su darbuotojy jsitraukimu, yra siejami su pirmine Kahn (1990)
koncepcija. Remiantis Sia koncepcija, pagrindiniai veiksniai, lemiantys darbuotojy jsitraukimg ar
nejsitraukimg j darbg, yra prasmingumas, saugumas ir prieinamumas. Prasmingumas priklauso nuo
darbo pobiidzio, darbo funkcijy, uzduociy ir vaidmeny charakteristiky. Socialinés aplinkos
veiksniai, tokie kaip tarpasmeniniai santykiai, vadovavimo stilius, taikomos socialinés normos, turi
jtakos saugumo veiksniui. Prieinamumui jtakos turi asmeniniai resursai, kuriuos Zmogus gali
naudoti. Atsizvelgiant ; Kahn (1990) pasitlyta modelj, darbuotojas jsitraukia j darbg, kai
prasmingumo, saugumo ir prieinamumo poreikiai yra patenkinami. Tokiu atveju darbas yra

A

(Schaufeli, 2013).

Isitrauke darbuotojai yra labai svarbiis sékmingam darbui ir komandinio darbo jgyvendinimui
(Lesener ir kt., 2020 ; Robijn ir kt., 2020). Komandiniam darbui tampant vis labiau vyraujancia
darbo ir bendradarbiavimo forma Siuolaikinése organizacijose, individualaus lygmens jsitraukimo
samprata tampa per siaura (Gersdorf-Van den Berg, 2022). Todél buvo suformuluota komandos
lygmens savoka — jsitraukimas i komandinj darba, Kuris apibréziamas kaip bendra, teigiama ir
pasitenkinimg teikianti kylanti motyvaciné su darbu susijusios gerovés biisena ( Costa ir kt., 2014),
atspindinti kolektyvinj jsitraukimg j komandinj darba.

Plétojant Sig sgvoka, lygiagre€iai su individualaus lygmens jsitraukimo j darbg tyrimais, kai kurie
tyréjai taip pat pradéjo tyrinéti jsitraukimg komandos lygmeniu (Bakker ir kt., 2006; Salanova ir kt.,
2003; Torrente ir kt., 2012). Empiriniai tyrimai rodo, kad jsitraukimas j komandinj darba yra
teigiamai susijes su uzduociy atlikimo rezultatais, komandos veiklos efektyvumu, komandos nariy
kartu patiriamomis emocijomis ir kolektyviniu efektyvumo jsitikinimu (Costa ir kt., 2014).

Darbas komandoje turi ypatumy, kurie jj skiria nuo individualaus darbo. Komandos nariai turi
koordinuoti ir sinchronizuoti savo veiksmus, ir kiekvienas narys atliecka svarby vaidmenj
kolektyvingje veikloje. Todél komandy sékmé priklauso nuo komandos nariy tarpusavio
bendravimo sgveikos kokybés (Marks ir kt., 2001).

Kaip ir individualaus lygmens jsitraukimas j darbg (Schaufeli ir kt., 2004), jsitraukimas ] komandinj
darbg, pasak Costa ir kt. (2014), yra daugiamacio pobtdZio konstruktas, apibiidinamas emociniais ir
kognityviniais aspektais: komandos energija (angl. vigour), komandos atsidavimu (angl. dedication)
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ir komandos susitelkimu j darba (angl. absorption). Komandos energija reiskia auksta energijos lygj
ir pasiryzimg déti papildomas pastangas | darbg bei pasiryzimag déti papildomas pastangas susidiirus
su sunkumais. Komandinis atsidavimas atspindi stipry jsitraukimg ] darba, reikSmingumo,
entuziazmo, jkvépimo, pasididziavimo jausmus. Komandinis susitelkimas reiskia bendrag komandos
démesio koncentracijg | darba, kai komandos nariai patiria sunkumy atsiribodami nuo darbo ir
nedalyvauja su darbu nesusijusioje veikloje.

Komandinis darbas skatina jvairius organizacinius ir socialinius aspektus, tokius kaip jsitraukimas }
darbg, sprendimy priémimas, laiko valdymas, vaidmens pripazinimas, integracijos gebé¢jimas,
tarpasmeninis bendravimas, empatija, atsakomybé¢, lyderystés pripazinimas ir pagarba
bendradarbiams (Romero ir kt., 2022). Komandai biti efektyviai uzduoCiy atlikimo ir veiklos
pozitriu, reikalingi tarpusavyje susij¢ jgudziai, jskaitant id€jy generavimg, skatinimg ir
igyvendinimg (Soni, 2020; Lotrecchiano, 2020).

Kasdienis jsitraukimas reiskia kasdienj energijos, atsidavimo ir jsitraukimo lygi, kuris gali svyruoti
priklausomai nuo kasdieniy poreikiy, iStekliy ir iniciatyvaus elgesio (Bakker ir kt., 2018).
Darbuotojy jsitraukimas atspindi jy jsitraukimo lygj ir entuziazmg darbe bei darbo aplinkoje. Gallup
(2025) meting¢je ataskaitoje teigiama, kad darbuotojai tampa jsitrauke, kai yra patenkinti jy
pagrindiniai poreikiai, kai jie jauciasi priklausantys kolektyvui ir turi sglygas mokytis bei tobuléti.

Literattroje darbuotojy jsitraukimas daznai analizuojamas ir kaip skirtingo intensyvumo reiskinys,
tod¢l aptariami jsitraukimo lygiai leidzia geriau suprasti darbuotojy elgsenos skirtumus
organizacijoje. Remiantis Rheem (2017), dazniausiai kiekvienoje organizacijoje galima iSskirti tris
pagrindinius darbuotojy jsitraukimo lygmenys (zr. 3 pav.):

N\
Labai jsitrauke (Highly Engaged)
\
Aktyviai jsitrauke (Actively Engaged)
1
Aktyviai atsiriboje (Actively Dis-Engaged)
/

3 pav. Darbuotojy jsitraukimo lygmenys

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Rheem (2017)

Labai jsitrauke darbuotojai. Jie yra organizacijos ,,alfa zaidéjai, kurie pavercia darbo vieta kuping
produktyvumo ir inovacijy. Kai §Sie darbuotojai dirba kartu su kolegomis, kurie yra pozityvis,
patikimi ir nuoseklis, jie gali pasiekti daugiau, nei dirbdami vieni. Tokie ,alfa* darbuotojai
organizacijose geba motyvuoti Kitus — kolegas ir maziau jsitraukusius darbuotojus — pakelti savo
jsitraukimo lygj tam tikrame projekte ar per laikotarpj, kai jie dirba kartu (Dagar ir kt., 2019)

Aktyviai jsitrauke darbuotojai. Sie darbuotojai sudaro apie 20-25 % organizacijos nariy (Rheem,
2017). Jie yra jmonés veiklos pagrindas, nes sutelkia démesj j savo darbus ir pozityviai zvelgia ]
savo pareigas bei uzduotis atlieka laiku. Jie sunkiai dirba ir tiki jimonés misija. Daugeli aktyviai
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jsitraukusiy darbuotojy jkvepia labai jsitrauke darbuotojai, o daznai jie patys susikuria viding
motyvacijg siekti geresniy rezultaty (Dagar ir kt., 2019).

Aktyviai atsiriboje darbuotojai. Sie darbuotojai, dalyvaujantys ir nedalyvaujantys vienu metu,
kasdien ateina j darbg, atlieka jiems priskirtas uzduotis, taciau nesiekia jokio tobulé¢jimo ar
progreso. Jie yra tarsi ,laiko Zymétojai“ — atlieka savo darba, ta¢iau neturi noro atskleisti viso savo
potencialo. Tai daznai susij¢ su prastu vadovavimu ar nepalankiomis valdymo sglygomis. Tokie
atsiriboje¢ darbuotojai stengiasi kiek yjmanoma labiau atsiriboti nuo organizacijos ir | jg zvelgia tik
kaip | vieta, 1§ kurios kas ménesj gauna atlyginimg (Rheem, 2017).

Panasus ir ,,Gallup* organizacijos darbuotojy skirstymas | tris kategorijas: jsitraukusius,
nejsitraukusius ir aktyviai nejsitraukusius (Gallup, 2025):

* Isitrauke darbuotojai klesti darbe. Jie yra labai jsitrauke ir entuziastingi dél savo
darbo ir darbo aplinkos. Jie jauciasi psichologiniais ,,savininkais®, skatina naSuma ir inovacijas bei
padeda organizacijai judéti pirmyn.

* Nejsitrauke darbuotojai tyliai pasitraukia (,,quiet quitting®). Jie psichologiskai néra
prisiriSe prie savo darbo ar organizacijos. Kadangi jy jsitraukimo poreikiai néra visiSkai patenkinti,
jie 1 darbg investuoja laika, bet ne energijg ar aistrg.

