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IVADAS

Siuolaikiniy organizacijy sékmé vis dazniau yra siejama ne tik su darbo
rezultatais ar kitais formaliais dalykais, taciau daugiau akcentuojamas darbuotojy elgesys,
jsitraukimas j darbg, motyvacija ar psichologiné biisena. Nuolat besikei¢ianciai verslo aplinkai
ir besikeiCiantiems darbuotojy poreikiams, organizacijoms yra svarbu ] tai reaguoti ir kurti
darbo aplinka, kurioje darbuotojai jaustysi gerai, buty jsitrauke i darba, motyvuoti, noriai
prisidéty prie savanorisky veikly, bei galéty saugiai jaustis savo darbinéje aplinkoje. Irodyta,
kad darbuotojy motyvacija yra susijusi su darbuotojy jsitraukimu, o pats darbuotojy
isitraukimas veikia darbuotojy savanoriskas veiklas ir pilietinj elgesi. Taciau svarbus veiksnys
darbo aplinkoje yra psichologinis saugumas, kuris taip pat veikia darbuotojy jsitraukimg j
darba. Kad organizacija veikty sékmingai ir pasiekty geriausiy rezultaty, bitina, kad
darbuotojai jaustysi motyvuoti ir savimi pasitikintys, turéty stipry ir teigiama bendravimo rysj
su savo kolegomis ir vadovybe. Norint sukurti savo darbuotojams teigiamg ir jaukia darbo
aplinka, reikalinga gilintis | jy poreikius ir norus. Todé¢l biitina nuolat ieskoti budy, ka duoti
savo darbuotojams, kad jie dirbty efektyviai ir atskleisty savo kirybiskuma, jaustysi
psichologiSkai saugiis ir tik taip organizacija iSlaikys gerus talentus ir pasieks geriausiy veiklos
rezultaty.

Temos aktualumas. Si tema yra aktuali tiek teoriskai, tiek praktiskai, kadangi ji
siejasi su Siuolaikiniy organizacijy problemomis, kurios susijusios su darbuotojy motyvacija,
jsitraukimu, pilietiSku elgesiu ir psichologiniu saugumu. Vis daugiau jmoniy iSkyla problemos,
kuriose darbuotojai dirba nenoriai, neturi motyvacijos eiti | darba, néra jsitrauk¢ i darbg ar
jvairias jmonés veiklas, vengia prisidéti savanoriskai prie tam tikry veikly ir elgtis pilietiskai.
Taigi visi Sie elementai yra susij¢ su organizacijos geru mikroklimatu, produktyvumu,
efektyvumu, darbo naSumu ir bendra organizacijos sekme. Organizacijose aplinka yra nuolat
kintanti, todél yra svarbus darbuotojy pilietiSkas elgesys, kuris padéty naujiems kolegoms
prisitaikyti prie darbo aplinkos. Taigi siekiant organizacijoms i$laikyti savo talentingus
darbuotojus labai svarbu suprasti veiksnius, kurie juos motyvuoty, skatinty atlikti ne tik savo
oficialias pareigas, bet ir savanoriSkai prisidéty prie organizacijos gerovés. Ne kg maziau
svarbu zinoti, kokie biidai darbuotojus skatina jsitraukti j darba, bei taip pat svarbu uztikrinti
darbuotojy psichologinj saugumg. Teoriniu lygmeniu tema yra aktuali, kadangi $iy kintamyjy
rySius nagringja daug autoriy, kaip antai Kacaribu ir Baskara (2024), bei Nata ir Sugiono,

(2024) tyrimy rezultatai nustaté, kad darbuotojy jsitraukimas turi labai reikSminga poveik]
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pilietiSkam elgesiui organizacijoje. Novianti ir Ramli (2024) tyré motyvacijos ir darbuotojy
jsitraukimo ry$j. Taciau visi rySiai viename modelyje néra pakankamai aiSkts. Praktiniu
lygmeniu tema yra aktuali, kadangi tyrimo rezultatai gali buti naudingi organizacijy vadovams
ar zmogiskyjy istekliy specialistams, sprendziant minétas problemas.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Mokslin¢je literatiiroje galima rasti
daugybe informacijos apie motyvacija. Taip pat galima rasti nemazai informacijos, kas jtakoja
darbuotojy jsitraukimg ir psichologinj saugumg ir pilietiSka elgesj organizacijoje. Taciau
galima pastebéti, kad literattiroje Sie elementai dazniausiai yra nagrinéjami atskirai ir taip yra
nepakankamai iStirtas jy tarpusavio sgsajos. Kaip antai Zaeni, Maryadi, Salim ir Kitta (2024);
Zainiah, Thamrin ir Herlambang (2024) analizavo rySj tarp motyvacijos ir darbuotojy
jsitraukimo, Albrecht, Furlong ir Leiter (2023) tyre¢ jsitraukimo ir psichologinio saugumo
sasajas. Kim ir Kim (2020) analizavo vidings ir iSorinés motyvacijos s3sajas su psichologiniu
isitraukimo ir pilietiSko elgesio organizacijoje. Todél Siuo darbu siekiama pateikti
nepakankamai iStirtos temos poziiirj tarp visy jvardinty elementy.

Darbo naujumas. Sio tyrimo naujumas pasireiskia poziiiryje j darbuotojy
motyvacija, pilietiSka elgesi organizacijoje, psichologinj sauguma ir darbuotojy jsitraukima
taikant moderuotos mediacijos modelj. ISanalizavus moksling literatiira pastebéta, kad visi
konstruktai yra daugiau analizuojami kaip atskiri elementai, ta¢iau viename modelyje visy
konstrukty tyrimo rasti nepavyko ne tik Lietuvos kontekste, bet ir uZsienio tyrimuose. Tuo tarpu
autoriams tyrinéjant motyvacijos ir pilietiSko elgesio rySius, pavyko rasti prieStaringus
rezultatus, kaip antai Susanti ir Rita (2020) tyrimas parodé¢, kad motyvacija neturi jtakos
pilietiSkam elgesiui. Visiskai prieSingus tyrimo rezultatus gavo Aspan ir kt. (2025), kurie teigia,
kad motyvacija daro teigiama jtaka pilietiSkam elgesiui organizacijoje ir tai yra vienas kita
reik§mingai veikiantys komponentai ir vienas nuo kito priklausomi. Todél Sis tyrimas savo
duomenimis jne§ naujy jzvalgy 1 mokslg tiriant visas keturias dimensijas kartu, suformuojant
naujus ir modernius sprendimus organizacijoms.

Darbo problema. Kaip darbuotojy motyvacija veikia pilietiSkag elges]
organizacijoje, medijuojant jsitraukimui ir moderuojant psichologiniam saugumui?

Darbo tikslas. Nustatyti, kaip darbuotojy motyvacija veikia pilietiska elgesj
organizacijoje, medijuojant jsitraukimui ir moderuojant psichologiniam saugumui.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti motyvacijos ir pilietiSko elgesio organizacijoje sampratg teoriniu aspektu.

2. [Istirti darbuotojy jsitraukimo ir psichologinio saugumo sampratas.



3. Atskleisti ry$j tarp motyvacijos, darbuotojy jsitraukimo, psichologinio saugumo ir
pilietisko elgesio organizacijoje.
4. ISanalizuoti motyvacijos poveikj darbuotojy jsitraukimui ir pilietiSkam elgesiui
organizacijoje.
5. Nustatyti darbuotojy jsitraukimo mediacinj, bei psichologinio saugumo moderacinj
vaidmenj motyvacijos ir pilietiSko elgesio organizacijoje rysyje.
Tyrimo metodai. Literatiiros analizéje apzvelgiama ir lyginama moksliné literatiira.
Empirin¢je darbo dalyje atliekamas kiekybinis tyrimas - apklausa. Analizei buvo naudota
konstrukty aprasomoji statistika, Chronbach alfa, Pearson koreliacija, skewness ir kurtosis,
Kolmogorovo — Smirnovo ir Shapiro — Wilko testai, kadangi duomenys parametriniai, buvo
atlikta ANOVA ir T-Test, LSD ir Bonferroni testai, regresinés, mediaciné, moderacin¢ ir
moderuota mediaciné analizes.

Dirbtinio intelekto naudojimas — darbe buvo naudota dirbtinio intelekto
platforma ChatGPT. Platforma buvo naudojama konsultaciniais tikslais dirbant su SPSS
programa, bei tikslinantis kai kurias analiziy reikSmes.

Darbo struktira. Darbas susideda iS jvado, literatiiros analizés, empirinés
dalies, rezultaty analizés, diskusijos, iSvady, santraukos, literatiros saraso ir priedy. Literatiiros
analizéje analizuojama motyvacijos samprata, darbuotojy motyvacija organizaciniame
kontekste, kas yra viding ir iSoriné motyvacija, kas yra darbuotojy jsitraukimas ir kas jj veikia,
kas jtakoja psichologinj sauguma, bei kas yra pilietiSkas elgesys organizacijoje. Tyrimo
metodologijoje pateiktas konceptualus tyrimo pagrindimas, paaiSkintas klausimynas, tyrimo
imtis, metodai, eiga, bei statistiniy instrumenty panaudojimo procediiros paaiSkinimas.
TreCioje darbo dalyje atlikta tyrimo analizé, bei pateikti jos rezultatai, apibendrinimas ir

diskusija. ISvady skyriuje pateiktos pagrindinés darbo jzvalgos.



1. MOTYVACIJOS, DARBUOTOJU ISITRAUKIMO,
PSICHOLOGINIO SAUGUMO IR PILIETISKO ELGESIO
ORGANIZACIJOJE LITERATUROS APZVALGA

1.1. Motyvacijos samprata

Motyvacija yra vidiné Zmogaus biisena, kuri skatina pasiekti tikslus. Si tema yra
aktuali ir labai svarbi visais laikais, su Sia biisena susiduria visi Zmonés neiSvengiamai
kiekvieng dieng. Taip pat motyvacija yra placiai nagrin¢jama visais laikais ir tai analizuoja
labai daug autoriy bei mokslininky. Tema yra svarbi, kadangi svarbu Zinoti kokie ry$iai sieja ir
veikia motyvacija, bei kas motyvuoja Zmones pasiekti tikslus. Svarbu paminéti, kad pasaulis
nuolat keiciasi, tuo paciu keiciasi ir Zmoniy supratimas apie pasaulj, keiciasi jy poreikiai, todél
kas veikia motyvacija, kas jai daro jtaka, nebutinai veikia dabar, kas veiké anksciau. Todel

svarbu vis atlikti naujus tyrimus ir tai iSsiaiskinti.

1 paveikslas

Motyvacijos ciklas

Poreikis

— X Motyvacija | Pasiektas
tikslas

Saltinis: parengta autorés, remiantis Naima, 2024.

Pasak Naima (2024) yra labai svarbu atlikti tyrimus ir nuolat aiSkintis Zmoniy
poreikius ir taip ieSkoti naujy biidy ar priemoniy juos motyvuoti, kad galiausiai biity pasiektas
norimas rezultatas — pasiektas tikslas (zr. 1 pav.). Motyvacijos sagvoka turi gana placig ir netgi
ne vieng teorijg. Teorijos yra placiai ir daug karty analizuotos ne vieno mokslininko. Taip pat
mokslininkai motyvacija jvardija kaip individo vertybes, jo emocijas ir asmeniniy tiksly
pasiekimg. Morris, Grehl, Rutter, Mehta ir Westwater (2022) autoriai pabrézia, kad motyvacija
yra neiSvengiama kiekvieno Zmogaus gyvenimo dalis, su kuria kiekvienas i§ miisy susiduriame
kiekvieng dieng. Motyvuotas elgesys yra linkimas prie teigiamo jvykio arba elgesys siekiant

iSvengti neigiamo jvykio. Motyvacijos tyrin¢jimo moksle yra sukurta daugybé teorijy, taciau



yra iSskiriamos kelios pagrindinés, kurios nagrinéja elgesj ir iSlikimg (Urhahne ir Wijnia,
2023).

Olateju, Olateju, Adeoye, Ilyas, ir Okogo (2022) izvelgia, jog egzistuoja tokios
sgvokos, kaip motyvacija ir nuolatiné motyvacija. Tarp jy pagrindinis skirtumas yra laikas,
taCiau abu komponentai veikia Zzmogaus elgesj. Nuolatiné motyvacija tai geb&jimas islaikyti
motyvacijg ilgg laika net ir tada, kai jau yra patenkinti patys pagrindiniai poreikiai. Autoriai
pabrézia motyvacijos problema, kad pradinis poreikis daro trumpalaikj poveikj elgesiui ir
motyvacija dingsta.

Motyvacijos sagvoka galima apibrézti, kaip patenkinimg miisy poreikius, per norg
pasiekti savo tikslus. Taip pat teigiama, kad | motyvo savoka vyrauja susiformave skirtingi
poziiiriai, todél vieni autoriai $ig sgvoka daugiau sieja su vadybiniais procesais, kiti akcentuoja
psichologinius asmenybés procesus (Dudénaité ir Radzeviciené, 2023). Motyvacija yra tiksly
visuma, kurie skatina individo elgesj. Tam tikras zmogaus elgesys pasiekti tikslus atsiranda dél
individualiy nory ar troskimy, kurie ir iSkelia tikslus ir taip skatina motyvuota elgesj jiems
pasiekti. Motyvuoto zmogaus, kuris siekia tiksly, atsiranda tam tikros jo kiino reakcijos,
pasikeiia jo elgesys, atsiranda energija ir uzsidegimas. Savoka ,,motyvuoti pagrindinis
apibrézimas — tai jéga, kuri skatina judéti i priekj ir daro jtaka elgesiui ir galiausiai veda pasiekti
tikslg (Olateju ir kt., 2022).

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija yra gana sudétingas asmens elgesio
reiSkinys. Yra daug autoriy nuomoniy, kurie skirtingai akcentuoja motyvacijos sgvoka, jos
svarba, poreikius ar tikslus, taciau pagrindine idéja, kad motyvacija kyla i§ Zmogaus poreikiy
ir formuoja jtaka, kaip tuos poreikius patenkinti. Svarbu yra tai, kad motyvacijos reiskinj jaucia
kiekvienas individas ir pas kazkurj ji yra stipri, pas kita ne ir tai priklauso nuo poreikio.

Akcentuojama, kad pagrindinis aspektas - pasiekti tikslg per tam tikrus veiksmus ir elges;.

1.1.1. Darbuotojy motyvacija organizaciniame kontekste

Darbuotojy motyvacija yra neatsiejama kiekvienos organizacijos dalis, kuri
tiesiogiai veikia kiekviena darbuotojg ir organizacijos s€kme. Norint pasiekti ir jgyvendinti
organizacijos tikslus, yra biitina nuolat ieSkoti teisingy biidy ar priemoniy, kaip didinti savo
darbuotojy motyvacijg. Darbuotojy motyvavimas skatina juos labiau jsitraukti j organizacijos
veikla, didinti savo nasuma, indélj ir iSlikti lojaliems. Tam paantrina Dudénaité ir Radzeviciené
(2023), teigdamos, jog darbuotojy motyvavimas yra svarbiausia jmonés dalis i sékminga
veiklag. Tinkamai motyvuotas darbuotojas savo darbg atlieka zymiai geriau, kokybiSkiau,
greiCiau ir savo laikg iSnaudoja produktyviau, prisidédamas prie organizacijos tiksly.
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Kiekvieno perspektyvaus darbuotojo siekiamybé — yra dirbti tokioje organizacijoje, kuriai riipi
darbuotojy gerove, kuri kuria pridéting verte ir nuolat riipinasi darbuotojy motyvacija ir gerove.
Kadangi motyvavimo sistemos tiesiogiai veikia jmonés rezultatus ir pelna, organizacijoms
bitina atlikti tyrimus, kurie parodyty, kokiy btidy imtis, kad darbuotojai biity motyvuoti.

Motyvacija tai darbuotojo moralés palaikymas ir nuolatinis jo lukesCiy
tenkinimas. Teisingas motyvavimo priemoniy naudojimas padeda sumazinti darbuotojy kaita
organizacijoje, didina efektyvumag ir patenkina darbuotojus (Olateju ir kt., 2022).

Darbuotojy motyvacija turi didele reikSme jy darbingumui, moralei, entuziazmui.
Motyvuoti darbuotojai dirbs atidZiau ir jmonés gaminama produkcija ar paslaugos bus geresnés
kokybés. Taip pat motyvuoti darbuotojai greiCiau atlieka uzduotis, jmongje sumaZzéja
pravaikstos ir iki minimumo sumazéja darbuotojy kaita, bei didéja naSumas. Todél ypatingai
svarbu kiekvienai jmonei tinkamai motyvuoti savo darbuotojus. Prie§ motyvuojant darbuotoja,
reikia atsizvelgti 1 jo poreikius, nes dél poreikiy Zmogus pats save labiau motyvuos, vystys ir
naudos energija tikslams pasiekti (Aniasih, Kepramareni, ir Aristana, 2024).

PrieSingai nemotyvuoto darbuotojo darbas néra kokybiskas ir efektyvus, ir netgi
prisidedantis prie Salies ekonomikos, kadangi yra nemazai atvejy, kai nemotyvuoti savo Salyje
darbuotojai vyksta | uzsienio Salis ieSkoti geroves. Tokj biidg pasirenka todel, nes mano, kad
kity Saliy jmonés labiau patenkins jy poreikius ir likes¢ius (Dudénaite ir Radzevicien¢, 2023).
Kaip antrai Purba, Purba, Septiani, Chaerudin, Budiyanto, ir Ilahiyah (2023) atlike¢ tyrima
nustaté, kad tik auksto lygio motyvacija turintys darbuotojai dirbs gerai, kadangi jie stengiasi
pasiekti rezultaty per tikslus, kuriuos jie i§ anksto nusistaté ir taip atneSty pridéting verte
organizacijai.

Noor (2024) teigia, kad darbuotojy amzius taip pat yra svarbus akcentas darantis
didele jtakg motyvacijai. Jauni darbuotojai, kurie nesenai baigé studijas ar mokykla, turi daug
maziau motyvacijos darbui ir yra maziau patenkinti. Teigiama, jog vyresni darbuotojai yra daug
labiau motyvuoti nei jaunimas, kuris dar tik jzengé i darbo rinkg. Taciau Forson, Ofosu, Opoku
ir Adjavon (2021) savo tyrime 18skyre, kad veiksmingai motyvuoti Zmones yra gana sudétinga
ir norint, kad motyvacija biity veiksminga, labai svarbu atsizvelgti i Zmogaus poreikius.
Darbuotojy poreikiai yra skirtingi ir tampa priklausomai nuo to, kuriame gyvenimo etape jie
yra. Poreikius autorius suskirsto j tris grupes: neatidéliotinus, esamus ir potencialius. Todél
kuriant motyvavimo plang svarbu atsizvelgti ir remtis dabartiniais darbuotojy poreikiais.

Darbuotojo motyvacijai daro jtaka atlyginimas, darbo salygos, pripazinimas. Taip
pat iSskiriamas kitas svarbus veiksnys, darbuotojy mokymai darbo vietoje, kurie prisideda prie
pasitenkinimo ir motyvacijos (Noor, 2024). Darbuotojy jtraukimas ] jmonés sprendimy

priémima, suteikia jiems daugiau atsakomybés, didina nuosavybés jausmg, savarankiSkuma,

10



kompetencijas ir skatina labiau atsiduoti darbui (Alhassan, Akparep ir Ngmenkpieo, 2022).
Darbuotojai, turintys auksta motyvacijos lygj, pasizymi atkaklumu ir atsakingu poziiiriu j savo
pareigas. Jie neatsisako imtis sudétingy uzduociy, kadangi jiems yra svarbu pasiekti gerus
rezultatus ir nuolatos iesko biidy rezultatus gerinti. Motyvuoti darbuotojai siekia sékmés,
nebijo susidaryti sudétingus tikslus ir déti didziules pastangas jiems pasiekti. Be to, jie yra
produktyvesni, energingesni, ryZtingi, atsidave, siekia tobulumo, negaili skirti daugiau laiko
uzduocdiai atlikti ir daug labiau susitelke. Toks atsidavimas darbui padeda ne tik paciam
asmeniui, bet ir jkvepia kolegas ir skatina gerg klimatg visoje organizacijoje (Resawati ir
Rinawati, 2024).

Motyvacija yra svarbus vadovo jsipareigojimas ir reikalauja turéti ziniy apie §j
procesa, kad biity galima praktiskai jgyvendinti (Canco, 2024). Zaeni ir kt. (2024) teigia, kai
darbuotojy motyvacija yra sumaz&jusi, mazéja jsitraukimo lygis, mazeja ir veiklos rezultatai ir
taip galiausiai paveikia organizacijos s€¢kme. Autoriai akcentuoja, jog motyvuoti darbuotojai
atskleidzia savo kiirybiskuma ir taip generuoja naujas mintis, bei naudingas idéjas. Taip pat
motyvuoti darbuotojai yra labiau susikaupe ir atsidave jmonés tikslams, imasi iniciatyvos,
lengviau dirbti komandinius darbuos, kadangi Sie Zmonés yra linke bendradarbiauti su
kolegomis, pasiZzymi draugiSkumu, gerai valdo konfliktines situacijas, aiSkiai désto savo
mintis.

Olateju ir kt. (2022) teigia, kad jsidarbings | organizacijg naujas darbuotojas gali
rodyti didel¢ motyvacijg ir nora, kadangi jo gaunamas atlygis uz darbg jj tenkina ir patenkina
jo gyvenimo bitiniausius poreikius, o dél naujos darbovietés jis gali atrodyti motyvuotas.
Taciau svarbu jvertinti to darbuotojo savirealizacija, se¢kmé ar sagZiningumas néra pakankamai
jvertinti ir patenkinami, galiausiai §is darbuotojas gali motyvacijg prarasti. Darbuotojas gali
nesistengti laiku ateiti | darba, elgtis ir bendrauti nemaloniai, bei nepagarbiai tiek su klientais,
tiek su savo kolegomis. Taip atsitikus jmoné pradeda susidurti su problemomis ir i$§iikiais,
kadangi pradeda mazéti rezultatai ir sunkiau pasiekiami tikslai.

Apibendrinant galima teigti, kad moksling¢je literatiiroje yra plac¢iai analizuojamas
darbuotojy motyvacijos reiskinys ir jo poveikis jvairiems organizacijos rezultatams.
Analizuojant skirtingy autoriy atliktus tyrimus, iSsiaiSkinta, kad dauguma autoriy iSskiria
skirtingus aspektus dé¢l darbuotojy motyvacijos svarbos ir jos poveikio organizacijy veiklai,
taCiau visi autoriai sutinka, kad darbuotojy motyvacija yra vienas i§ svarbiausiy aspekty
prisidedanciy prie organizacijos sékmés. Kiekvienas darbuotojas nori dirbti organizacijoje,
kuriai jis riipi, jai yra svarbi jo gerove, poreikiai, kuri ieSko budy, ka daryti, kad darbuotojas
jaustysi svarbus, reikalingas. Vieni autoriai i§skiria amziaus svarbg ir teigia, kad motyvacijos

lygis priklauso nuo darbuotojo amziaus, kiti pabréZia kad jtakos gali turéti valstybé. Bet kokiu
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atveju, darbdaviams yra labai svarbu iSsiaiskinti savo darbuotojy poreikius, kaip skatinti jy
motyvacija, kad biity uztikrintas darbuotojy efektyvus ir produktyvus darbas, iSlaikytas jy
lojalumas. Teisingas motyvavimo metody panaudojimas padidina darbuotojy darbo

efektyvuma, pasitenkinimg ir taip pasiekiami geriausi jmonés rezultatai.

1.1.2. Vidiné motyvacija

Shahreki, Ganesan ir Nguyen (2020) pirmiausia aiskina, kad yra dvi motyvacijos
rusys ir atskiria, kad egzistuoja dvi motyvacijos riiSys: vidingé ir iSoriné motyvacija. Autoriai
pabrézia, jog vidiné motyvacija yra kylanti i§ darbo patirties, o iSoriné motyvacija kyla tam
tikro veiksmo siekimu darbo procese.

Vidiné motyvacija apibréziama kaip naujy i$Siikiy ugdymas naudojant savo
kompetencijas. Darbuotojas, kuris domisi savo darbu, uzduotis atlicka geriau, nes siekia
vidinio pasitenkinimo. Vidiné motyvacija ugdo turimus gebéjimus ir ji kyla dél teigiamy
reakcijy reaguojant j darbg ir taip atsiranda didesnis jsitraukimas, smalsumas, susidoméjimas.
Vidiné motyvacija sustiprinama per pasiektus teigiamus rezultatus, tokius kaip kompetencija.
(Setyono, Adawiyah ir Fitriani, 2024). Vidiné motyvacija turi vidinj potraukj ir kyla 1§ asmens
vidaus atlikti veikla. Vidinei motyvacijai turi jtakos darbuotojo veiklos rezultatai. Galiausiai
visa tai atsispindi jmonés gaminamai produkcijai ar teikiamoms paslaugoms, atlikty darby
kiekiui, santykiams su kolegomis (Yadewani, 2024).

Vidiné motyvacija kyla i§ asmens vidaus ir siejasi su jo elgesiu. Tokie asmenys
nori gilinti Zinias ir tobulinti savo jgidZius, neveikiant jokioms iSorinéms paskatoms, o veikiant
smalsumui ir norui mokytis. Viding motyvacijg sukelia vidiniai motyvatoriai, kurie sukelia
pasitenkinimo jausmg ir tam tikras emocijas. Individai turintys stiprig viding motyvacija
paprastai yra daug lankstesni, turi didesn; intelekto lygj, pasitenkinima, dZiaugsma, turi didesnj
norg suzinoti kazka naujo, yra linke taikyti netradicinius metodus priimti sprendimus ir visa tai
skatina jy kurybiSkumg (Muzafary, Wahdat, Hussain, Mdletshe, Tilwani ir Khattak, 2021).
Tac¢iau Hirmawan, Pardiman, Aswinaryanto ir Supriyanto (2023) viding motyvacijg traktuoja
pagal tai, kiek Zmogus turi noro dométis uzduotimi ir nori dalyvauti uZduoties ar problemos
sprendime.