» Aktyviai nejsitrauke darbuotojai garsiai pasitraukia (,,Joud quitting®). Jie ne tik
nelaimingi darbe — jie jaucia nepasitenkinimg dél nepatenkinty poreikiy ir atvirai reiskia savo
nepasitenkinimg. Kasdien Sie darbuotojai gali griauti tai, kg pasiekia jy jsitrauke¢ kolegos.

Anitha (2014) nurodo, kad mokymy ir karjeros galimybés, darbo aplinka, rySiai su
kolegomis ir visa komanda, jmonés vidaus politika yra veiksniai, kurie turi jtakos darbuotojy
jsitraukimo lygiui. Ji darbuotojy jsitraukimo klasifikacijas pateiké iSskirtas pagal lygius
klasifikuojamas tris darbuotojy grupes: jsitrauke darbuotojai dél organizacijos tiksly pasiekimo deda
papildomas pastangas bei pasizymi atsidavimu ir motyvacija; nejsitrauke darbuotojai nesistengia dél
bendro organizacijos tikslo, taciau pavestas uzduotis atlieka; aktyviai nejsitrauke darbuotojai ne tik
neatlieka pavesty uzduociy tinkamai, bet ir skleidzia neigiamas emocijas. Tokie darbuotojai daro
neigiama poveik] jsitraukusiems darbuotojams (Anitha, 2014).

Rao (2017) suskirsté pacius jsitraukusius darbuotojus, | keturias grupes: 1. PrisiriS¢ prie
organizacijos darbuotojai. Jy jsitraukimas néra intensyvus ir greitai kintantis, svyruoja atsizvelgiant
i valdymo politika ar uzduodiy specifika. 2. Kovojantys dél jmonés interesy darbuotojai. Sio tipo
darbuotojai jauc¢ia malonumg dirbdami, o sieckdami kokybés dirba net laisvu laiku. 3. Emociskai ir
intelektualiai jsitrauke¢ darbuotojai. Jy darbo prioritetai grindziami emociniais aspektais, o
tiesioginis darbas tampa antriniu veiksniu. 4. NeSantys didziausig finansing nauda, generuojantys
genialias id¢jas darbuotojai. Jy asmeninis gyvenimas ir darbiné veikla yra persipyng, tokie
darbuotojai nuolat tryksta energija.

M. Brenner (2019) aptardamas ,,Gallup* duomenis, kuriuose nagrinéjama did¢jancio darbuotojy
isitraukimo tendencija JAV, darbuotojai suskirstomi i tris grupes, atsizvelgiant  jy isitraukimo lygj:

e Aktyviai atsiriboj¢ — labai neigiama darbo patirtis, galinti kelti pavojy komandos
rezultatams.

e Neisitrauke — atlieka tik biitiniausius darbus ir neturi jokio rySio ar lojalumo savo
darbovietei — jie greitai iSeis, jei gaus geresnj pasitilyma.
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e Isitrauke — entuziastingi ir aktyviai dalyvauja savo darbe ir darbo vietoje.
Kahn (1990) pazymi, kad aukstas jsitraukimo lygis gali skatinti sgmoninguma, viding
motyvacija, kiirybiSkuma, autentiSkuma, etiSkg elgesj ir didesnj produktyvuma, o darbuotojai tampa
laimingesni bei labiau patenkinti savo darbu.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas yra daugiamatis reiskinys, apimantis
kognityvinius, emocinius (afektinius) ir socialinius aspektus, todél jis ypac aktualus komandiniame
darbe, kuriame svarbi ne tik uzduociy atlikimo kokybé, bet ir komandos nariy tarpusavio sqveika.
Komandinis darbas apibréziamas kaip procesas, kuriame Zmoniy grupé dirba kartu siekdami
bendro tikslo arba yra jsipareigojusi bendram tikslui. Tai ne tik procesiné, bet ir socialiné bei
lyderyste grindZiama sqveika. Kai lyderiai geba reiksti empatijq ir jos savybes, jie gali stiprinti
komandos bendradarbiavimg ir darbuotojy veiklos rezultatus, o tai savo ruoztu teigiamai veikia
Vvisos organizacijos rezultatus.
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2. EMPATISKOS LYDERYSTES IR DARBUOTOJU ISITRAUKIMO |
KOMANDIN] DARBA SASAJU TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodo pristatymas

Siekiant atskleisti empatiSkos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darbg sasajas, buvo
atliktas kKiekybinis tyrimas. Kaip teigia Kardelis (2017), kiekybiniam tyrimui yra budingesnis siekis
ieskoti iSoriniy reiskinio pozymiy, iSgaunant jvairius dydzius, kurie gali buti iSreiksti skaiCiais ir
matuojami. Kiekybinis tyrimas yra labiau struktiirizuotas ir suplanuotas, nes tyrimo metodai,
duomeny matavimo priemonés dazniausiai biina suplanuotos dar prie§ tyrimg. Tyrimo metu buvo
taikomas standartizuotos apklausos elektroniniu biidu (anketavimo) metodas, pagal kurj surinkti
duomenys panaudoti iSvadoms pateikti.

Tyrimo tikslas: nustatyti empatiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darbg sgsajas.
Tyrimo hipotezés:
H1. Empatiska lyderysté teigiamai siejasi su darbuotojy jsitraukimu j komandinj darba.

H2. Vadovo empatiska (ilokuciné) kalba teigiamai siejasi su darbuotojy emociniu (afektiniu)
jsitraukimu ] komandinj darbg.

H3. EmpatiS8kos lyderystés vertinimai skiriasi priklausomai nuo darbo stazo dabartingje
organizacijoje.

H4. Empatiskos lyderystés vertinimai skiriasi priklausomai nuo ugdymo jstaigos tipo.

Tyrimo instrumentas: anketa buvo platinama interneto platformoje ,,Apklausa.lt ir siunc¢iami
elektroniniai laiskai j mokyklos oficialius bei savivaldybiy Svietimo ir sporto skyriaus elektroninius
pastus atsakingiems asmenims, su praSymu pasidalinti anketa. Anketos pirmojoje dalyje pateiktais
demografiniais ir darbo konteksto klausimais, kuriy buvo 6, siekiama nustatyti respondenty
pasiskirstyma pagal amziy, ugdymo jstaigos tipa, darbo stazg dabartinéje darbovietéje, uZimamas
pareigas, priklausymg komandai bei tos komandos dydj.

Antrojoje klausimyno dalyje pateikti teiginiai jvertinti darbuotojy jsitraukimg j komandinj darba.
Darbuotojy jsitraukimui matuoti naudota Soane ir kt. (2012) intelektinio, socialinio ir afektinio
jsitraukimo skalé (angl. The Intellectual, Social and Affective Engagement Scale, ISA), kuria
vertinamas intelektinis (1-3 teiginiai), socialinis (4-6 teiginiai) ir emocinis (afektinis) jsitraukimas
(7-9 teiginiai). Vertinama pagal Likerto skalg: ,,Visiskai nesutinku®, ,,Nesutinku®, ,,Nei sutinku, nei
nesutinku®, ,,Sutinku®, ,,Visiskai sutinku*.

Remiantis motyvuojancios kalbos teorija, empatiSska lyderysté Siame tyrime matuota per vadovo
empatisSka (ilokucing) kalbg ir vadovo motyvacinj palaikymg. Treciojoje klausimyno dalyje
empatiSkai lyderystei naudota Motyvuojancios kalbos skalés (angl. Motivating Language Scale)
empatiné (ilokuciné) subskalé¢ (Mayfield ir kt. 1995; 1998), kurig sudaro 6 teiginiai. Ketvirtojoje
klausimyno dalyje — vadovo motyvacinio palaikymo subskalé sudaryta darbo autorés, remiantis
motyvuojancios kalbos teorijos empatinés (ilokucinés) komunikacijos principais (Mayfield ir kt.,
1995; 2015) bei emocinio intelekto ir empatiskos lyderystés samprata. Teiginiai formuluoti siekiant
jvertinti, kaip daznai vadovas per jvairias komunikacijos formas (asmeniSkai, viesai, rastu ir ZzodZiu)
iSreiskia darbuotojams pripazinimg, padrasinimg ir palaikyma, kurie mokslin¢je literatiiroje laikomi
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esminémis empatiskos lyderystés raiskos formomis (4 teiginiai). Siy kintamyjy vertinimui
pasirinkta Likerto skalé: ,,Niekada“, ,,Retai, ,,Daznai‘, ,,Visada®.

Tyrime buvo vertinamas skaliy patikimumas naudojant Cronbach a koeficientg. Pagal Hair ir kt.
(2013), teiginiy suderinamumas: 0,7-0,8 — suderinamumas geras, 0,8 ir daugiau — suderinamumas
labai geras. Lenteléje (zr. 2.1.1 lentelg) pateiktas skaliy vidinis patikimumas parodo, kad yra geras

ir labai geras.