Viding motyvacijg teigiamai veikia sgZiningumas, o vidiné motyvacija teigiamai
veikia kiirybiSkuma. Yra teigiama, jei zmogus turi stiprig viding motyvacija ir sgZiningas, ugdo
savo asmeninj kiirybisSkuma. DaZnai vidiné motyvacija yra siejama su individo asmeninémis
savybémis, tokiomis kaip sgziningumas, kirybiSkumas, atsakomybé, organizuotumas,
atkaklumas. Tokie darbuotojai daro uzduotis ne dél to, kad pasiekti kuo geresnius rezultatus, o
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deél to, kad jie turi viding aistrg, norg ir deda visas savo pastangas ir energija, kad ta uzduot]
atlikti. Todél yra svarbu vadovams skatinti darbuotojy viding motyvacija, kuri stiprinty
kiirybines pastangas ir taip jmonei generuoty naujas idéjas (Nga, 2024). Vidiné motyvacija
skatina doméjimasi naujais dalykais, nebijoti rizikuoti, didesnj stimulg pazinimui, pasirengima
patirti galimas nesékmes. Taip pat skatina nuolatinj jsitraukimg ir atsidavimg darbui, jgalina
savarankiSkumg (Muzafary ir kt., 2021). Tuo tarpu Oulsum ir Kadir (2024) iSskiria atlyginimo
svarbg su motyvacija ir teigia, jog nuolat gerinant viding motyvacija, ji pranoksta atlygio jtaka
darbuotojams. Darbuotojai turintys vidinés motyvacijos, visuomet organizacijai duoda labai
gerus rezultatus. Taciau svarbu nepamisti jog ne tik vidiné motyvacija daro jtakg darbuotojo
rezultatams, bet finansinis atlygis daro taip pat tam tikra jtaka, taciau ne visada. Tod¢l reikia
teikti pirmenybe taikyti strategijas, kurios didina viding motyvacija, didina pasitenkinima
darbu ir skatina labiau atsiduoti organizacijos veiklai.

Svarbu susitelkti j imonés darbuotojy vidiniy nory tenkinima, pasitilyti jiems
galimybes tobuléti ir tai gali Zzenkliai pagerinti jmonés rezultatus (Malek, Sarin ir Haon, 2020).
Kiekvienas i§ miisy paprastai turime viding motyvacija, taciau ji gali buiti arba stipri, arba ne ir
tai priklauso tik nuo misy paciy (Triswanto ir Yunita, 2021). Tai paveikia kiirybiskuma, didina
pasitikéjimg ir taip daug paprasciau atlieckamos uzduotys (Muzafary ir kt., 2021).Hirmawan ir
kt., (2023) teigia, kad vidinei motyvacijai, gali turéti reikSmés psichologinis jgalinimas.
Psichologinis jgalinimas yra motyvacijos pagrindas darbuotojui, kuris yra labiau suinteresuotas
savo asmeniniu tobul¢jimu ir jauciasi labiau vertinamas.

Darbuotojy viding motyvacija teigiamai veikia gera nuotaika, o tai prisideda prie
kiirybiniy idéjy generavimo ir padeda teisingai atlikti numatytas uzduotis (Fishbach ir Woolley,
2022). Labai svarbu tobulinti viding darbuotojy motyvacija, nes ji veikia jmonés tikslus
(Laksmana ir Riana, 2020). Vidiné motyvacija yra susijusi su naSumu, pasitenkinimu,
malonumu ir susidoméjimu uzduotimi (Fishbach ir Woolley, 2022). Taip pat pabréziama, kad
yra svarbus jmonés klienty pilietiSkumas ir kai jie yra pilietiSki, darbuotojai jauciasi labiau
laimingi dirbdami darba, nes klientai juos labiau motyvuoja ir skatina viding motyvacijg (Shafi,
Zoya, Lei, Song ir Sarker, 2020). Tuo tarpu iSskiriama, kad darbdaviams bitina kurti patogias
darbo aplinkas, kadangi tai didina darbuotojy motyvacija ir jy jsitraukima j darba (Sari ir
Nugroho, 2023).

Prie vidinés motyvacijos yra priskiriamos nepiniginés motyvavimo priemoneés.
Altassan (2024) pabrézia, kad tam tikromis aplinkybémis nefinansinés paskatos turi daug
didesnj pranasuma nei finansinés. Nepiniginés motyvavimo priemonés yra tokios, kaip gera
darbo atmosfera, karjeros galimybés, pripazinimas, galimybés tobulinti savo jgiidZius,

mokymai, apdovanojimai, lankstus darbo grafikas, darbo kultiira, karjeros galimybés. Tuo
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tarpu Nadezhkina, Nadezhkin, Zolkin, Sychanina ir Urusova (2023) turi kita nuomone dél
nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir iSskiria tokius motyvavimo jrankius: transporto, biisto
suteikimas, sveikatos draudimas, dovanos, darbo vieta, jvertinimas, nemokamas maitinimas.

Taciau Adom, Ayitey ir Boateng (2020) prie vidinés darbuotojy motyvacijos
papildé dar kitais veiksniais: darbuotojo pripazinimas, pagyrimai, apdovanojimai, atostogos,
karjeros galimybés. Lakmali, Samaraweera ir Harshana (2022) pabrézia, kad pinigai nors ir yra
pagrindinis reikalavimas, taiau zmonés jsidarbina ne tik dél pinigy. Kai kurie zmonés laikosi
pozitirio, kad jiems daug svarbiau yra jy gerove ir asmeninis tobul¢jimas (Kerubo ir Thomas,
2022). Sayed, Matloob, Shah ir Ahmed (2021) teigia, norint didinti darbuotojy motyvacija,
svarbu tiek piniginés, tiek nepiniginés motyvavimo priemones.

Apibendrinant galima teigti, kad vidiné motyvacija veikia darbuotojy jsitraukimag
1 darbg ir prisideda prie teigiamo elgesio organizacijoje. Vidiné motyvacija yra kylanti i§
asmens vidinio noro veikti, asmeninio pasitenkinimo nejtakojant jokiems iSoriniams
veiksniams. Tai yra stipri ir ilgalaikeé paskata pasiekti tam tikrg tikslag. Asmenys turintys stiprig
viding motyvacija nebijo imti sudétingy uzduoCiy, kurios reikalauja ypatingo démesio ir
energijos. Analizuojant moksling literatiirg autoriy nuomonés Siek tiek iSsiskyre. Vieni autoriai
teigia, kad zZmonés motyvuoti vidumi pasizymi saziningumu, kirybiskumu, atsakomybe,
organizuotume ir atkaklumu. Kiti autoriai tokius zmones apibiidina kaip nebijanciais rizikuoti,
besidominciais naujais dalykais. Skatinant viding darbuotojy motyvacijg vieni autoriai iSskyré
tokias priemones kaip: gera darbo atmosfera, karjeros galimybés, pripazinimas, galimybés
tobulinti savo jgudzius. Kiti autoriai i§skyré: transporto, biisto suteikimas, sveikatos draudimas,
dovanos, darbo vieta, jvertinimas, nemokamas maitinimas. Ta¢iau svarbu stiprinti ne tik viding,

bet ir iSoring motyvacija.

1.1.3. ISoriné motyvacija

[Soriné motyvacija laikoma visiSka prieSingybé vidinei motyvacijai. Tai
motyvacijos rusis skatinama Zmones veikti ne i§ vidinio noro, o iSoriniy veiksniy. Tafiau
ilgalaikéje perspektyvoje iSoriné motyvacija néra naudinga. ISorinés motyvavimo priemonés
laikinai padidina produktyvuma. Kai per daug pasikliaujama iSorine motyvacija, ji gali netgi
slopinti inovacijas, kadangi ji skatina veikti tik dél gaunamo iSorinio atlygio (Pandya, 2024).
Taciau anot Azhari ir Farid (2022), norint gerinti jmonés veiklos rezultatus, vadovybé¢ turi
didinti ir iSoring motyvacija, nes ji taip pat pakankamai svarbi ir reikalinga organizacijos
s¢kmei. Kai darbuotojai yra apdovanojami uz jy atlikta darba, jie jauciasi labiau vertinami ir
reikalingi yjmonei, bei stengsis siekti kuo geresniy rezultaty.
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Purnomo, Wardhani ir Chaerudin (2023) atlike¢ tyrimg atskleidé, kad iSoriné
motyvacija daro reikSmingg jtaka darbuotojo elgesiui ir tai daro reikSmingg jtaka organizacijos
valdymui. Todél imonés valdzia turi teisingai apsvarstyti, kokios iSorinés darbuotojy paskatos,
tokios kaip finansinés ar pareigy paaukstinimas, prisidés prie organizacijos tiksly siekimo.
Svarbu i§samiai jsivertinti, prie§ diegiant motyvavimo sistemas, kad kiekvienas darbuotojas
turéty galimybe augti. Tuo tarpu Zafar, Sarwar, Zafar ir Sheeraz (2020) mano, kad tinkamas
atlyginimas motyvuoja darbuotojus ka nors daryti, siekti rezultaty ir didina darbo nasuma. Jei
atlyginimas néra adekvatus, darbuotojai bus nepatenkinti, nerodys noro dirbti, bus sumazgejes
darbo naSumas. Visdélto Azhari ir Farid (2022) teigia, kad teisingo atlygio suteikimas
darbuotojui, rodo jo pasitenkinimg ir jpareigoja ji imonei pasilikti dirbti. Teisinga atlygio
strategija iSlaiko jmonéje gerus darbuotojus, taciau jei atlygis nepakankamas, darbo rezultatai
ir darbo efektyvumas gali smarkiai sumazéti. Kai mokamas per mazas atlyginimas uz atliktg
darba, susidaro tam tikros problemos, kadangi darbuotojai nebenori dirbti, nes jauciasi
nebevertinami ir taip gali padidéti pravaiksty lygis.

Pasaribu, Dalimunthe ir Sembiring (2023) atliko tyrimg ir rezultatai parodé
tiesioging jtaka tarp iSorinés motyvacijos ir darbuotojy veiklos, bei jrod¢, kad iSoriné
motyvacija labiau skatina darbuotojus jsitraukti i darbg. Tuo tarpu Mahfudiyanto (2021)
atliktas tyrimas parodé prieSingg nuomong¢ ankstesniems tyrimams, ir autorius jrodé, kad
iSoriné motyvacija nepagerina darbuotojo veiklos ir kad darbuotoja labiau veikia vidiné
motyvacija. Ta¢iau Yuliana ir Rachman (2022) su tuo nesutinka ir teigia, kad vidiné motyvacija
turi mazesnj poveikj nei iSorin¢ darbuotojy pasitenkinimui, kadangi darbuotojams labiau riipi
ka jiems jmoné duoda ir kaip to pasiekti.

[Soriné motyvacija apima tinkamas darbo salygas, atlyginima, gerag mikroklimata,
karjeros galimybes (Hartono, Herlambang ir Tyas, 2022). ISoriné motyvacija jtakoja
isitraukimg ] darba, kurj padarius siekiama gauti atlygj ar kita nauda (Ryan ir Deci, 2020).
ISoring motyvacijg apima veiksniai, kurie susij¢ su piniginiu atlygiu ir taip darbuotojai biina
motyvuoti atlikti darbg (Ravesangar ir Fauzi, 2022). ISorinés motyvacijos priemones
dazniausiai yra ap¢iuopiami dalykai, tac¢iau biina ir nematerialiy priemoniy (Ndudi, Kifordu ir
Egede, 2023).

Tuo tarpu Paais ir Pattiruhu (2020) iSoring motyvacijg vardija veiksnius turin¢ius
darbuotojo darbo veiklai, tokius kaip darbo aplinka, lyderysté, bendravimas, atlyginimas, darbo
kriivis, darbo mokymai, kontrolés sistemos. Met, Erkog, Ipek ir Kizildere (2023) teigia, kad
iSorinés motyvacijos veiksnius ypatingai vertina Zemesnio lygio asmenys ir jiems yra labai

svarbu paaukStinimas, bei atlyginimas. Murayama (2022) akcentuoja, kad yra atvejy kai
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iSoriné motyvacija uzgozia viding, kaip antai atlyginimas ir taip darbuotojas labiau skatinamas
isitraukti darbui.

Taip pat yra nemaziau svarbus darbuotojo paaukstinimas ir tobul¢jimas, tai taip
pat motyvuoja darbuotojus (Manalo ir Apat, 2021). Paaukstinimas motyvuoja darbuotojus
siekti tiksly, suteikia daugiau atsakomybés ir didesnj autoritetg (Lee, Lee, Choi ir Kim, 2022).
Kharol ir Puteh (2024) teigia, kad darbuotojy motyvavimui ne maziau jtakos daro ir
visuomengés pripazinimas, kuris skatina labiau tobuléti.

[Sorinei motyvacijai skatinti yra priskiriamos piniginés motyvavimo priemongs.
Okoye ir Ghapar (2024) pabrézia finansines paskatas, jog jos yra piniginio pobiidzio. Pasak
Govender ir Parumasor (2020) piniginis atlygis daro jtaka asmeninei sékmei, tatiau mazina
bendradarbiavima su kitais. Varalakshmi (2024) i§skyré nuomong, jog piniginiy motyvavimo
priemoniy pagrindinis tikslas yra atlyginti darbuotojams uz jy atlikta darba atlyginima.
Autorius i$skiria, kad piniginés motyvavimo priemonés susideda i$: iSlaidy kompensavimo,
pensijos kaupimo, papildomy iSmoky, premijy ir pelno pasidalijimu. Abubakar, Esther ir
Angonimi (2020) paantrino ankstesnius tyrimus ir pridéjo kompensacijos uz papildomas
iSlaidas, transporto iSlaidas, premijas, papildomas iSmokas, pensijos kaupimg. Siekiant
darbuotojy patenkinimo ir jsipareigojimo svarbu taikyti tiek pinigines, tiek nepinigines
paskatas (Maharjan ir Lamichhane, 2022).

Ponta, Delfino ir Cainarca (2020) pabrézia, kad darbuotojai pasiruose dirbti
sunkiau, kai zino, kad jy gausimas atlyginimas priklausys nuo padaryty veiklos rezultaty ir
jiems bus atlyginta uz jdétas pastangas i darba. Taciau Resca ir Munandar (2022) mano, jog
atlygis uz darbo uzmokest;j yra seniausia naudojama paskata. Sorn, Fienena, Ali, Rafay ir Fu
(2023) pabrézia, kad premijos yra glaudziai susijusios su organizacijos produktyvumu ir
pelningumu. Darbo uzmokesc¢io padidinimas pasak Conor (2020) yra naudojamas tada, kai
darbuotojas per ilga laikg parodo gerus rezultatus, bei tada, kai darbuotojas yra paaukstinamas.
Ihemereze, Eyo-Udo, Egbokhaebho, Daraojimba, Ikwue ir Nwankwo (2023) akcentuoja, kad
norint pritraukti naujus talentus jmon¢je, yra labai svarbios piniginés paskatos ir taip galima
pritraukti naujus kvalifikuotus darbuotojus. Tuo tarpu Awino ir Kipsang (2020) teigia, kad
atlygis veikia tiesiogiai ne visus darbuotojus ir neturi labai didelés jtakos tiems, kuriy
atlyginimas ir taip aukstas.

Apibendrinant galima teigti, kad literatiros analizéje iSsiaiSkinta, kad iSoriné
motyvacija siejama su trumpalaikiu darbuotojy motyvacijos skatinimu. Analizuojant skirtingus
autoriy atliktus tyrimus, dél iSorinés motyvacijos autoriy nuomonés issiskyre ir yra nevisai
vienareikSmeés. Vieni autoriai teigia, kad tik iSorinés motyvacinés priemoneés gali slopinti

darbuotojy viding motyvacijg. Yra nuomoniy, kad darbuotojus veikia labiau vidiné motyvacija,
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taCiau yra prieSingy autoriy nuomoniy, kurie teigia, kad darbuotojus labiau veikia iSoriné
motyvacija. Dauguma autoriy sutinka su nuomone, kad svarbiausia iSoriné motyvacijos
skatinimo priemoné yra atlyginimas. Yra autoriy priskirian¢iy prie iSoriniy priemoniy premijas,
paaukstinimg, kiti papildo kompensacijomis uz papildomas iSlaidas, transporto islaidas,
premijas, papildomas iSmokas, bei pensijos kaupimg. Taciau yra svarbu nepamirsti, kad
piniginés motyvavimo priemonés yra trumpalaikis darbuotojy paskatinimas. Efektyviausias

budas — proporcingai subalansuoti tiek iSorinés, tiek vidinés motyvacijos paskatas.

1.2. Darbuotojy jsitraukimas

Darbuotojy isitraukimas - tai darbuotojy jsipareigojimas savo darbui. Tai apima,
kiek darbuotojas vertina savo organizacijg. Isitraukimas yra entuziazmas, kuri darbuotojas
demonstruoja darbe, atlikdamas darbg pilnas energijos (Harish, Dhanya ir Thandauthapani,
2024). Darbuotojy jsitraukimas yra didelé jtaka organizacijos veiklai. Duffour, Atiim ir Batuuro
(2024) teigimu, darbuotojy jsitraukimas yra glaudziai susijes rySiu, tarp imones veiklos
rezultaty ir santykiy su darbuotojais, todél svarbu puoseléti teigiamus santykius, kurie taip
padidinty tiek patj darbuotojy jsitraukimg ir tuo paciu paskatinty geresnius jmonés veiklos
rezultatus. Taip pat autoriai uzsimena, kad $is rySys dar néra pakankamai gerai istirtas.
Teigiama, kai santykiai tarp darbuotojy yra jtempti, 22% darbuotojy maziau jsitraukia j darba.
Atliktu tyrimu akcentuojama darbuotojy jsitraukimo svarba jmonése ir teigiama, kad
organizacijos pelningumas padidé¢ja apie 21%, kai tarp darbuotojy vyrauja stiprus rySys, kuris
skatina didesnj jy jsitraukimg darbui. Tuo tarpu Ravi (2024) atlike tyrimg nustaté, kad didesn;
darbuotojy jsitraukimg lemia karjeros galimybés, darbo uzmokestis, pripazinimas, mokymasis,
balansas tarp darbinio ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros, darbo vietos atmosfera, darbo
salygos, motyvacijos skatinimo priemoniy efektyvumas. Autoriaus teigimu jsitrauke
darbuotojai mazina organizacijos darbuotojy kaitg, gerina iSsilaikyma, bei jaucia vienybe su
organizacija. Darbuotojy jsitraukimas yra biitina darbuotojy iSlaikymo salyga.

Coetzee, Veldsman, Potgieter ir Ferreira (2025) iSskyré darbuotojy jsitraukimo
dedamagsias: strateginis suderinamumas, vadovo ketinimai, darbuotojo balsas, griZtamasis
rySys, asmeninis tobuléjimas, pripaZinimas ir pagyrimas, jgalinanti aplinka, komandos
santykiai ir talento atitikimas. Taip pat autoriai savo publikacijoje kalbé&jo apie darbuotojy
jsitraukimo matavima ir teigeé, kad Siam elementui matuoti yra ne viena skale, kurioje gali biiti
nuo 1 iki 70 klausimy.

Darbuotojai labiau jsitraukia j darba, kai juos organizacija vertina ir skatina,

pavyzdziui materialiais dalykais, tokiais kaip, mokymai, emociné¢ parama ar pripazinimas.
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Toks darbuotojy skatinimas didina tarpusavio santykius, didina jsipareigojimg organizacijai,
bei tuo paciu reiskia geresnius rezultatus organizacijai. Taip pat jsitrauke darbuotojai yra labiau
atsidave ir negaili skirti daugiau energijos pastangy atlikti paskirtoms uzduotims ir tai lemia
produktyvesnj, efektyvesnj darbg ir geresnius rezultatus. Darbuotojai yra labiau iSradingesni ir
produktyvesni, kai yra jsitrauke. Todél jmonei svarbu suteikti palankias darbo sglygas, kurios
skatinty didesnj darbuotojy jsitraukima ir lemty jy geresnj darbg (Duffour ir kt., 2024). Harish,
Dhanya ir Thandauthapani (2024) atliktame tyrime jrodé¢, kad yra stiprus rysys tarp darbuotojy
jsitraukimo ir organizacijos pelningumo ir kad jsitraukimas skatina lojalumg. Darbuotojo
jsitraukimas traktuojamas, kaip jo atsidavimas ir prisiri§imas jmonei. Sis darbuotojas gerbia ir
laikosi organizacijos vertybiy, bei demonstruoja teigiama poziiirj tiek j imong, tiek j savo darba.
Isitraukes darbuotojas dirba uoliai ir savo darbui skiria visg savo turima energija, kad darbg
atlikty kuo geriau panaudojant visas savo turimas jégas.

Darbuotojy jsitraukimg ] darbg didina produktyvumas, inovacijos, moralg,
kiirybiskumas ir netgi jmonés veiklos rezultatai. Teigiama, kad tarp jmonés veiklos rezultaty ir
darbuotojy jsitraukimo literatliroje pagrista, jog yra didelis teigiamas rySys (Duffour ir kt.,
2024). Isitraukimo j darbg lygis veikia talenty i§laikyma ir organizacijos rezultatus. Darbuotojy
isitraukimg didina talenty valdymas ir tai padeda organizacijai iSlaikyti talentingus darbuotojus.
Norint iSlaikyti kvalifikuotus ir talentingus darbuotojus, labai svarbus investuoti j $ig sritj ir
suprasti, kad jsitraukimo skatinimo taktika yra daug svarbesné uz pinigines paskatas. Talenty
valdymas jsitraukimui svarbesnis todél, nes darbuotojams aktualiau jy karjeros ir tobuléjimo
galimybés, kadangi tai ugdo jy jgiidZius. Teigiama, kad efektyvus ir teisingas talenty valdymo
strategijos panaudojimas gerina darbuotojy jsitraukimg ir lojaluma, bet kurioje jmonéje.
Talentingi darbuotojus yra paprasciau ir lengviau sudominti, kai yra sudaryti ir pateikti aiSkis
mokymosi ir tobuléjimo ar kvalifikacijos kélimosi planai (Harish ir kt., 2024). Norint
organizacijoje iSlaikyti darbuotojy jsitraukimo lygj, svarbu suprasti ir uZtikrinti, kad jdarbinimo
metu darbo apraSymas atitikty kandidato poreikius. Bendrai vertinant, jsitraukimui labai svarbu
karjeros galimybeés ir mokymai. Taciau teigiama, kad motery jsitraukimg didina balansas tarp
darbo ir asmeninio gyvenimo, o jaunesni ir vyresni darbuotojai labiau vertina mokymasi ir
tobuléjima (Ravi, 2024).

Tuo tarpu Rahman, Alam ir Taniya (2024) iSskyré kita nuomong ir teigia, kad
teisingas atlygis uz darbg taip pat yra labai svarbus darbuotojy jsitraukimui. Kuo atlyginimas
yra didesnis, tuo darbuotojai yra laimingesni ir jaucia didesnj pasitenkinima, bei tai jtakoja
didesnj jy isitraukima i darba. Autoriai taip pat akcentuoja darbuotojy jsitraukimo svarbg
darbuotojy kaitos aspektui. Kai organizacijoje yra didelé¢ darbuotojy kaita, tai yra rezultatas

mazo darbuotojy jsitraukimo. Taciau atliktame tyrime nustaté, kad darbuotojy veiklos
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rezultatams jsitraukimas nesudaré labai didelés reikSmés. Tyrime iSsiaiskinta, kad darbuotojy
jsitraukimg didina karjeros galimybiy suteikimas ir tobulé¢jimas. Todél organizacijoms svarbu
kurti ir naudoti programas, kurios sudaryty galimybes darbuotojams mokytis, jgyti naujy
jgidziy, dar svarbu gerai iSmanyti atlyginimo valdymo sistemas. Tafiau Quek, Thomson,
Houghton, Bramley, Davis ir Cooper (2021) pabrézia, kad didesnj darbuotojy jsitraukimg gali
paskatinti kai jiems duodama galimyb¢ duotg darba ar projekta pradéti ir uzbaigti nuo pat
pradziy iki pabaigos. Steiner, Cropley, Simonds ir Heron (2020) taip pat akcentuoja, kad
jsitrauke darbuotojai reciau svarsto galimybes keisti darbo vietg ir taip jmonés re¢iau praranda
talentingus darbuotojus.

Septiani ir Frianto (2023) nustaté, kad organizacijos parama darbuotojams yra
reik§minga ir daranti jtakg darbuotojy isitraukimui. Darbuotojy isitraukima Syahdi, Widhiastuti
ir Dewi (2024) vadina jsitraukimg j darba tiek fiziniu, tieck emociniu lygmeniu. Autoriai
akcentuoja darbuotojy tobul¢jimo svarba, nes turintys galimybiy tobuléti, labiau jsitraukia ir
prisiriSa prie organizacijos. Zainiah ir kt. (2024) taip pat atlike tyrimg iSsiaiskino teigiama rysj
tarp jsitraukimo ir motyvacijos. Sie veiksniai yra glaudZiai susije, todél svarbu atsizvelgi tiek
viena, tiek 1 kita, norint pasiekti geriausiy rezultaty. Darbuotojy isitraukimui biidingas
prisiriSimas prie darbo, kuris skatina darbuotojy motyvacija. Pasak Novianti ir Ramli (2024)
darbuotojai turi didesnj norg dirbti sunkiau, labiau atsiduoda ir jsipareigoja, kai jy
pasitenkinimo lygis yra aukstas. Galiausiai tai mazina organizacijos darbuotojy kaitg. Taipogi
sutinka ir teigia, kad didesnj darbuotojy isitraukimg veikia didelis pasitenkinimas darbu.
Darbuotojy jsitraukima veikia ir vadovo veiksniai, tokie kaip ripinimasis, patarimai,
pagyrimai, paskatinimai ir pagalba patiriant sunkumus.