Skaliy patikimumo jverciai

2.1.1 lentelé

Teiginiu
Skalés skaicius Cronbach alpha
skaléje
Isitraukimo skalé 9 0,874
Intelektinis jsitraukimas 3 0,828
Socialinis jsitraukimas 3 0,795
Emocinis (afektinis) jsitraukimas 3 0,856
Empatiskos (ilokucinés) kalbos skalé 6 0,915
Vadovo motyvacinio palaikymo skalé 4 0,837

Sudaroma lentelé (zr. 2.1.2 lentele), kurioje pateikiamos visy tyrime taikomy skaliy skaitinés
charakteristikos. Joje nurodyti kintamyjy minimalios ir maksimalios reik§més, vidurkiai,
standartiniai nuokrypiai, taip pat asimetrijos (Skewness) ir eksceso (Kurtosis) koeficientai.

Skaliy skaitinés charakteristikos

2.1.2 lentelé

. - . . . Standartinis SI_<ewnet§s Kurtosis
Kintamieji Min. Max. Vidurkis nuokrypis (asw_nt_etruos (el_<s_ceso
koeficientas)  koeficientas)
Isitraukimas j komandinj 1,00 5,00 3,95 0,50 -0,47 3,60
darba

Intelektinis jsitraukimas 1,00 5,00 4,18 0,55 -0,62 3,22
Socialinis jsitraukimas 1,00 5,00 3,91 0,59 -0,57 2,07
Emocinis jsitraukimas 1,00 5,00 3,74 0,69 -0,18 0,31
Empatiska (ilokuciné) kalba 1,00 4,00 2,74 0,66 -0,07 -0,49
Vadovo motyvacinis 1,00 4,00 2,55 0,63 0,02 -0,48

palaikymas

Pastaba. N=294.

Remiantis Hair ir kt. (2013), skirstinys laikomas artimu normaliam, jei asimetrijos ir eksceso
koeficientai patenka ] intervalg nuo -2 iki +2. Analizuojamy kintamyjy eksceso/asimetrijos
koeficientai i§ $io intervalo neiSeina, todél skirstiniai negali buti laikomi normaliais ir tolesniam
tyrimui taitkoma neparametring statistika.
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Tyrimo imtis: 294, tiksliné grupé — asmenys, dirbantys bendrojo ugdymo mokyklose (pradinio
ugdymo, progimnazijose, pagrindinése, gimnazijose). Faktiné¢ tyrimo imtis sudaryta taikant
netikimybing patogiaja atranka, kai tiriama visuma atrenkama remiantis patogumo principu. Toks
metodas pasirinktas dél laiko ir zmogiskyjy iStekliy stokos. Paklaida apie 5,57 proc. Respondenty
sociodemografinés charakteristikos pateiktos lenteléje (zr. 2.1.3 lentelg).

2.1.3 lentelé
Respondenty sociodemografiné charakteristika

Procentai
1. Jasy amzius: Nuo 22 iki 29 mety 9,5
Nuo 30 iki 39 mety 17,0
Nuo 40 iki 49 mety 22,4
Nuo 50 iki 59 mety 32,7
60 mety ir daugiau 18,4
2. Kokioje ugdymo jstaigoje dirbate? Pradinéje mokykloje 22,4
Pagrindinéje mokykloje 24,1
Progimnazijoje 21,4
Gimnazijoje 32,0
3. Kiek mety dirbate dabartinéje Iki 1 mety 6,8
organizacijoje? Nuo 1 iki 5 mety 21,4
Nuo 6 ikil0 mety 15,6
Nuo 11 iki 20 mety 16,7
Nuo 21 iki 30 mety 20,1
Daugiau nei 30 mety 19,4
4. Jusy uzimamos pareigos organizacijoje? Administracijos darbuotojas 13,6
Mokytojas 73,5
Pagalbos specialistas 12,9

Pastaba. N=294.

Tyrimo laikotarpis: duomenys buvo renkami nuo 2025 m. lapkri¢io mén. 8 d. iki gruodzio 5 d.

Duomeny rinkimo bidas: respondentai uzpildo apklausg (Zr. 1 priedas) internetu, atsakydami j
uzdaro tipo klausimus ir pateikdami savo nuomong.

Duomeny apdorojimas: surinkti apklausos duomenys buvo apdorojami taikant aprasomaja statistika
(daznius, vidurkius, standartinius nuokrypius, asimetrijos ir eksceso koeficientus), skaliy
patikimumo analize¢ (Cronbach o), Spearmano koreliacing analize, tiesing regresing analize ir
neparametrinj Kruskal-Wallis Kriterijy grupiy skirtumams vertinti pagal ugdymo jstaigos tipa ir
komandos dydj. Analiz¢é atlickama naudojantis SPSS 31.0.1.0. ir Microsoft Excel programa.

Tyrimo organizavimas ir etika: atliekant kiekybinj tyrimg, buvo atsizvelgta ir laikomasi svarbiausiy
socialiniy moksly krypties tyrimams skirty etikos principy: privatumo, konfidencialumo,
savanoriSkumo, tyrimo naudingumo, pagarbos asmeniui ir jo geranoriSkumui. Elektroniniu biidu
pateikiant respondentams klausimynag, buvo aiSkiai pristatyta darbo tema, paaiskintas tyrimo tikslas,
rezultaty panaudojimas ir garantuojamas konfidencialumas. Pasak Kardelio (2017), siekiant iSvengti
tyrimo metu daZniausiai kylanciy etikos problemy, tokiy kaip privatumo, anonimiskumo,
konfidencialumo, i§davystés, apgaulés pazeidimy, anketos jvadinéje dalyje buvo pristatytas tyrimo
tikslas bei duomeny panaudojimas. Klausimyno anonimiskumg ir konfidencialumg garantuoja
atsakymai be asmens duomeny pateikimo.
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3. EMPATISKOS LYDERYSTES IR ISITRAUKIMO | KOMANDIN] DARBA
SASAJU TYRIMO REZULTATAI

3.1. Empatiskos lyderystés ir jsitraukimo j komandinj darba raiska

Empatiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darba raiSkai atskleisti taikyta
apraSomoji statistika — skaiciuoti teiginiy pasirinkimy daZzniai ir procentinés dalys, siekiant jvertinti
respondenty atsakymy pasiskirstyma pagal kiekvieng tyrimo teiginj. Siekiant nustatyti, kiek karty
konkreti kintamojo reikSmé pasikartojo statistin€je eilutéje, sudarytos dazniy lentelés. Kaip nurodo
Gaizauskaite ir kt. (2014), dazniy analizé leidZia strukttruotai apibudinti duomeny pasiskirstyma, o
procentiniai dazniai parodo, kokig statistinés eilutés dalj procentais sudaro atskiros kintamojo
reik§més. Zemiau pateikiamas intelektinio jsitraukimo j komandinj darba dimensijos vertinimas
pagal numatytus teiginius (zr. 4 pav.).

n P o ano nos o N B T T p——
0% 10% 20% 30% 40% 30% 60% 70% 80% 90% 100%

1. Dirbdamas(-a) d10je komandoje a$ labai

susitelkiu 1 darba 13.9 62.6 224
2 AE aili i : . -
2. A gilinuosi 1 darba, kurl_s man yra paskirtas 71 60.5 e
komandoje
3. A% atsakingai ir atid¥iai 1vyvkdau vzduotis,
kurias atliekame komandoje 6.1 59.9 337
m Visiskai nesutinku  ® Nesutinku Mei sutinku, nei nesutinku Sutinku © Visigkai sutinku

Pastaba. N=294.
4 pav. Intelektinis jsitraukimas j komandinj darbg (proc.)

Kaip buvo minéta teoringje dalyje, intelektinis jsitraukimas apima aktyvumg ir démesj, siekiant
nukreipti kognityvines pastangas j tiksly pasiekimg. Remiantis gautais tyrimo duomenimis, matyti,
kad dauguma (62,6 proc.) respondenty dirbdami komandoje susitelkia j darbg, jsigilina i jiems
paskirtg darba (60,5 proc.) ir atsakingai bei atidziai jvykdo uzduotis (59,9 proc.). Visy trijy teiginiy
dominavimas atsakymy kategorijose ,,sutinku® ir ,visiSkai sutinku® rodo, kad tyrimo dalyviai
pasiZymi stipria vidine motyvacija, atsakomybeés jausmu ir susitelkia j kokybiska veiklos atlikima.
Rezultatai rodo, kad intelektinis jsitraukimas yra rySkiai iSreikstas.