Tuo tarpu atliktu tyrimu padaryta iSvada parodé, kad darbuotojy motyvacija
veikia darbuotojy tobuléjimas per jsitraukima. Kai darbuotojy jsitraukimas yra aukstas, jie yra
labiau atsidave darbui, turi priklausomybés jausma, pasiZymi didesne motyvacija ir geresniais
individualiais rezultatais. Tai rodo, kad darbuotojy jsitraukimas sudaro ypatingai didele
reikSme jy motyvacijai ir produktyvumui (Zainian ir kt. (2024). Autoriy tyrimo rezultatai taip
pat atskleidé, kad darbuotojy jsitraukimas daro jtaka darbuotojy motyvacijai. Kuo didesnis
jsitraukimas — tuo didesné motyvacija darbui. Darbuotojai, kurie yra aktyvis ir jsitrauke |
jmongs darbg, paprastai atliekant jvairias duotas uzduotis ar darbus, jaucia didesn¢ motyvacija
ir taip pasiekiami naudingesni rezultatai, turintys teigiamos jtakos bendrai jmonés veiklai.
Taciau Takaya, Arsil ir Ramli (2020), tyrimas parodé¢, kai darbuotojai yra mazai jsitrauke i
darba, tai galima pastebéti kai darbuotojai nedirba intensyviai, nerodo noro dirbti, daznai
véluoja atvykti | darbg, nerodo démesingumo, nepaiso taisykliy ir taip sumazéja

produktyvumas, o galiausiai prasideda nes¢kmés.
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Isitraukimas ] darbg yra siejamas su psichologine biisena, teigiamu elgesiu,
entuziazmu dirbti, laime, pastangomis ir atsidavimu. Darbuotojy jsitraukimas yra labai svarbus
imonés ateiciai, nes tai susij¢ su jmongés pelnu, kadangi darbuotojai yra imonés dalis, turtas ir
nuo jy priklauso sékmé. Darbdaviams yra labai svarbu kurti patogia darbo aplinka, kuri padaro
darbg patrauklesnj ir taip padidina darbuotojy motyvacijg ir galiausiai tai padeda labiau
isitraukti j darba, kadangi motyvuoti darbuotojai atiduoda visa energija pasiekti tikslus
(Novianti ir Ramli 2024). Pasak Engidaw (2021) darbuotojy jsitraukimui turi jtakos vidiné
motyvacija susijusi su asmeniniais poreikiais, tod¢l yra svarbu iSsiaiSkinti, kokie yra
darbuotojy poreikiai, kad juos patenkinti ir taip padidinti jy jsitraukimg. Tac¢iau atlikto tyrimo
rezultatai parodé, kad palyginus iSorinés ir vidinés motyvacijos rysj, iSoriné motyvacija yra
reik§mingesné darbuotojy jsitraukimui.

Tyrimai rodo, kad vidiné motyvacija veikia darbuotojy jsitraukimg. Kai vidiné
motyvacija did¢ja, did¢ja ir jsitraukimo lygis. Kadangi vidiné motyvacija yra susijusi su
asmeniniais siekiais ir noru tobuléti, siekti karjeros, o tai lemia atsidavima jmonei ir prisideda
prie isitraukimo. Ta¢iau nemaziau svarbi iSoriné motyvacija darbuotojy jsitraukimui, kadangi
Ji taip pat lemia teigiama ir reikSmingg poveikj. [Soriné motyvacija skatina nora darbuotojams
optimaliai siekti tiksly ir rezultaty, taigi, kuo §i motyvacija didesné¢, jsitraukimas taip pat did¢ja

(Novianti ir Ramli 2024).

2 paveikslas

Isitraukimgq jtakojantys elementai

Vidiné ISoriné Darbo salygos
motyvacija motyvacija )
ISITRAUKIMAS
Karjera "7 “s PripaZinimas
Talenty Karybiskumas Mokymasis
valdymas

Saltinis: parengta autorés, remiantis Ravi, 2024; Duffour ir kt., 2024; Harish ir kt., 2024;
Septiani ir Frianto, 2023; Novianti ir Ramli, 2024; Engidaw 2021.
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2 paveiksle matomi jau aptarti veiksniai, kurie daro jtaka ir veikia jsitraukima,
todél svarbu | juos atsizvengti, norint padidinti darbuotojy jsitraukima.

Apibendrinant galima teigti, kad apzvelgta literatiros analizé¢ apie darbuotojy
jsitraukimg parodé, kad darbuotojy jsitraukimas yra reikSmingas organizacijos veiklai ir
prisideda prie jos sékmés, bei rezultaty gerinimo. Isitrauke darbuotojai yra labiau kirybiski,
produktyvesni ir yra labiau lojaliis organizacijai, kadangi jie jauciasi gerai. Vieni autoriai
i$skiria, kad jsitraukimg skatina karjeros galimybés, darbo uzmokestis, mokymai, taciau kiti
autoriai teigia, kad darbuotojy jsitraukimg didina atlygis ir vieningos nuomonés $iuo atveju
néra, kadangi daugumos autoriy tyrimy rezultatai skyrési. Taip pat yra nuomoniy, kad
jsitraukimas néra pakankamai gerai iStirtas su kitais kintamaisiais ir kaip jis juos veikia.
Teisingas jsitraukimo skatinimas padeda sumazinti darbuotojy kaitg ir i8laikyti, bei pritraukti
naujus talentus. Todél jmoniy vadovams svarbu kurti programas ar sistemas, kurios leisty
darbuotojams mokytis, kilti karjeroje ir kitais budais didinti darbuotojy jsitraukima, kad

pasiekti geriausiy rezultaty.

1.3. Psichologinis saugumas

Psichologinis saugumas yra suprantamas, kaip jausmas ir patirtis, kai asmuo gali
buti darbo vietoje savimi, nesibaiminti, kad bus sukritikuotas ar paZemintas, nesulauks pasaipy
ar jzeidimy, o kaip tik jis bus vertinamas ir priimtas j komanda toks koks yra. Tokioje aplinkoje
yra gerbiama kiekvieno asmens nuomoné (Mitterer ir Mitterer, 2023). Kaip teigia Cazan
(2023), psichologinis saugumas apima tiek asmenj individualiai, tiek komandiniu lygmeniu.
Jis buna svarbus pokyciy laikotarpiu, kadangi padeda valdyti jtampa, kai vyksta permainos
organizacijoje. Padeda priimti spendimus stresinése situacijose, o tai labai svarbu
darbuotojams, kurie stengiasi prisitaikyti. Teigiama, kad psichologinis saugumas yra teigiamai
susijes ir padeda siekti geresniy rezultaty, bei naujoviy organizacijoje. Darbuotojai, kurie
nejaucia psichologinio saugumo organizacijoje, daZniausiai nebiina pasiryze pokyciams,
neblina atviri ir tai kenkia darbo rezultatams. Tuo tarpu savo tyrimu Fatoki (2024), psichologinj
saugumg apibrézia, kaip jausma saugiai iSsakyti savo nuomong, nebijant, kad gali atsirasti
neigiamy pasekmiy asmeniniam jvaizdZiui ar karjerai. Tai skatina atvirai bendrauti, reiksti savo
ripescius, mintis, gerbti kitus, pasitikéti. Cazan (2023) pabrézia, kad psichologinis saugumas
yra veiksmingiausias komponentas organizaciniams pokyciams, taciau tam pagrjsti, néra daug

atlikty tyrimy.
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3 paveikslas

Psichologinio saugumo vaidmuo

Psichologinis Didesnis Geresni darbo

saugumas — isitraukimas — rezultatai

Saltinis: parengta autorés remiantis, Albrecht, Furlong ir Leiter, 2023.

Albrecht, Furlong ir Leiter (2023) teigia, kad psichologinis saugumas daro
teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui, todél yra labai svarbu padaryti darbo aplinka saugia
organizacijos darbuotojams, kad jie labiau jsitraukty ir taip pasiekty geriausiy rezultaty (zr. 3
pav.). Taciau Kim, Lee ir Connerton (2020) mano, kad yra didesné psichologinio saugumo
nauda, nei darbuotojy jsitraukimas, kadangi toks veiksnys, kaip organizaciné parama kartu su
psichologiniu saugumu yra neatsiejamo rysio ir gali duoti daug geresnius darbo rezultatus.

Psichologinis saugumas, tai kitaip tariant saugi aplinka darbo vietoje, kuri
uztikrina palankias darbo salygas darbuotojui, o darbo nesaugumas mazina psichologinj
saugumg. Teigiama, kad kiirybiSkumas prisideda prie psichologinio saugumo (Chopra ir
Narula, 2024). Psichologinis saugumas skatina atvirg dialoga, kiirybiSkuma, inovacijas,
komunikacija, taip pat veikia darbuotojy pozitri. Jis suteikia darbuotojams saugumo jausma
organizacijoje, leidZia jiems lengviau prisitaikyti prie pokyciy. Psichologinis augumas jtakoja
uzduociy atlikima, Svelnina poveikj po klaidos padarymo ir tai leidZia darbuotojams labiau
susikaupti, sutelkti démes;j j atliekamas uzduotis, bei pagerinti organizacijos rezultatus ir darbo
nasumg (Cazan, 2023).

Kim ir Kim (2020) atlike tyrima nustaté kurie veiksniai daro jtaka darbuotojy
psichologiniam saugumui: vidiné ir iSoriné motyvacija, gyvenimo kokybé, organizacinis
palaikymas. Teigiama, kad reikSmingiausia yra gyvenimo kokybe, po to seka organizaciné
parama.

Remtulla ir kt. (2021) i8skyrée Sia psichologinio saugumo dedamasias:

e Lyderyste — lyderio savybés skatina kitus dalyvauti diskusijose.
e Atvira kultira—maloni atmosfera, kurioje visi gali be baimés pasisakyti savo nuomong.
e Posédziy pirmininkavimas — pirmininkaujant posédZiuose, skatina kitus darbuotojus

nebijoti pasisakyti.
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e Tarpasmeniniai santykiai — ilgameciai komandos nariai, gerai pazinodami kitus, labiau
pasitiki ir nebijo reiksti savo nuomongés, palyginus su naujokais

e Mazos grupés — mazos komandos leidzia jaustis jaukiau darbuotojams ir duoda
pasitikéjimo, bei patogumo.

Kaip teigiama, psichologinj sauguma galima matuoti skalémis. Psichologiniam
saugumui matuoti skaliy yra daug, darant tyrima svarbu atsizvelgti j tikslg ir konteksta (Sasaki
ir kt. 2022).

Psichologinis saugumas yra ne tik darbuotojy prioritetas darbuotojy gerovei,
taciau traktuojamas, kaip visos organizacijos strateginis s€kmés aspektas. Todél svarbu atrasti
budus, kurie prisideda prie psichologinio saugumo, sékmés, gerovés, vystymosi ir daro
teigiamg jtaka organizacijos rezultatams (Cazan, 2023). Psichologiskai saugioje darbo
aplinkoje darbuotojai jauciasi geriau ir labiau savimi pasitiki, nes jie jaucia, kad kolegos ar
vadovai jy nesugédins, nenubaus jy kazkuria bausmés forma ar nesuzemins, dél i§sakyty galbut
nevisai tinkamy idéjy, o labiau patars, kokia klaida padaryta ir kaip tg idéja patobulinti, ar
iStaisyti. Tuo tarpu atliktu tyrimu i$siaiSkinta, kad psichologiskai saugi darbo aplinka, veikia
darbuotojus kaip skatinimo ar motyvavimo priemone¢ (Mitterer ir Mitterer, 2023). Taciau
Negara, Helmi, Wijaya ir Madistriyatno (2023) teigia, kad psichologinis saugumas prisideda
prie kiirybiSkumo ir spartesnio problemy sprendimo. Li, Li, Jing, Bai, Zhang ir Liang (2022)
atkreipia démesj, kad darbuotojai jaucia organizacijos palaikyma, kai turi auksta psichologinio
saugumo lygj ir tai veikia jy emocinj jsipareigojima.

Psichologinis saugumas apima pasitik¢jimg ir komandos nariais, kad galima jy
drasiai prasyti pagalbos, informacijos, patarimy, kartu aptarti klaidas, geranoriSkai palaikyti
teigiamus santykius, o ne buti apkaltintam, i§juoktam ar nubaustam. Taip darbuotojas nebus
paZemintas ir papeiktas, o pasimokys i§ savo klaidy, bei tobulés (Plouffe, Ein, Liu, St Cyr,
Baker, Nazarov, ir Richardson, 2023). PsichologiSkai saugioje aplinkoje asmuo jaucia sauguma
ir nejaucia baimes sakyti savo nuomong, reiksti savo mintis, dalintis idéjomis, rizikuoti. Be to
darbuotojai daug reciau patiria perdegimg. Tokia aplinka skatina aktyviau keistis informacija,
mokytis, tobuléti ir komandinj darbg. Teigiama, kad psichologinis saugumas ypatingai svarbus
komandiniame darbe, kadangi jauciamas pasitikéjimas tarp kolegy, malonus bendravimas,
efektyvus ir produktyvus bendradarbiavimas vykdant organizacijos tikslus (Liu, Ein, Plouffe,
Gervasio, St Cyr, Nazarov ir Richardson, 2024). Psichologinio saugumo sgvoka siekiama
suprasti asmeny bendravimas, kuris reikalingas atliekant uzduotis ir siekiant organizacijos
tiksly. Psichologinis saugumas padeda organizacijai tapti novatoriskai ir tapti auksc¢iausios
kokybés jmone. Teigiama, kad darbuotojai gali nerodyti kiirybiSkumo ir noro bendradarbiauti
psichologiskai nesaugioje aplinkoje (Tastan ir IsiA¢ik, 2020). Du (2024) apie psichologinj
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saugumg kalba riziky lygmeniu ir saugumas jauc¢iamas tuomet, kai galima rizikuoti nebijant
pasekmiy. Pasiekus auk$to saugumo lygmenj, komandose vyksta sklandzios ir atviros
diskusijos, bei kiirybinés idéjos.