Kita dimensija — socialinis jsitraukimas — asmuo socialiai susij¢s su darbo aplinka ir dalijasi
bendromis vertybémis su kolegomis (zr. 5 pav.).
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. A% vadovaujuosi tomis paciomis komandinio
darbo vertybémis kaip 1r mano kolegos 2I1 204 60,5 16.3
2. Mane 1r kitus komandos narius vientja bendr
tikslai 1|4 133 62,9 21
3. Kartu su kolegomis turime bendra poziir 1 _
darba komandoje i‘ =L — 13.6

mVisiskai nesutinku W Nesutinku Nei sutinku, nei nesutinku Sutinku Visigkai sutinku
Pastaba. N=294.
5 pav. Socialinio jsitraukimo j komandinj darbg vertinimas (proc.)

Remiantis socialinio jsitraukimo vertinimo rezultatais galima teigti, kad respondentai pasizymi
aukstu socialiniu jsitraukimu j komandinj darbg. Didel¢ dalis (60,5 proc.) respondenty nurodé, kad
sutinka, jog vadovaujasi tomis paciomis komandinio darbo vertybémis kaip ir kolegos.
Respondentai sutinka (62,9 proc.), kad juos ir kitus komandos narius vienija bendri tikslai ir visiskai
sutinka tik penktadalis (22,1 proc.). Galima teigti, kad dauguma komandos nariy vienija bendri
tikslai ir tarpusavio pasitikéjimas bei bendradarbiavimas.

Emocinis (afektinis) jsitraukimas apima aktyvuma ir teigiamas emocijas (Macey ir kt., 2008; May ir
kt., 2004). Todél anketoje buvo pateikti teiginiai, susij¢ su energingumu, entuziazmu bei emocine
gerove jsitraukiant | komandinj darba (zr. 6 pav.).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. A% labai gerai jaucruost c_hrbdamas(—a} io)e 218 544 19.4
komandoje
2. Dirbdamas(-a) $10je komandoje jauémosi
kupinas(-a) energijos e e =
3. Sioje komandoje dirbu su dideliu entuziazmn i 391 446 12

B Visigkal nesutinku @ Nesutinku ™ Nei sutinku, net nesutinku # Sutinku Visikar sutinku

Pastaba. N=294.
6 pav. Emocinio (afektinio) jsitraukimo j komandinj darba vertinimas (proc.)
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Tyrimo rezultatai rodo, kad didzioji dalis respondenty jsitraukdami j komandinj; darbg patiria
teigiamas emocijas, taciau intensyvumas tarp skirtingy teiginiy Siek tiek svyruoja. Daugiau nei pusé
apklaustyjy (54,4 proc.) nurod¢, kad labai gerai jauciasi dirbdami komandoje, o beveik penktadalis
(19,4 proc.) nurodé, kad visiskai sutinka. Galima teigti, kad emocinis komfortas komandiniame
darbe yra aukstas.

Ne taip ryskiai respondenty atsakymuose pasireiSkia energingumas: nors 43,9 proc. sutinka, kad
dirbdami komandoje jauciasi kupini energijos, bet 34,7 proc. pasirinko atsakymg ,,nei sutinku, nei
nesutinku®. Galima teigti, kad ne visi respondentai jaucia emocinj pakilimg ar energijos antpliid]
dirbdami komandoje, taciau daugumai $is jausmas vis tiek biidingas.

Dar vienas teiginys — ,,Sioje komandoje dirbu su dideliu entuziazmu®. Vertinimai pasiskirsté
panasiai. Didzioji dalis apklaustyjy sutinka (44,6 proc.), kad dirba komandoje su dideliu
entuziazmu, ,,nei sutinku, nei nesutinku“ pasirinko 39,1 proc. Galima teigti, kad entuziazmas
komandoje jauc¢iamas, taciau néra toks intensyvus kaip bendras geros savijautos rodiklis.

Apibendrinant galima teigti, kad intelektinis, socialinis ir emocinis (afektinis) jsitraukimas
respondenty atsakymuose yra ryskiai isreikstas. Daugiau nei pusé respondenty pasizymi stipria
vidine motyvacija, atsakomybés jausmu. Dirbant komandoje juos sieja bendri tikslais; vertybés ir
poziiris. Vis délto gana didelé neutraliy atsakymy (,,nei sutinku, nei nesutinku*) dalis rodo, kad
emocinis jsitraukimas néra vienodai stiprus visy darbuotojy patirtyse ir gali priklausyti nuo kity
organizaciniy ar asmeniniy veiksniy.

Kaip teigia Mayfield ir kt. (2015), empatiska lyderysté pabrézia empatiSkos kalbos svarbg siekiant
paveikti pasekéjy elgesi. Tyrime naudojama Motyvuojancios kalbos skalés viena subskalé —
empatiska (ilokuciné) kalba. Zemiau pateikiamas vertinimas pagal teiginius (Zr. 7 pav.).

0% 10% 20% 30% 40% 50% G60% 70% 80% 90% 100%

1. Mano orgamizacijos direktorius(-€) pagiria mane uzlzl” i
gerai atlikta darba S e L
2. Mano organizacijos direktorius(-&) padrasina ir palaik

mane uZ pastangas darbe ‘le4 = L Lol

3. Mano organizacijos direktorius(-&) domisi, ar esu

patenkintas(-a) savo darbu - =L 422 -

4. Mano organizacijos direktorins(-&) skatina mane siekti

profesinio tobuléjimo, kelti kvalifikacija. persikvalifikuoti . 206 469 17,0
irkt

5. Mano organizacijos direktorius(-2) domisi mano

profesine savijauta ir gerove darbe - 354 3.1 16.3
6. Mano organizacijos direktorius(-&) ifreifkia 238 55.1 104

pasitikéjima manimi

B Nickada ©Retar ' Da¥nai  Visada

Pastaba. N=294.
7 pav. Organizacijos vadovy empatiskos (ilokucinés) kalbos vertinimas (proc.)
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Tyrime respondentai nurodé, kad organizacijos vadovai daznai taiko empatiskos kalbos elementus —
iSreiSkia pasitikéjima darbuotojais (55,1 proc.), palaiko jy pastangas (50,7 proc.) ir pagiria uz atlikta
darbg (50,3 proc.). Nors dauguma darbuotojy nurodo, jog vadovas daznai domisi jy profesine
savijauta (39,1 proc.) ir pasitenkinimu darbu (42,2 proc.), dalis respondenty teigia, kad tai vyksta tik
retkarciais.

Analizuojant vadovo motyvacinio palaikymo formas pastebimos panasios tendencijos (zr. 8 pav.).
Dauguma respondenty pazymi, kad vadovas daznai juos asmenisSkai padrgsina ar pagiria (46,6
proc.), viesai palaiko ar teigiamai jvertina (48,0 proc.), taip pat zodziu i§sako padéka ar paskatinimag
(46,3 proc.). Taip pat dalis darbuotojy nurod¢, jog tam tikros palaikymo formos, pavyzdziui,
rastiskas pripazinimas (laiSkai, zinutés), tatkomos gerokai reciau.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1. Mano organizacijos direktorius(-e) asmemiska: mane I 337 166 156
paskatina padrasina, pagiria ir pan.
2. Mano organizacijos direktorius(-e) viefai mane .
palaiko, teigiamai jvertina ir pan. — — —
3. Mano organizacijos direktorius(-e) paskatina ar _ 4456 38 44
treiskia pripaZzinima para$ydamas(-a) laika ar Zinute : : :
4. Mano organizacijos direktorius(-¢) Zodzin 18sako ;lq
padéka, pagyrima ar paskatinima L - (G

B Nickada “Retai ~ Da®nai  Visada

Pastaba. N=294.
8 pav. Organizacijos vadovy motyvacinio palaikymo vertinimas (proc.)

Dazniy analizé parod¢, kad darbuotojai daZznai patiria vadovo pagyrima, palaikyma ir démesingumag
Jju profesinei ar asmeninei savijautai. Intelektinis jsitraukimas atspindi stipry atsakomybeés jausma ir
motyvacija siekti gery rezultaty, socialinis — bendrus komandos tikslus ir vertybes, o emocinis
(afektinis) — pozityvias emocijas ir energija dirbant kartu. Vis délto neutralis respondenty
atsakymai leidzia manyti, kad dalies darbuotojy emocinis rySys su komanda yra vidutinio stiprumo.

3.2. Vadovo empatiskos (ilokucinés) kalbos ir motyvacinio palaikymo reik§mé darbuotojy
jsitraukimui | komandinj darba

Siekiant jvertinti vadovo empatiskos (ilokucinés) kalbos ir motyvacinio palaikymo reikSme
darbuotojy jsitraukimui j komandinj darba, tyrime taikyta koreliaciné ir regresiné analizé.
Koreliaciné analizé leidzia nustatyti rySio kryptj ir stiprumg tarp kintamyjy, taciau neatskleidzia
priezastiniy ar prognoziniy sgsajy. Tuo tarpu regresin¢ analizé suteikia galimybe jvertinti, ar vadovo
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komunikacijos veiksniai statistiSkai reikSmingai prognozuoja darbuotojy jsitraukimg ir atskiras jo
dimensijas. Toks metody derinimas suteikia galimybe¢ atskirti bendras sgsajas nuo tiesioginés
vadovo komunikacijos jtakos darbuotojy jsitraukimui j komandinj darbg.

Kintamuosius ,,Vadovo motyvacinis palaikymas® ir ,,Empatiska (ilokucin¢) kalba“ sieja labai
stiprus statistiskai reikSmingas rySys r; (294) = 0,837; p < 0,001 rodantis, kad abi vadovo
komunikacijos formos yra glaudziai tarpusavyje susijusios. Kadangi tarpusavio koreliacija virsija
rekomenduojamg 0,80 ribg, Siy kintamyjy negalima analizuoti viename regresijos modelyje dél
galimos multikolinearumo rizikos. Didé¢jant multikolinearumui, mazéja galimybé tiksliai jvertinti
kiekvieno kintamojo individualy poveikj regresijos modelyje (Hair ir kt., 2014). D¢l labai stiprios
tarpusavio koreliacijos (rs = 0,837) regresijos analizéje Sie prediktoriai vertinti atskiruose
modeliuose, siekiant i§vengti multikolinearumo ir uztikrinti patikimg kiekvieno kintamojo poveikio
jvertinima.

Empatiskos lyderystés kintamyjy ir darbuotojy jsitraukimo i komandinj darbg tarpusavio rySiai
buvo vertinami apskai¢iuojant Spearmano koreliacijos koeficientus (Zr. 3.2.1 lentele).

3.2.1 lentelé

Kintamyjy statistinis reikSmingumas

Kintamieii Isitraukimas i Vadovo motyvacinis Vadovo empatiska
) komandinj darba palaikymas (ilokuciné) kalba

Isitraukimas j komandinj 1 379 ,383™

darba

Vadovo motyvacinis 379" 1 837"

palaikymas

Vadovo empatiska ,383™ 837" 1

(ilokucine) kalba

Pastaba. ***p< 0,001

N=294.

Papildomai atlikta Spearmano koreliacijos analizé parod¢, kad tarp demografiniy kintamyjy
(respondenty amziaus ir darbo stazo dabartingje organizacijoje) ir darbuotojy jsitraukimo |
komandinj darbg bei vadovo komunikacijos rodikliy statistiSkai reik§mingy rySiy nenustatyta (zr.
3.2.2 lentelg).

3.2.2 lentelé

Demografiniy kintamyju sasajos su darbuotoju jsitraukimu ir vadovo elgesiu (Spearmano koreliacija)

1. Jasu Kiek mety Isitraukimas  Intelektinis Socialinis Emocinis Empatiska Vadovo
amzius: dirbate i komandinj jsitraukimas jsitraukimas jsitraukimas (ilokucin¢) = motyvacinis
dabartinéje darba kalba palaikymas
organizacijoje?
Jusy amzius 1,000 ,694 0,000 0,012 0,047 -0,045 -0,004 0,028
Kiek mety 694 1,000 0,014 0,066 0,060 -0,063 -0,076 0,043
dirbate
dabartinéje

organizacijoje?

Pastaba. Pateikiami Spearmano koreliacijos koeficientai (virs jstrizainés) ir p reik§més (Zemiau jstrizainés).
N=294.
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Siekiant nustatyti, ar respondenty vertinimai skiriasi priklausomai nuo ugdymo jstaigos tipo
(pradiné mokykla, pagrindiné mokykla, progimnazija, gimnazija), atliktas neparametrinis Kruskal—
Wallis testas, analizuojant skirtingy jsitraukimo formy bei vadovo empatiskos (ilokucinés) kalbos ir
motyvacinio palaikymo rodikliy rangy vidurkius (zr. 3.2.3 lentelg).

3.2.3 lentelé

Rangy vidurkiy palyginimas tarp skirtingy ugdymo jstaigy tipy (Kruskal-Wallis analizé)
Mean Asymp.

Kintamasis Ugdymo jstaiga Rank Sig. ()
Isitraukimas j komandinj  Pradin¢je mokykloje 140,23 0,807
darba Pagrindinéje mokykloje 153,73

Progimnazijoje 150,38
Gimnazijoje 145,97
Intelektinis jsitraukimas  Pradinéje mokykloje 132,11 0,224
Pagrindinéje mokykloje 153,42
Progimnazijoje 142,51
Gimnazijoje 157,18
Socialinis jsitraukimas Pradinéje mokykloje 139,04 0,509
Pagrindinéje mokykloje 158,06
Progimnazijoje 151,33
Gimnazijoje 142,90
Emocinis jsitraukimas Pradinéje mokykloje 150,52 0,695
Pagrindinéje mokykloje 154,41
Progimnazijoje 148,45
Gimnazijoje 139,53
Empatiska (ilokucing) Pradinéje mokykloje 147,61 0,999
kalba Pagrindinéje mokykloje 146,89
Progimnazijoje 148,77
Gimnazijoje 147,04
Vadovo motyvacinis Pradinéje mokykloje 147,52 0,945
palaikymas Pagrindinéje mokykloje 150,65
Progimnazijoje 150,00
Gimnazijoje 143,43

Pastaba. N=294.

Gauti rezultatai parodé, kad né vienas i$ tirty kintamyjy statistiSkai reikSmingai nesiskiria tarp
skirtingy ugdymo jstaigy tipy (p > 0,05).

Komandy dydziui jvertinti taip pat atliktas neparametrinis Kruskal-Wallis testas, siekiant nustatyti,
ar skirtingo dydzio komandos skiriasi darbuotojy jsitraukimo formomis bei vadovo komunikacijos
rodikliais (Zr. 3.2.4 lentele). Sis testas taikytas dél kategorinio komandos dydZio pobtdzio ir dél to,
kad analizuojamy skaliy skirstiniai neatitiko normalumo prielaidy.

Rangy vidurkiai atskleidé tam tikras tendencijas: didesnése komandose (ypa¢ 8—10 nariy ir daugiau
nei 10 nariy) kai Kuriais atvejais pastebimas Siek tiek aukStesnis intelektinis ar emocinis
jsitraukimas bei aukStesni vadovo komunikacijos vertinimai, taciau Sie skirtumai néra statistiSkai
reikSmingi daugumai tirty kintamyjy. StatistiSkai reikSmingas skirtumas nustatytas tik vadovo

empatiSkos (ilokucinés) kalbos vertinimuose (p = 0,016), o tai rodo, kad darbuotojy suvokimas apie
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vadovo empatiska komunikacijg skiriasi priklausomai nuo komandos dydzio. Kiti kintamieji tarp
skirtingy dydziy komandy (p > 0,05) statistiSkai reikSmingai nesiskiria. Tikétina, kad jsitraukimg j
komandinj darba labiau lemia individualdis ir organizaciniai veiksniai, o ne formali komandos
sudeétis.

3.2.4 lentelé

Rangy vidurkiy palyginimas tarp skirtingo dydzio komandy (Kruskal-Wallis analizé)

Nariy skaicius Vidutinis Asyngz).
Kintamasis komandoje rangas Sig.
Isitraukimas } 2 - 4 nariai 144,61 0,824
komandinj darba 5 - 7 nariai 144,40

8 - 10 nariy 155,03

Daugiau nei 10 nariy 154,37
Intelektinis 2 - 4 nariai 133,71 0,151
Isitraukimas 5 - 7 nariai 148,82

8 - 10 nariy 165,68

Daugiau nei 10 nariy 146,20
Socialinis 2 - 4 nariai 152,49 0,871
isitraukimas 5 - 7 nariai 143,61

8 - 10 nariy 150,50

Daugiau nei 10 nariy 144,30
Emocinis 2 - 4 nariai 155,84 0,418
isitraukimas 5 - 7 nariai 141,29

8 - 10 nariy 140,99

Daugiau nei 10 nariy 162,47
EmpatiSka 2 - 4 nariai 165,04 0,016
(ilokucine) kalba 5 7 pariai 129,82

8 - 10 nariy 152,54

Daugiau nei 10 nariy 163,23
Vadovo 2 - 4 nariai 163,80 0,058
motyvacinis 5 - 7 nariai 132,56
palaikymas 8 - 10 nariy 153,32

Daugiau nei 10 nariy 153,78

Pastaba. N=294.

Nors koreliacing analizé parodé statistiSkai reikSmingas sgsajas tarp vadovo empatiskos (ilokucinés)
kalbos, vadovo motyvacinio palaikymo ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darba, ji neleidzia
nustatyti, ar Sie vadovo komunikacijos veiksniai turi tiesioging prognozin¢ jtaka skirtingoms
darbuotojy jsitraukimo dimensijoms. Todé¢l, siekiant jvertinti nepriklausomy kintamyjy prognozinj
poveikj priklausomiems kintamiesiems, toliau taikyta tiesiné regresiné analize.