Psichologinio saugumo jausmas juntamas komforto aspektu, kai Zzmogus
nenukencia emociskai ir jaucia teigiamas emocijas, bei gali ramiai svarstyti savo mintis. Tai
padeda sumazinti grésmés pojuti susijusi su bendravimu ir kirybiniy idéjy pateikimu
komandoje. Psichologinio saugumo déka skatinama nebijoti reiksti skirtingas nuomones,
nebijoti bandyti rizikuoti (Bulbul, Isiacik ir Aytac, 2022). Kai darbuotojai jauciasi
psichologiskai saugiis, jie dazniau eksperimentuoja, pripazjsta klaidas, bando naujas idéjas,
rodo pagarbg kitiems (Liu ir kt., 2024). Tai pat aliktu tyrimu Bulbul ir kt., (2022) nustate, kad
psichologinis saugumas yra veiksmingas naujoviskame darbe.

Irodyta, kad patiriamas stresas pagrindiné sveikatos ir saugumo problema.
Psichologinés problemos daro jtaka darbuotojy gerovei ir sveikatai tiek darbo vietoje tiek uz
jos riby. Psichologinis saugumas yra biitinas veiksnys, norint jaustis saugiai organizacijoje. Jis
padeda spresti nerimo sutrikimus (Tastan ir Isiacik, 2020). Kaip teigia Mitterer ir Mitterer
(2023) atlike tyrima, kad darbuotojai psichologiskai saugoje darbo vietoje mokosi greiciau,
vyksta pasitikéjimas tarp kolegy ir taip tiek komandos, tiek individualis rezultatai tampa
geresniais. Pasitikéjimas tarp kolegy ir vadovybés ilgainiui kuria geresn¢ atmosferg ir vysto
psichologinj sauguma. Todél labai svarbu darbo aplinkoje pasitikéti kolegomis. Psichologiskai
saugioje aplinkoje darbuotojai nebijo rizikuoti ir reiksti id¢jas. Darbuotojas zinodamas, kad
pasidalings savo id¢ja, sulauks palaikymo ir jg aptarti saugu, jis ja pasidalins ir jos nesléps.

Taigi norint i8laikyti darbuotojus organizacijoje ir sumazinti jy kaita, biitina kurti
saugig ir draugiSkg atmosfera, kadangi darbuotojai daznai patiria sunkumy ar ggsdinimy, kurie
daro neigiama poveikj sveikatai, bei saugumui (Rasool, Wang, Tang, Saeed ir Igbal 2021). Tuo
tarpu Wowor ir Dewi (2022) iSskyré kita nuomong ir teigia, kad reikalingi mokymai,
formuojantys sgmoninguma apie psichologing saugg darbovietéje, siekiant ugdyti darbuotojy
jsitraukimg ] darba. Autoriai akcentuoja paramos i§ vadovy svarbg, kadangi jie kuria
bendradarbiavimg. Geri santykiai susideda i§ Zodinio jvertinimo, ar santykiy kiirimu net uz
darbo riby. Taciau kaip mano Mitterer ir Mitterer (2023), kad darbuotojai kurie nesijaucia
psichologiSkai saugiai jie nesielgia natiiraliai ir nepasako savo nuomonés. Norint gauti i§
darbuotojo kuo daugiau naudos, svarbu organizacijoje kurti psichologiSkai saugig aplinka.
Pirmiausia reikia iSsiaiSkinti, kada darbuotojai jausis saugls ir jaus komfortg supancioje
aplinkoje. Autoriai akcentuoja vadovo pasitikéjimo svarbg ir teigia, kad pasitikéjimas savo
vadovu, didéja ir psichologinis saugumas. Taip komanda dirba efektyviau ir produktyviau

siekia organizacijos tiksly. Todél pasitikéjimas yra labai svarbus, norint iSlaikyti gerus
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santykius, kad darbuotojai galéty laisvai reiksSti savo nuomone. Kai darbuotojas jauciasi
psichologiSkai saugus, jis nebijo rizikuoti, neturi baimés, kad juo kazkas pasinaudos.

Organizacijos vadovams reikalinga kurti psichologiskai saugia darbo atmosfera
darbuotojams, kad jie galéty atvirai ir nuoSirdziai sakyti savo nuomone. Svarbu vesti mokymus,
kaip kurti tokig atmosferg, pasirlipinti parama ir pagalba darbuotojams dé¢l organizacijos
gerumo (Fatoki, 2024). Pagrindinis psichologinio saugumo veiksnys yra vadovo parama.
Vadovai turi rodyti pavyzdi savo darbuotojams, juos padrasinti, kad vadovus lengva pasiekti,
praSyti pagalbos, parodyti sgziningumg (Guberina ir Wang, 2021). Psichologinj sauguma
skatina pasitikéjimas lyderyste. Darbuotojai mano, kad jie jauciasi saugiis, kai pasitiki ne tik
vadovais, bet visos organizacijos nariais. Dazniausiai maza darbuotojy kaita yra siejama su
organizacijos vadovybés pasitikéjimu (Du, 2024). Zeng, Zhao ir Zhao (2020) atlikto tyrimo
iSvados parode, kad psichologinei saugai daro teigiamg jtaka jtraukioji lyderysté. Naudojant §j
vadovavimo stiliy darbuotojai jauciasi gerbiami ir vertinami, tuomet jie geriau dirba ir greiciau
sieckia jmonés tiksly. Pasak Plouffe ir kt. (2023) vadovams svarbus sudaryti salygas, kad
darbuotojas jaustysi patogiai, komfortiskai, reikia jam suteikti paramg, galimybes tobuléti
profesijoje, turéti programas apsaugancias nuo priekabiavimo, diskriminacijos ir taip skatinti
psichologinj sauguma.

Apibendrinant galima teigti, kad psichologinis saugumas yra labai svarbus
aspektas ir yra esminis dalykas, kuris uztikrina zmogaus emocing gerove, kad jis jaustysi
saugiai ir nebijoty atvirai reiksti savo nuomone. Darbuotojai psichologiSkai saugioje aplinkoje
dirba daug efektyviau ir iSnaudoja savo vidinj potenciala, kadangi jie jauciasi nevarzomi ir turi
kolegy palaikymg. Darbas komandoje yra daug produktyvesnis, nes jauCiamas pasitik€jimas
kolegomis, taip darbuotojai atskleidzia savo kiirybiSkuma. Atlikus autoriy analizes iSsiaiSkinta,
kad psichologiniam saugumui bene svarbiausias yra vadovo elgesys — jo palaikymas. Dauguma
autoriy teigia, kad psichologinis saugumas teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimg. Tuo tarpu
kiti autoriai sieja rySius tarp psichologinio saugumo ir motyvacijos ir teigia, kad yra teigiamas

rysys.

1.4. PilietiSkas elgesys organizacijoje

Pasak Saryadi ir kt. (2024), pilietiSkas elgesys organizacijoje daro poveik] ir jtakg
organizacijos strukttiros veiklos rezultatams. Autoriy atliktame tyrime nustatyta, pilietiSkas
elgesys organizacijoje daro teigiama reikSmingg poveikj individualiam darbo elgesiui, taip pat

ir organizacijos tvarumo rezultatams.
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Pilietiskas elgesys organizacijoje yra siejamas su teigiamais organizacijos
rezultatais, darbuotojai turi jausti, kad jmonei tai yra svarbu. Tai jtakoja Zmoniy suvokimg |
darbg ir poziiirj j organizacija. Sis elgesys apibréziamas kaip spontaniskas ir novatoriskas, bei
noras bendradarbiauti. Tai unikalus individualios veiklos darbe aspektas, pasizymintis
organizacijos tvarumu ir organizacijos efektyvumu. Vaidmuo apima virSytus bendruosius
lukescius ir norg darbuotojams buti naudingais kitiems organizacijos nariams. Tai apima
bendradarbiavimg su kitais, pazintys su naujais darbuotojais, savanoriskai atlieckamus
papildomus darbus, pagalba kitiems kolegoms, savanoriskas papildomy uzduociy atlikimas.
Kaip antai autoriai teigia, kad pilietiSko elgesio organizacijoje aspektai yra: sgziningumas,
altruizmas, mandagumas (Castrillon, 2023). Taciau vyrauja kita nuomoné, kad pilietiskas
elgesys organizacijoje, tai individualus ir savanoriSskas darbuotojo elgesys, kuris néra
apibréztas darbo sutartyje ir uz tai néra mokamas atlygis, taciau Sis elgesys yra naudingas
organizacijai, didina jos produktyvumg ir efektyvumg (Kacaribu ir Baskara, 2024).

Taip pat pilietiSkg elgesj organizacijoje dar galima sulyginti su darbuotojo
indéliu, kuris virsSija jo darbo atsakomybes. Tai didina produktyvuma, skatina darbuotojy
atsidavima, didina efektyvuma, gerina komandinj darba, bei uztikring gerg atmosfera darbo
vietoje. Svarbu pabréZti, kad tai susije su veiksmais, kuriuos darbuotojas daro savo noru ir dirba
organizacijos naudai. Teigiama, jog §] procesa skatina pasitikéjimas organizacijos vadovybe,
todél norint, kad organizacijos darbuotojai elgtysi pilietiSkai, svarbu vadovybei dirbti
atsakingai. Tokia aplinka darbuotojams yra daug malonesné, kadangi ji yra Siek tiek laisvesné
ir skatinanti bendradarbiavima ir bendruomeniSkuma. Taip yra gerinamas darbuotojy naSumas
ir efektyvus darbas (Castrillon, 2023). Kaip teigia Anwar (2021), pilietiSkas elgesys
organizacijoje yra papildomas asmens elgesys, kuris yra naudingas verslui. Autorius sgvoka
apibrézia kaip jprotj ar elgesj, kuris atliekamas savanoriskai, neatsiZvelgiant | oficialias
darbuotojo pareigas ir teigia, kad S$is procesas gerina organizacijos veiklos rezultatus,
veiksminguma ir efektyvuma.

Pasak Castrillon (2023), pilietiSkas elgesys organizacijoje tai yra esming
organizacijos dalis, kuri didina darbuotojy jsipareigojima, produktyvuma, stiprina komandos
bendradarbiavimg ir palaiko gera mikroklimatg organizacijoje. Taciau Dubey, Pathak ir Sahu
(2020) atlike tyrima §j elgesj vadina kaip indélj | socialing ir psichologing aplinka, kuris daro
reikSmingg jtakg uzduociy atlikimui ir netgi perzengia darbuotojams paskirtas uzduotis. Tuo
tarpu Fauchil, Didit ir Nikmah (2020) atliko tyrima susijusi su pilietisku elgesiu organizacijoje
ir atlygiu. Gavus tyrimo rezultatus, autoriai iSsiaiSkino, kad atlygis turi teigiama poveikj

pilietiSkam elgesiui organizacijoje ir padar¢ iSvada, kad atlygis §j elges;j skatina.
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Vis d¢lto Kacaribu ir Baskara (2024) nustaté, kad pilietiSkas elgesys
organizacijoje turi labai reikSmingg poveikj darbuotojy jsitraukimui, kada darbuotojas elgiasi
pilietiskai, jis yra labiau jsitraukes j darbg. Taip pat teigiama, kad darbuotojas, kuris pasizymi
pilietiSku elgesiu tiek organizacijoje, tiek asmeniniame gyvenime, jis linkgs jsitraukti j darba,
o asmuo kuris nesielgia pilietiSkai, j darbg jis nejsitraukia. Taigi nustatyta, kad pilietisSkas
elgesys organizacijoje daro teigiama ir reikSmingg jtakg darbuotojy jsitraukimui. Kuo geresnis
darbuotojo pilietiskas elgesys organizacijoje, tuo didesnis darbuotojy jsitraukimas (Nata ir
Sugiono, 2024). Tuo tarpu Mousa, Massound ir Ayoubi (2020), akcentuoja, kad pilietiskas
elgesys organizacijoje didina jos veiksmingumag ir skatina produktyvy darba.

Autoriai yra pastebéje, kad i$ dalies pilietiSko elgesio organizacijoje procesas
paaiskina, kodél geresnis atlyginimas didina darbuotojy jsitraukimg j darba, taip pat didesnis
atlygis skatina darbuotojy norg savanoriauti, padéti kolegoms, prisidéti prie komandos, dalintis
savo turimomis ziniomis. Visa tai skatina didesnj jsitraukimg j darbg (Kacaribu ir Baskara,
2024). Tac¢iau Aspan, ir kt. (2025) surado dar vieng ry$j ir teigia, kad motyvacija daro teigiama
itaka organizacinio pilietiSkumo elgsenai ir tai yra vienas kita reikSmingai veikiantys
komponentai ir vienas nuo kito priklausomi. Autoriai pateiké pavyzdi su aukStosiomis
mokyklomis, déstytojy kontekste. Tai sudaro déstytojy savanoriSkuma studentus konsultuoti
ne darbo metu, dalyvavima aukstosios mokyklos komitete ar naujy studijy programy kiirime,
negaunant uz tai atlygio. Kitaip tariant, tai veikla, nesusijusi su pagrindinémis pareigomis, dar
galinti apimti pagalba kolegoms. Visa tai kuria produktyvesne ir bendruomeniSka aplinka,
pagrista pasitikéjimu ir noru bendradarbiauti.