Siekiant jvertinti vadovo empatiSskos (ilokucinés) kalbos ir vadovo motyvacinio palaikymo
prognozing reikSme¢ darbuotojy jsitraukimui j komandinj darba bei kiekvieno prediktoriaus
papildoma paaiSkinamajg verte, taikyta hierarchiné regresiné analizé. Pirmajame modelyje buvo

34



Empatiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darba sasajos. Arlauskiene, S.
jtrauktas vadovo empatiSkos (ilokucinés) kalbos kintamasis, o antrajame modelyje papildomai
jtrauktas vadovo motyvacinis palaikymas (zr. 3.2.5 lentele).

3.2.5 lentelé

Hierarchinés regresijos rezultatai, prognozuojant darbuotoju jsitraukimg j komandinj darbg

Modelis Prediktorius B B p R? AR?
1 Empatiska (ilokucing) kalba 0,294 0,383 <0,001 0,147 -
2 Empatiska (ilokuciné) kalba 0,17 0,222 0,024 0,158 0,011

Vadovo motyvacinis palaikymas 0,152 0,193 0,051 — —

Pastaba. R? ir AR? pateikiami modelio lygiu.

Rezultatai rodo, kad empatiska (ilokucing) kalba yra statistiskai reikSmingas darbuotojy jsitraukimo
1 komandinj darbg prediktorius. Papildomai jtraukus vadovo motyvacinj palaikymg, modelio
paaiSkinamoji galia padidéjo nezymiai (AR? = 0,011), todél empatiska (ilokucin¢) kalba laikytina
pagrindiniu prognoziniu veiksniu.

Toliau atliekamos trys atskiros tiesinés regresijos analizés, siekiant nustatyti, ar vadovo empatiska
(ilokucin¢) kalba ir vadovo motyvacinis palaikymas prognozuoja skirtingas darbuotojy jsitraukimo j
komandinj darba dimensijas: intelektinj, socialinj ir emocinj (afektinj) jsitraukimg. Regresijos
modelis nebuvo statistiSkai reikSmingas ir paaiSkino labai nedidel¢ intelektinio jsitraukimo
variacijos dalj (zr. 3.2.6 lentele).

3.2.6 lentelé

Vadovo empatiskos (ilokucinés) kalbos poveikis darbuotojy intelektiniam jsitraukimui j komandinj
darbg (regresijos analizé)

Standartizuoti

Nestandartizuoti koeficientai koeficientai
Standartiné
B paklaida Beta t p
Vadovo empatiska -0,012 0,088 -0,014 -0,136 0,892
(ilokucine) kalba
Vadovo motyvacinis 0,154 0,091 0,179 1,698 0,091
palaikymas

Pastaba. Priklausomas kintamasis: intelektinis jsitraukimas j komandinj darbg.
N=294.

Regresinés analizés rezultatai parodé, kad vadovo empatiska (ilokuciné) kalba ir motyvacinis
palaikymas neturi statistiSkai reikSmingo poveikio darbuotojy intelektiniam jsitraukimui |
komandinj darba (p > 0,05). Empatiskos (ilokucinés) kalbos poveikis buvo nereikSmingas ir
neigiamas (p = —0,014; p = 0,892), 0 motyvacinio palaikymo — teigiamas, taciau taip pat statistiskai
nereikSmingas (B = 0,179; p = 0,091) (zr. 3.2.6 lentele).

Analogiskai nustatyta, kad vadovo empatiska (ilokucin¢) kalba turé¢jo nedidelj teigiama, tadiau
statistiSkai nereikSmingg poveikj darbuotojy socialiniam jsitraukimui j komandinj darba (B = 0,186;
p = 0,065), o motyvacinis palaikymas taip pat pasizyméjo teigiamu, bet statistiSkai nereikSmingu
poveikiu (B = 0,168; p = 0,096) (zr. 3.2.7 lentel¢). Galima teigti, kad darbuotojy socialinis
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jsitraukimas | komandinj darba gali biiti maziau jautrus individualiems vadovo komunikaciniams
veiksmams ir labiau priklausyti nuo komandos struktiriniy, kultiriniy ar tarpasmeniniy veiksniy,
tokiy kaip bendros vertybés, tarpusavio pasitikéjimas ar komandos normos. Todél vadovo
empatiSka (ilokucin¢) kalba ir motyvacinis palaikymas $ioje jsitraukimo dimensijoje neatsiskleidzia
kaip tiesioginiai prognoziniai veiksniai.

3.2.7 lentelé

Vadovo empatiskos (ilokucinés) kalbos poveikis darbuotoju socialiniam jsitraukimui j komandinj
darbg (regresijos analizé)

Standartizuoti

Nestandartizuoti koeficientai koeficientai t p
Standartiné
B paklaida Beta

Vadovo empatiska 0,168 0,091 0,186 1,849 0,065
(ilokucine) kalba

Vadovo 0,157 0,094 0,168 1,670 0,096
motyvacinis

palaikymas

Pastaba. Prikiausomas kintamasis: socialinis jsitraukimas j komandinj darbg.

N=294.

Nors poveikio stiprumai rodo tam tikras tendencijas, gauti rezultatai leidzia teigti, kad vadovo
komunikaciniai veiksniai néra statistiskai reik§Smingi darbuotojy socialinio jsitraukimo j komandinj
darbg prognoziniai veiksniai.

Regresin¢ analizé atskleid¢ skirtingg tirty kintamyjy poveikj (zr. 3.2.8 lentelg). Modelis buvo
statistiSkai reikSmingas, o vadovo empatiska (ilokucin¢) kalba turéjo statistiSkai reikSmingg
teigiama poveikj darbuotojy emociniam jsitraukimui j komandinj darba (B = 0,334; p < 0,001). Sis
rezultatas rodo, kad empatiska ilokuciné vadovo komunikacija, pasireiskianti emocinio supratimo,
palaikymo ir pripazinimo komunikaciniais veiksmais, yra reikSmingai susijusi su darbuotojy
emociniu jsitraukimu j komandinj; darba. Tuo tarpu motyvacinis palaikymas Sios jsitraukimo
dimensijos statistiSkai reikSmingai neprognozavo (p = 0,134; p =0,163).

3.2.8 lentelé

Vadovo empatiskos (ilokucinés) kalbos poveikis darbuotoju emociniam (afektiniam) jsitraukimui j
komandinj darba (regresijos analizé)

Standartizuoti

Nestandartizuoti koeficientai koeficientai
Standartiné
B paklaida Beta t p
Vadovo empatiska 0,354 0,101 0,334 3,498 <0,001
(ilokucingé) kalba
Vadovo motyvacinis 0,146 0,105 0,134 1,398 0,163
palaikymas

Priklausomas kintamasis: emocinis (afektinis) jsitraukimas j komandinj darbg
N=294.
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Rezultatai rodo, kad vadovo empatiska (ilokucin¢) kalba yra reikSmingas darbuotojy emocinio
jsitraukimo j komandinj darbg prediktorius, o0 motyvacinis palaikymas S$ios jsitraukimo dimensijos
statistiskai reikSmingai nepaaiskina.

Nors koreliaciné analizé parode statistiSkai reikSmingus rySius tarp vadovo empatiskos (ilokucinés)
kalbos ir darbuotojy intelektinio bei socialinio jsitraukimo j komandinj darba, regresiné analizé
nepatvirtino vadovo empatiskos (ilokucinés) kalbos kaip statistiSkai reikSmingo §iy jsitraukimo
dimensijy prediktoriaus. Tai leidzia manyti, kad nustatyti rySiai gali bhti netiesioginiai arba
paaiskinami kitais, j §] tyrima nejtrauktais veiksniais.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas j komandinj darbg bendrojo ugdymo
mokyklose yra pakankamai auksStas visose trijose dimensijose — intelektinéje, socialinéje ir
emocinéje (afektinéje). Ryskiausiai pasireiské intelektinis jsitraukimas, atspindintis darbuotojy
susitelkimg | darbg, atsakomybés jausmgq ir orientacijq j kokybiskq uzduociy atlikimq, o socialinis
jsitraukimas siejasi su bendrais komandos tikslais, vertybémis ir bendradarbiavimu. Emocinis
(afektinis) jsitraukimas pasizymi didesniu vertinimy issiskyrimu — reikSminga respondenty dalis
nurodé vidutinj energingumo ir entuziazmo lygj dirbant komandoje.

Koreliaciné analizé parodé statistiskai reiksmingas sgsajas tarp vadovo empatiskos (ilokucinés)
kalbos, motyvacinio palaikymo ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darbq. Taciau hierarchinés
regresinéS analizes rezultatai atskleide, kad siy vadovo komunikacijos formy prognoziné reiksmé
darbuotojy jsitraukimui néra vienoda. Empatiska (ilokuciné) kalba isryskéjo kaip reiksSmingas
darbuotojy jsitraukimo j komandinj darbg prediktorius, o papildomai jtrauktas vadovo motyvacinis
palaikymas tik nezymiai padidino modelio paaiskinamgjq galiq ir nepasieké statistinio
reikSmingumo ribos.

Atskiras regresiniy modeliy taikymas parodeé, kad vadovo empatiska (ilokuciné) kalba ir
motyvacinis palaikymas neturi statistiSkai reik§mingos prognozinés jtakos darbuotojy intelektiniam
ir socialiniam jsitraukimui j komandinj darbgq, leidZiant manyti, kad Sios jsitraukimo dimensijos gali
biiti labiau susijusios su komandos struktiira, organizacine kultira, tarpasmeniniais santykiais ar
bendromis vertybémis. Tuo tarpu emocinis (afektinis) jsitraukimas pasireiské kaip labiausiai su
vadovo empatiska (ilokucine) komunikacija susijusi jsitraukimo j komandinj darbg aspektas.
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ISVADOS

Empatiska lyderyst¢ Siame darbe konceptualizuojama kaip daugiamatis reiskinys, apimantis
empatija, aktyvy klausymasi, emocinio rySio ir santykiy valdyma, autentiSkumg bei rupest] ir
palaikymg. Empiringje tyrimo dalyje empatiSka lyderyst¢ operacionalizuojama per vadovo
empatiSska (ilokucing) kalba ir motyvacini palaikyma, akcentuojant empatiskus komunikacinius
veiksmus, kuriais vadovas pripaZjsta darbuotojo emocing biiseng, palaiko, padrgsina ir Kuria
emocinio saugumo jausmg. Siame kontekste ilokuciné kalba suprantama ne vien kaip pavieniy
zodziy vartojimas, bet kaip prasminé¢ vadovo komunikacijos funkcija ir jos atlickamas veiksmas
santykyje su darbuotoju.

Darbuotojy jsitraukimas i komandinj darba Siame tyrime analizuojamas remiantis Soane ir kt.
(2012) intelektinio, socialinio ir emocinio (afektinio) jsitraukimo modeliu (ISA), tod¢l jsitraukimas
vertinamas kaip trijy dimensijy konstruktas: intelektinis, socialinis ir emocinis.

Atlikta aprasomoji analizé parodé, kad respondenty jsitraukimas j komandinj darbg yra gana aukstas
visose trijose dimensijose. Ryskiausiai pasireiSké intelektinis jsitraukimas, atspindintis darbuotojy
susitelkimg 1 darba, atsakomybés jausmg ir orientacija | uzduociy atlikima. Socialinis jsitraukimas
taip pat vertintas palankiai, atskleidziant bendry tiksly ir vertybiy svarbg komandingje veikloje.
Emocinio (afektinio) jsitraukimo vertinimai buvo labiau iSsiskiriantys — dalis respondenty nurodé
vidutinj energingumo ir entuziazmo lygj dirbant komandoje.

Koreliaciné analizé atskleidé statistiSkai reikSmingas ir teigiamas sasajas tarp vadovo empatiskos
(ilokucinés) kalbos, vadovo motyvacinio palaikymo ir bendro darbuotojy isitraukimo j komandinj
darbg. Taip pat nustatyta labai stipri tarpusavio sgsaja tarp empatiskos (ilokucinés) kalbos ir
motyvacinio palaikymo, rodanti, kad Sios vadovo komunikacijos formos praktikoje daznai
pasireiskia kartu.

Regresinés analizés rezultatai parodé, kad empatiska (ilokuciné) kalba ir motyvacinis palaikymas
yra statistiSkai reikSmingi bendro darbuotojy jsitraukimo ; komandinj darbg prediktoriai, taciau
analizuojant atskiras jsitraukimo dimensijas iSrySkéjo skirtinga jy reikSmé. Empatiska (ilokucing)
kalba pasireiské kaip statistiSkai reikSmingas darbuotojy emocinio (afektinio) jsitraukimo |
komandinj darbg prediktorius, leidziantis teigti, kad empatiski vadovo komunikaciniai veiksmai
labiausiai susij¢ su darbuotojy emocine savijauta ir jsitraukimo biisena komandinéje veikloje. Tuo
tarpu vadovo motyvacinis palaikymas emocinio jsitraukimo statistiskai reikSmingai nepaaiskino.

Regresin¢ analizé nepatvirtino vadovo empatiskos (ilokucinés) kalbos ir motyvacinio palaikymo
kaip statistiSkai reikSmingy intelektinio ir socialinio jsitraukimo j komandinj darbg prediktoriy. Tai
leidzia manyti, kad Sios jsitraukimo dimensijos gali biiti labiau siejamos su kitais veiksniais, tokiais
kaip komandos normos, tarpusavio pasitikéjimas, organizaciné kultlira, uzduociy pobidis ar
komandos struktiira, kurie Siame tyrime nebuvo analizuojami.
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REKOMENDACIJOS

Bendrojo ugdymo mokykly vadovams:

1. Skirti didesnj démesj darbuotojy emocinei savijautai komandinéje veikloje. Kadangi tyrime
nustatyta, jog emocinis (afektinis) jsitraukimas pasizymi didesniu vertinimy iSsiskyrimu ir yra
jautriausias vadovo empatiskai (ilokucinei) komunikacijai, mokykly vadovams rekomenduojama
reguliariai dométis darbuotojy emocine savijauta, skatinti atvirg dialoga ir kryptingai kurti
psichologiskai saugia darbo aplinka.

2. Sistemingai taikyti empatiska (ilokucing) kalbg kasdienéje komunikacijoje su darbuotojais.
Tyrimo rezultatai parodé, kad vadovo empatiSka (ilokucin¢) kalba yra statistiSkai reikSmingai
susijusi su darbuotojy emociniu (afektiniu) jsitraukimu j komandinj darbg. Todél mokykly
vadovams rekomenduojama sagmoningai taikyti empatiSkus komunikacinius veiksmus — isreiksti
pasitikéjimg darbuotojais, pripazinti jy pastangas, padrasinti ir teikti emocinj palaikyma.

Tolesniy tyrimy vykdytojams:

1. Didinti tyrimo imtj siekiant sustiprinti rezultaty patikimuma. Kadangi tyrimas buvo atliktas su
ribota respondenty imtimi, ateities tyrimuose rekomenduojama apklausti didesnj respondenty
skaiciy. Tai leisty padidinti statistinj rezultaty patikimuma, sumazinti atsitiktiniy paklaidy tikimybe
ir sudaryty prielaidas tiksliau jvertinti empatiSkos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj
darbg sgsajas.

2. Plésti tyrimg geografiniu ir kontekstiniu pozitriu. Kadangi tyrimas buvo vykdytas bendrojo
ugdymo mokyklose, taikant patogiaja atranka, ateities tyrimuose tikslinga apsibrézti konkrecius
regionus ar savivaldybes bei taikyti reprezentatyvesn¢ imtj. Tai leisty jvertinti, ar nustatytos
empatiskos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darba sasajos budingos visam Salies
Svietimo sektoriui, ar priklauso nuo konkretaus organizacinio konteksto.

3. Kiekybinj tyrimg papildyti kokybiniais tyrimo metodais. Ateities tyrimuose rekomenduojama
taikyti kokybinius tyrimo metodus (pvz., pusiau struktiiruotus interviu ar fokus grupes), kurie leisty
giliau atskleisti, kaip darbuotojai suvokia empatiska vadovy elgesj ir kokios konkrecios empatiskos
komunikacijos praktikos jiems yra reikSmingiausios komandinéje veikloje.
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DISKUSIJA

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad empatiska lyderysté, operacionalizuota per vadovo empatiska
(ilokucing) kalbg ir motyvacinj palaikyma, yra statistiskai reikSmingai susijusi su bendru darbuotojy
isitraukimu j komandinj darba. Sis rezultatas siejasi su motyvuojan¢ios kalbos teorija ir empatiskos
lyderystés tyrimais, kuriuose pabréziama, kad empatiSka vadovo komunikacija ir emocinis
palaikymas siejasi su pozityvia darbuotojy darbo patirtimi, psichologiniu saugumu, didesniu
jsitraukimu ir pasitenkinimu darbu (Mayfield ir kt., 2019; Kock ir kt., 2019).