Kaip teigia Fan, Wider ir Chan (2023), pilietiSkas elgesys organizacijoje paprastai
yra siejamas su teigiamais darbuotojy rezultatais, efektyviu iStekliy panaudojimu, darbuotojy
iSlaikymu. Sgvoka yra apibréZiama individualiu elgesiu, kuris néra pripazjstamas kaip oficiali
atlygio sistema, taCiau yra skatina efektyvus visos organizacijos veikimas. Ojebola, Osibanjo,
Adeniji, Salau ir Falola (2024) akcentuoja, kad pilietiSkas elgesys organizacijoje yra laikomas,
kaip vienas 1§ pagrindiniy elgesiy, kuris gali organizacijoms padéti pasiekti tvary iSlikima, kai
yra ekonominiai neramumai, kadangi organizacijos dabar labai priklauso nuo darbuotojy
s¢kmingumo. Tod¢l Sis elgesys yra labai naudingas organizacijos veiklai ir sékmei.

Autoriai mano, kad Sis elgesys néra privalomas, kuris virSija uZfiksuotus darbo
reikalavimus, taciau yra labai reikSmingas, norint palaikyti socialinius, organizacinius ir
psichologinius komponentus, siekiant tiek individualaus ir organizacinio nasumo. Norint, kad
organizacija iSlikty sékminga, jos darbuotojai turi biiti motyvuoti ir elgtis pilietiSkai — biiti
pasirenge atlikti daugiau veiksmy, negu 1§ jy yra reikalaujama jy pareigybiy apraSyme.

(Ojebola, Osibanjo, Adeniji, Salau ir Falola 2024)
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Pilietiska elges] organizacijoje Nafania, Ahman, Disman ir Rofaida (2024)
apibiidina, kaip individualy elgesj, turintj pasirinkimo laisve, kuris yra netiesiogiai
pripazjstamas oficialioje atlygio sistemoje ir prisideda prie efektyvaus organizacijos
funkcionalumo. Tai traktuojama, kaip savanoriSkas elgesys, nes tai néra veiksmas, kuris
reikalaujamas pagal pareigybiy apraSymus ir darbo sutartj, o tai yra asmeninis darbuotojo
pasirinkimas. Tai gali buti darbuotojo noras padeéti kitiems dirbti, pagarbos isreiSkimas
kolegoms, pasitlymy teikimas, kaip pagerinti organizacijos veikla, riipinimasis jmonés turtu.
Tac¢iau Nafania, Ahman, Disman ir Rofaida (2024) pabrézia, kad Sis elgesys yra daugiau
spontaniskas, be konkreciy nurodymuy, tod¢l jj yra gana sunku jvertinti veiklos vertinimo metu
ir taip pat sunku pastebéti.

Pilietiskas elgesys organizacijoje gerina socialing ir psichologing darbo aplinka.
Tai siejama su savanoriSku darbuotojo elgesiu, susidoméjimu dalykais kurie yra naudingi
organizacijos gerinimui. Tai apima pasiiilymus tobul¢jimui, apmokymu naujy darbuotojy,
taisykliy laikymysi, pasirpinimu organizacijos turtu. Kitaip tariant, tai darbuotojo elgesio
rinkinys, kur dirbama vir$ oficialiy pareigy (Susanti ir Rita 2020).
elgesio organizacijoje ir jsitraukimo. Autorés pasteb&jo, kad pilietiSkas elgesys negali biti
priverstinis, kadangi jis mazina darbuotojo motyvacija. Svarbu iSlaikyti darbuotojo motyvacija,
kadangi jis labiau jsitraukia j darbg ir tai suteikia pridéting vert¢ organizacijai.

Susanti ir Rita (2020) teigia, kad vienas i§ pagrindiniy komponenty, lemianciy
silpng organizacinio pilietiSkumo elgseng yra darbo kriivis. Be to, autoriai yra pasteb¢je, kad
Siam elgesiui motyvacija neturi jtakos.

Susanti ir Rita (2020) i8skyrée pilietiSko elgesio organizacijoje dedamasias:

e Pagalbinis elgesys - savanori$ka pagalba kitiems, kai tai néra pareiga ar prievolé.

e Situaciné tolerancija — tai noras likti tolerantiSkam ir neparodyti nepasitenkinimo net ir
nemalonioje situacijoje.

e Organizacinis lojalumas — elgesys, kuris yra susijes pastangomis pagerinti
organizacijos jvaizdj i§ iSores, bei apsaugoti organizacija nuo galimy grésmiy. Tokie
asmenys nepazeidZia organizacijos taisykliy, bei palaiko tg patj poZiiirj ir vertybes.

e Individuali iniciatyva — individualus elgesys, kuris didina organizacijos produktyvuma
atliekant savo pareigas pasitelkus kiirybiSkuma. Tai apima savanoryste, novatoriSkus
veiksmus.

e Pilietiné doryb¢ — tai riipestis ir jsitraukimas, siekiant iSlaikyti organizacijg. Tai apima

problemy sprendimg ir atsakomybés prisiémima.
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e Saves tobulinimas — tai savanoriskas mokymasis, tobulinant savo Zinias ir jgudzius,
prisidedant prie organizacijos geroves.

Sie elementai yra ir pilieti¥ko elgesio organizacijoje rodikliai matuoti, kadangi
Sie rodikliai i§samiai apibiiding pilietiSkg elgesi organizacijoje.

Apibendrinant galima teigti, kad pilietiSkas elgesys organizacijoje turi
reikSminga vaidmenj jos s¢kmei. Kuo darbuotojai elgiasi pilietiSkiau, tuo labiau pasiekiamas
produktyvesnis darbas, efektyvumas, bei maloni darbo atmosfera. Vieni autoriai mano, kad
pilietiSkas elgesys siejasi sgziningumu, mandagumu, kiti autoriai teigia kad tai savanoriskas
darbuotojo elgesys. Dauguma autoriy sutaria dél id¢jos, kad pilietiska elgesj skatina darbuotojo
atlygis. Tuo tarpu nustatyta, kad pilietiSka elgesj veikia motyvacija, bei kaip kintamasis yra
tiesiogiai susijes darbuotojy jsitraukimas. Tuo tarpu kiti autoriai nagrinéjo pilietiSko elgesio,
motyvacijos ir darbuotojy jsitraukimo elementus kartu ir nustaté jy teigiamus rySius. Ir tai

parodo pilietiSko elgesio svarbg kituose rySiuose.

1.5. Motyvacijos, pilietiSko elgesio organizacijoje, darbuotojy jsitraukimo ir
psichologinio saugumo sasajos

Atlikus literatiiros analiz¢, buvo nagriné¢jama motyvacijos samprata, atskleista
kas yra darbuotojy motyvacija, iSsiaiSkinta vidinés ir iSorinés motyvacijos skirtumai,
iSanalizuota kas yra jsitraukimas, psichologinis saugumas, bei apzvelgtas pilietiSkas elgesys
organizacijoje. Buvo iSsiaiSkinta, kad visi Sie elementai yra svarbils Siuolaikinése
organizacijose ir daro jtakg darbuotojams, o tai galiausiai paveikia organizacijos veiklas, pelng
ir s¢kme iSlikti konkurencingoje aplinkoje.

Literattiros apzvalgoje iSsiaiSkinta, kad visi Sie elementai yra susij¢ ir yra daug
tyrimy atlikty kity autoriy, kurie nagrin¢jo Siuos elementus atskirai, arba jy sgsajas. Visi
elementai yra aktualls, kadangi tyrimy surasta pakankamai daug. Kaip antai Zaeni ir kt. (2024)
aiSkina motyvacijos ir jsitraukimo s3saja ir teigia, esant didelei darbuotojy motyvacijai, did¢ja
ir jsitraukimo lygis ir atvirk§ciai. Taip pat Setyono ir kt. (2024) pasteb&jo rysj tarp vidines
motyvacijos ir jsitraukimo ir teigia, kad vidiné motyvacija daro labai didelg jtakg ir yra svarbi
jsitraukimui. Kuo didesné vidiné motyvacija, tuo didesnis jsitraukimas j darbg. Pasaribu ir kt.
(2023) atlike tyrimg jrodé, kad ir iSoriné motyvacija daro jtakg jsitraukimui. Zainiah ir kt.,
(2024) savo tyrimu jrodé taip pat jrodé teigiamg ry§j tarp motyvacijos ir jsitraukimo. Teigiama,
kuo didesn¢ motyvacija, tuo didesnis jsitraukimas. Tuo tarpu Albrecht ir kt., (2023)
psichologinis saugumas turi rys§j su jsitraukimu ir vienas nuo kito priklauso. Kim ir Kim (2020)

taip pat teigia, kad motyvacija turi teigiamas sasajas su psichologiniu saugumu. Ojebola ir kt.
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(2024) istyré sagsajas pilietiSko elgesio organizacijoje ir motyvacijos, kadangi norint, kad
organizacija i$likty sékminga, jos darbuotojai turi biiti motyvuoti ir elgtis pilietiSkai. Taip pat
ir Aspan ir kt. (2025) rado sasajas ir teigé, kad motyvacija daro teigiama jtakg organizacinio
pilietiSkumo elgsenai ir tai yra vienas kitg reikSmingai veikiantys komponentai ir vienas nuo
kito priklausomi. Tuo tarpu Kacaribu ir Baskara (2024), atlik¢ tyrimus yra nustate, kad
pilietiSkas elgesys organizacijoje turi sgsajas su darbuotojy jsitraukimu, kada darbuotojas
elgiasi pilietiSkai, jis yra labiau jsitraukes | darba. Taip pat teigiama, kad darbuotojas, kuris
pasizymi pilietisku elgesiu tiek organizacijoje, tick asmeniniame gyvenime, jis linkgs jsitraukti
1 darba, o asmuo kuris nesielgia pilietiSkai, j darbg jis nejsitraukia. Tam pritaria ir kity autoriy
atlikti tyrimai, kurie teigia, kuo geresnis darbuotojo pilietiSkas elgesys organizacijoje, tuo
didesnis darbuotojy jsitraukimas (Nata ir Sugiono, 2024). Tuo tarpu Susanti ir Rita (2020)
teigia prieSingai, kad motyvacija pilietiSkam elgesiui jtakos neturi. KlimanSevskaja ir
isitraukimo. PilietiSkas elgesys negali buti priverstinis, kadangi jis mazina darbuotojo
motyvacija. Teigiama, kad motyvuoti darbuotojai yra labiau linke elgtis pilietiSkai, kadangi tai
yra savanoriskas elgesys ir jis turi kilti i§ vidinio noro. Taip pat jrodyta, kad jsitraukimas be
motyvacijos veikti negali.

Analizuojant kity autoriy tyrimus, buvo i$siaiSkinta, kad motyvacija, pilietiSkas
elgesys organizacijoje, darbuotojy jsitraukimas ir psichologinis saugumas yra tiriami kaip
atskiri elementai arba keleto jy tarpusavio rysiai, taciau tarp tyrimy gausos nepavyko rasti visy
keturiy elementy viename modelyje ir todel kyla poreikis Siuos elementus istirti viename
modelyje, todél analizé¢ tampa aktuali empiriniame tyrime. Taigi remiantis Siais teoriniais
argumentais ir kity autoriy tyrimais, galima formuluoti Sio tyrimo hipotezes ir iStirti Siy

kintamyjy tarpusavio rysius.
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2. MOTYVACIJOS POVEIKIO PILIETISKAM ELGESIUI
ORGANIZACIJOJE MEDIJUOJANT DARBUOTOJU
ISITRAUKIMUI IR MODERUQOJANT PSICHOLOGINIAM
SAUGUMUI TYRIMO METODIKA

2.1. Konceptualus tyrimo pagrindimas

Tyrimo tikslas - jvertinti kaip darbuotojy motyvacija veikia pilietiskg elgesj
organizacijoje, medijuojant darbuotojy jsitraukimui ir moderuojant psichologiniam saugumui.
Tyrimo uZdaviniai:
1. ISanalizuoti darbuotojy motyvacijos, isitraukimo, psichologinio saugumo ir pilietiSko
elgesio organizacijoje tarpusavio rysius.
2. Ivertinti kaip darbuotojy jsitraukimas veikia motyvacijg ir pilietiSkg elgesj

organizacijoje.

3. Nustatyti psichologinio saugumo moderacing jtakg tarp motyvacijos ir darbuotojy

jsitraukimo.
4. ISsiaiskinti kaip motyvacija veikia pilietiSka elgesj organizacijoje.

5. ISanalizuoti darbuotojy jsitraukimo mediacinj vaidmen] motyvacijos ir pilietiSko

elgesio organizacijoje rySyje.

Konceptualus tyrimo modelis. [Sanalizavus moksling literatiirg ir remiantis
ankstesniais moksliniais tyrimas suformuotas $io darbo tyrimo modelis. Tyrime naudojama

koncepcijg iliustruoja Zemiau pateiktas konceptualus tyrimo modelis (Zr. 4 pav.)
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4 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis

Psichologinis sangumas
Ww) Darbuotoju
jsitraukimas (M)
H:
\- H2
Hi
Hs S .
Motyvacija (X) — Pilietiskas elgesys

organizacijoje (Y)

Saltinis: parengta autorés

Paveiksle galima matyti tyrimo modelio kintamuosius — t.y.

e Motyvacija (X) - nepriklausomas kintamasis
o Pilietiskas elgesys organizacijoje (Y) — priklausomas kintamasis
e Darbuotojy jsitraukimas (M) — mediatorius

e Psichologinis saugumas (W) - moderatorius
Tyrimo hipotezés ir jy pagrindimas

H1 — Motyvacija (X) teigiamai veikia darbuotoju jsitraukimg (M). Zaeni,
Maryadi, Salim ir Kitta (2024) savo tyrimu tyré ry§j tarp motyvacijos ir jsitraukimo ir teigia,
kai darbuotojy motyvacija yra sumazéjusi, mazéja jsitraukimo lygis, tuomet mazéja ir veiklos
rezultatai ir taip galiausiai paveikia organizacijos sekme. Taip pat Setyono ir kt. (2024) siejo
ry§] tarp motyvacijos ir jsitraukimo, bei padar¢ i1§vada, kad motyvacija daro labai didele jtaka
ir yra svarbi jsitraukimui. Taigi galima teigti, kad motyvacija teigiamai veikia darbuotojy
jsitraukima, tod¢l remiantis Sia teorija, formuluojama hipotezé¢ — Motyvacija teigiamai veikia

darbuotojy jsitraukima.