Vis délto detalesné regresiné analizé parode, kad empatiSkos lyderystés reikSme skirtingoms
jsitraukimo | komandinj darba dimensijoms néra vienoda. Tyrime nustatyta, kad vadovo empatiska
(ilokuciné) kalba yra statistiSkai reikSmingas darbuotojy emocinio (afektinio) jsitraukimo
prediktorius, taciau jos sgsajos su intelektiniu ir socialiniu jsitraukimu Siame tyrime neatsiskleide
kaip statistiskai reik§mingos. Sis rezultatas siejasi su empatiskos lyderystés teoriniais aiskinimais,
kuriuose pabréziama, kad empatiska komunikacija pirmiausia veikia darbuotojy emocing biiseng,
psichologinj saugumag ir palaikymo patyrima (Edmondson, 1999; Hassan ir kt., 2013), o ne
tiesiogiai jy intelektinj jsitraukimg j komanding veiklg ar socialinj tapatinimasi su komanda.

Gauti rezultatai papildo ankstesnius tyrimus, kuriuose nustatyta, kad empatiska lyderysté siejasi su
darbuotojy emocine gerove, pasitenkinimu darbu ir motyvacija (Negoro ir kt., 2021; McKay ir kt.,
2024), taciau kartu iSryskina, kad intelektinis ir socialinis jsitraukimas gali biti labiau priklausomi
nuo kity organizaciniy veiksniy. Ankstesni komandy veiklos tyrimai nurodo, kad tokias jsitraukimo
dimensijas dazniau lemia komandos struktiira, uzduociy pobidis, tarpasmeninis pasitik¢jimas ar
organizaciné kultiira (Salas ir kt., 2015; Costa ir kt., 2014). Siame tyrime empatiska lyderysté
bendrojo ugdymo mokyklose atsiskleidé pirmiausia kaip emocinj klimatg palaikantis veiksnys, o jos
s3sajos su gilesniais socialiniais komandos rySiais nebuvo statistiskai reikSmingos.

Tyrime taip pat nustatyta labai stipri tarpusavio sasaja tarp vadovo empatiskos (ilokucinés) kalbos ir
motyvacinio palaikymo. Sis rezultatas dera su motyvuojanéios kalbos teorija, kurioje empatiné
(ilokuciné) kalba ir palaikymas laikomi glaudziai susijusiais lyderio komunikacijos elementais
(Mayfield ir kt., 2019). Galima teigti, kad empatiskos (ilokucinés) kalbos ir motyvacinio palaikymo
formos darbuotojy suvokiamos kaip integruota empatiskos lyderystés raiSka, o ne kaip pavieniai ar
atskirai taikomi elementai.
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PRIEDAI

1 priedas

ANKETA

Gerbiamasis respondente,

kviec¢iu Jus dalyvauti apklausoje, kurios tikslas — nustatyti empatiskos lyderystés ir darbuotojy
isitraukimo j komandinj darba sasajas. Jusy pateikti atsakymai anonimiSki ir konfidencialts.
Duomenys bus naudojami tik Sio mokslinio tyrimo tikslais, o rezultatai apibendrintai pateikti
baigiamajame darbe ,,EmpatisSkos lyderystés ir darbuotojy jsitraukimo j komandinj darbg sasajos®.
Teisingy ar klaidingy atsakymy néra, todé¢l rinkités labiausiai Jiisy nuomone atitinkantj atsakymo
variantg.

Tyrima atlieka Vilniaus universiteto Siauliy akademijos Vadybos magistrantiiros programos
studenté Sandra Arlauskiené. IS anksto dékoju uz Jisy atsakymus ir skirtg laika!

Jei turite klausimy, susisiekite su manimi el. pastu: sandra.arlauskiene@sa.stud.vu.lt.

I. Klausimai apie Jus.
1. Jusy amzius:

Nuo 22 iki 29 mety
Nuo 30 iki 39 mety
Nuo 40 iki 49 mety
Nuo 50 iki 59 mety
o 60 mety ir daugiau
2. Kokioje ugdymo jstaigoje dirbate?

O O O O

o Pradingje mokykloje
o Pagrindinéje mokykloje
o Progimnazijoje

Gimnazijoje

3. Kiek mety dirbate dabartinéje organizacijoje?

o

Iki 1 mety
Nuo 1 iki 5 mety
Nuo 6 iki 10 mety
Nuo 11 iki 20 mety
Nuo 21 iki 30 mety
o Daugiau nei 30 mety
4. Jusy uzimamos pareigos organizacijoje?

O O O O O

Administracijos darbuotojas
Mokytojas

Pagalbos specialistas

Kita (jrasyti)

O O O O
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5. Ar esate savo organizacijos komandos(-y) narys, pvz. metodinés komandos, Mokyklos tarybos, Metodinés
tarybos, prevencinio darbo ir kt.

o Taip
o Ne

6. Pagalvokite apie vieng komanda, kurios narys(-¢) esate, ir apie kurig norétuméte galvoti atsakydami |
pateiktus klausimus. Nurodykite, kiek joje yra nariy:

o 2—4nariai

o 5—7nariai

o 8-10nariy

o Daugiau nei 10 nariy

I1. Apie jsitraukima j komandinj darbg. Nurodykite, kiek sutinkate ar nesutinkate su kiekvienu teiginiu.
1. Dirbdamas(-a) Sioje komandoje a$ labai susitelkiu j darba.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Nei sutinku, nei nesutinku
Sutinku

Visiskai sutinku

O O O O O

2. AS gilinuosi i darba, kuris man yra paskirtas komandoje.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Nei sutinku, nei nesutinku
Sutinku

Visiskai sutinku

O O O O O

3. AS atsakingai ir atidziai jvykdau uzduotis, kurias atliekame komandoje.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Nei sutinku, nei nesutinku
Sutinku

Visiskai sutinku

O O O O O

4. As vadovaujuosi tomis paciomis komandinio darbo vertybémis kaip ir mano kolegos.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Nei sutinku, nei nesutinku
Sutinku

Visiskai sutinku

0O O O O O

5. Mane ir kitus komandos narius vienija bendri tikslai.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Nei sutinku, nei nesutinku
Sutinku

Visiskai sutinku

O O O O O
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6. Kartu su kolegomis turime bendra pozitirj j darbg komandoje.

Visis$kai nesutinku
Nesutinku

Nei sutinku, nei nesutinku
Sutinku

Visiskai sutinku

O O O O O

7. AS labai gerai jauciuosi dirbdamas(-a) Sioje komandoje.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Nei sutinku, nei nesutinku
Sutinku

Visiskai sutinku

O O O O O

8. Dirbdamas(-a) $ioje komandoje jauciuosi kupinas(-a) energijos.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Nei sutinku, nei nesutinku
Sutinku

Visiskai sutinku

O O O O O

9. Sioje komandoje dirbu su dideliu entuziazmu.

Visiskai nesutinku
Nesutinku
Nei sutinku, nei nesutinku
Sutinku
o Visiskai sutinku
II1. Klausimai apie jusy tiesioginj vadova (organizacijos direktoriy(-¢)). Atidziai perskaitykite kiekvieng
teiginj ir pazymékite, kaip daznai kiekvienas teiginys atitinka Jsy organizacijos direktoriaus(-és) elgesj.

O O O O

1. Mano organizacijos direktorius(-¢) pagiria mane uz gerai atliktg darba.

o Niekada
o Retai

o Daznai
o Visada

2. Mano organizacijos direktorius(-¢) padrasina ir palaiko mane uZz pastangas darbe.

o Niekada
o Retai
O
(@]

3. Mano organizacijos direktorius(-¢) domisi, ar esu patenkintas(-a) savo darbu.

Niekada
Retai
Daznai
Visada

O O O O
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4. Mano organizacijos direktorius(-¢) skatina mane siekti profesinio tobuléjimo, kelti kvalifikacija,
persikvalifikuoti ir kt.

Niekada
Retai
Daznai
Visada

@)
@)
@)
@)

5. Mano organizacijos direktorius(-¢) domisi mano profesine savijauta ir gerove darbe.

o Niekada
o Retai

o Daznai
o Visada

6. Mano organizacijos direktorius(-¢) isreiskia pasitikéjima manimi.

o Niekada

o Retai

o Daznai

o Visada

IV. Pazymékite, kaip dazZnai Jisy tiesioginis vadovas (organizacijos direktorius(-¢)) parodo
pasitikéjima Jumis, padrasina ar pagiria.

1. Mano organizacijos direktorius(-¢) asmeniskai mane paskatina, padrasina, pagiria ir pan.

o Niekada
o Retai

o Daznai
o Visada

2. Mano organizacijos direktorius(-¢) viesai mane palaiko, teigiamai jvertina ir pan.

o Niekada
o Retai

o DazZnai
o Visada

3. Mano organizacijos direktorius(-¢) paskatina ar iSreiskia pripazinima parasydamas(-a) laiska ar zinutg.

Niekada
Retali
Daznai
Visada

O O O O

4. Mano organizacijos direktorius(-¢) zodziu issako padéka, pagyrimg ar paskatinima.

Niekada
Retai
Daznai
Visada

O O O O

Dékoju uz Jusy atsakymus!
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