H2 — Darbuotojuy jsitraukimas (M) teigiamai veikia pilietiSka elgesi

organizacijoje (Y). Kaip teigia autoriai atlik¢ tyrimus, yra nustatyta, kad pilietiSkas elgesys
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organizacijoje daro teigiamg ir reikSminga jtaka darbuotojy jsitraukimui. Kuo geresnis
darbuotojo pilietiskas elgesys organizacijoje, tuo didesnis darbuotojy jsitraukimas (Nata ir
Sugiono, 2024). Tuo tarpu Kacaribu ir Baskara (2024), atlike tyrimus yra nustate, kad
pilietiSkas elgesys organizacijoje taip pat turi sgsajas su darbuotojy jsitraukimu, kada
darbuotojas elgiasi pilietiSkai, jis yra labiau jsitraukgs j darbg. Taip pat teigiama, kad
darbuotojas, kuris pasizymi pilietiSku elgesiu tiek organizacijoje, tieck asmeniniame gyvenime,
jis linkes jsitraukti j darba, o asmuo kuris nesielgia pilietiskai, i darbg jis nejsitraukia. Todél
remiantis ankstesniy autoriy tyrimais ir iSvadomis, matoma, kad darbuotojy jsitraukimas yra
glaudziai susijgs su pilietiSku elgesiu ir todél keliama hipotezé — Darbuotojy jsitraukimas

teigiamai veikia pilietiSkg elgesi organizacijoje.

H3 — Psichologinis saugumas (W) moderuoja rysj tarp motyvacijos (X) ir
darbuotojy jsitraukimo (M) — Autoriai atlike tyrimg iSsiaiSkino, kad psichologiskai saugi
darbo aplinka, veikia darbuotojus kaip motyvavimo priemoné (Mitterer ir Mitterer, 2023).
Albrecht, Furlong ir Leiter (2023) teigia, kad psichologinis saugumas daro teigiamg jtaka
darbuotojy jsitraukimui, todel yra labai svarbu padaryti darbo aplinka saugia organizacijos
darbuotojams, kad jie labiau jsitraukty ir taip pasiekty geriausiy rezultaty. KlimanSevskaja ir
Jesevicititeé (2022) taipogi tyringjo rysius, tarp motyvacijos ir jsitraukimo. Savo tyrimu autorés
irodé, kad visi Sie elementai yra susije, kadangi jsitraukimas priklauso nuo motyvacijos. Todél
remiantis Siomis literatiiros apzvalgos prielaidomis, formuluojama hipotez¢ — Psichologinis

saugumas moderuoja rysj tarp motyvacijos ir darbuotojy jsitraukimo.

H4 — Motyvacija (X) daro teigiama jtaka pilietiSkam elgesiui organizacijoje
(Y) - Ojebola ir kt. (2024) atlike tyrima nustateé ry$j tarp pilietiSko elgesio organizacijoje ir
motyvacijos, kadangi norint, kad organizacija iSlikty s€kminga, jos darbuotojai turi biiti
motyvuoti ir elgtis pilietiSkai — biti pasirenge atlikti daugiau veiksmy, negu i jy yra
reikalaujama jy pareigybiy apraSyme. Taip pat ir Aspan ir kt. (2025) rado s3sajas ir teige, kad
motyvacija daro teigiama jtaka organizacinio pilietiSkumo elgsenai ir tai yra vienas kitg
reik§mingai veikiantys komponentai ir vienas nuo kito priklausomi. Todél bendrai vertinant,
motyvuoti darbuotojai yra linke elgtis pilietiSkai organizacijoje. Remiantis Sia prielaida ir
autoriy moksliniais tyrimais, formuluojama hipotezé — Motyvacija daro teigiama jtaka

pilietiskam elgesiui organizacijoje.
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Klausimyno paaiSkinimas

1 lentelé

Tyrimo konstruktai

Konstrukto Konstrukto | Konstrukto | Konstrukto | Konstrukto

pavadinimas autorius sukiirimo teiginiy vertinimas
metai skaicius

Daugiamaté darbo | Gagne M. ir | 2015 19 Likerto skalé 7

motyvacijos skalé | kt. baly (1 — visiskai

(The nesutinku; 7 —

Multidimensional visiSkai sutinku)

Work Motivation

Scale MWMS))

Darbuotojy Schaufeli M | 2003 9 Likerto skale 7

jsitraukimas ir Bakker A. baly (1 — niekada; 7

(Utrecht Work — visada)

Engagement Scale)

Psichologinis Edmondson, | 1999 7 Likerto skalé 7

saugumas A. baly (1 — visiskai

(Edmondson's nesutinku; 7 —

Psychological visiskai sutinku)

Safety Scale)

PilietiSkas elgesys | Lee ir Allen | 2002 16 Likerto skale 7

organizacijoje baly (1 — niekada; 7

(Organizational — visada)

Citizenship

Behavior (OCB))

Saltinis: parengta autorés, remiantis Gagne M. ir kt. 2015; Schaufeli ir Bakker 2003;
Edmondson 1999; Lee ir Allen 2002.

1 lenteléje yra pateikti tyrime naudojami konstruktai. Galima matyti jy
pavadinimus, autorius, sukiirimo metus, bei kokia yra vertinimo skalé.

Daugiamaté darbo motyvacijos skalé — tai pirmasis lentel¢je pateiktas
konstruktas. Sis konstruktas buvo sukurtas (Gagne M. ir kt. 2015) ir buvo publikuojamas
Trempanier ir kt. (2022) moksliniame straipsnyje. Konstrukta sudaro 19 teiginiy ir jis yra
vertinamas 7 baly Likerto skale - kur 1 atitinka - VisiSkai nesutinku, 2 — Nesutinku, 3 — I§
dalies nesutinku 4 — Nei sutinku, nei nesutinku, 5 — IS dalies sutinku, 6 — Sutinku ir 7— Visiskai
sutinku. Konstruktas yra skitas matuoti darbuotojy motyvacija. Konstrukto teiginius galima

matyti Zemiau pateiktoje 2 lenteléje.
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2 lentelé

Konstruktas X — Daugiamaté darbo motyvacijos skalé (The Multidimensional Work
Motivation Scale)

1. Pastangy nededu, nes jauciu, kad darbe Svaistau savo laika.

2. Dirbu mazai, nes nemanau, kad Sis darbas vertas pastangy.

3. Nezinau, kodél dirbu §j darba, tai beprasmiskas darbas.

4. Kad gauciau kity pritarimg (pvz., vadovo, kolegy, Seimos, klienty ...).

5. Kad kiti mane labiau gerbty (pvz., vadovas, kolegos, Seima, klientai ...).

6. Kad iSvengciau kity kritikos (pvz., vadovo, kolegy, Seimos, klienty ...).

7. Nes man finansiskai atsilygins tik tada, jei jdésiu pakankamai pastangy i

savo darbg (pvz., darbdavys, vadovas ...).

8. Nes man suteiks didesnj darbo sauguma, jei pakankamai stengsiuosi darbe

(pvz., darbdavys, vadovas ...).

9. Nes rizikuoju prarasti darba, jei nejdésiu pakankamai pastangy.

10. Nes turiu sau jrodyti, kad galiu.

11. Nes tai leidzia man didZiuotis savimi.

12. Nes kitaip jausc¢iausi gédingai.

13. Nes kitaip jausiuosi blogai dél saves.

14. Nes asmeniSkai manau, kad svarbu stengtis Siame darbe.

15. Nes stengtis Siame darbe atitinka mano asmenines vertybes.

16. Nes stengtis Siame darbe man yra asmeniskai svarbu.

17. Nes man patinka dirbti savo darba.

18. Nes tai, kg darau darbe, yra jdomu.

19. Nes mano darbas yra jdomus.

Saltinis: parengta autorés remiantis, Gagne M ir kt. 2015.

PilietiSkas elgesys organizacijoje — konstruktas sukurtas Lee ir Allen (2002).
Konstrukta sudaro i§ viso 16 teiginiy, taciau jie yra su sudéti i§ dviejy dimensijy po 8 teiginius
— 8 teiginiai nukreipti elgesiu ] kitus darbuotojus ir 8 pilietiSkus elgesiu ] organizacija.
Konstruktas vertinamas 7 baly Likerto skale, kur 1 — Niekada; 2 — Labai retai; 3 — Retai; 4 —
Kartais; 5 — DaZnai; 6 — Labai daznai; 7 — Visada. Sis konstruktas yra skirtas jvertinti

darbuotojy savanoriSkuma, kuris néra susijgs su darbuotojo pareigybe, taciau naudingas

35



organizacijai ir matuoja darbuotojy pagalba kitiems, bei darbuotojy elges] nukreipta

organizacijos gerovei. Teiginiai pateikti 3 lenteléje.

3 lentelé

Konstruktas Y — Pilietiskas elgesys organizacijoje (Organizational Citizenship Behavior)

1. Padedu kitiems, kuriy nebuvo darbe

2. Noriai skiriu laikg padéti kitiems, kurie turi su darbu susijusiy problemy

3. Pritaikau savo grafika prie kity darbuotojy laisvadieniy prasymy

4. Stengiuosi, kad nauji darbuotojai jaustysi laukiami komandoje

5. Net biidamas sunkiausiose verslo ar asmeninése situacijose, rodau nuosirdy riipestj ir

mandaguma kolegoms

6. Skiriu laikg padéti kitiems, turintiems darbo ar ne darbo problemy

7. Padedu kitiems atlikti jy pareigas

8. Dalinuosi asmeniniu turtu su kitais, kad padéciau jiems dirbti

P —
1. Atlieku funkcijas, kurios néra privalomos, bet padeda organizacijos jvaizdziui

. Seku poky¢€ius organizacijoje

. Ginu organizacija, kai kiti darbuotojai ja kritikuoja

. Rodau pasididziavimg atstovaudamas organizacijai vieSai

. Rodau lojalumg organizacijai

. Imuosi veiksmy, kad apsaugociau organizacija nuo galimy problemy

2
3
4
5. Sitilau idéjas, kaip pagerinti organizacijos veikla
6
7
8

. Rodau ripestj dél organizacijos jvaizdZio

Saltinis: parengta autorés, remiantis Lee ir Allen 2002.

Darbuotojy jsitraukimas — UWES (angl.) konstruktas sukurtas Schaufeli ir
Bakker (2003) ir Siame tyrime pasirinkta trumpesnioji versija 9 teiginiy, siekiant iSvengti
didelio klausimy kiekio apklausoje, taCiau iSlaikant patikimg matavima. Konstruktas
vertinamas 7 baly Likerto skale, kur 1 — Niekada; 2 — Labai retai; 3 — Retai; 4 — Kartais; 5 —
Daznai; 6 — Labai daznai; 7 — Visada. Konstruktas yra sudarytas i§ 3 dimensijy: energingumo,
atsidavimo darbui ir pasinérimui j darbg. Kiekvienai dimensijai yra skirta po tris teiginius.
Konstruktas skirtas matuoti darbuotojy jsitraukimg j darbg, ar darbuotojai jsitrauke¢ ar ne ir jo

teiginiai pateikti 4 lentel¢je.
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4 lentelé

Konstruktas M — Darbuotojy jsitraukimas (Employee Engagement)

1. Darbe jauciuosi kupinas energijos

2. Darbe jauciuosi stiprus ir energingas

3. Esu entuziastingas dél savo darbo

4. Mano darbas mane jkvepia

5. Kai atsikeliu ryte, noriu eiti j darba

6. Jauciuosi laimingas, kai dirbu intensyviai

7. As didziuojuosi savo darbu

8. Esu visiskai jsitraukes i savo darba

9. Dirbdamas as$ atitriikstu nuo kity minciy

Saltinis: parengta autorés, remiantis Schaufeli ir Bakker 2003.

Psichologinis saugumas - matuojamas Edmondson (1999) 7 teiginiy skale.
Teiginiai matuojami 7 baly Likerto skale 1 - VisiSkai nesutinku, 2 — Nesutinku, 3 — I$ dalies
nesutinku 4 — Nei sutinku, nei nesutinku, 5 — IS dalies sutinku, 6 — Sutinku ir 7 — VisiSkai
sutinku. Konstruktas skirtas iSmatuoti, ar darbuotojai saugiai jauciasi komandoje ir teiginius
galima pamatyti 5 lenteléje.

Visi konstruktai bendrai apima 51 teiginj. Buvo atliktas bandymas, pasitelkiant 3
asmenis del konstrukty vertimo, kaip asmenys juos supranta ir taip buvo pakoreguotas vertimas
1 lietuviy kalba, bei pasirinktas tiksliausias teiginiy supratimas, siekiant islaikyti tiksliausiag
vertimg nuo originalaus konstrukto angly kalba. Tyrimui atlikti pasirinkti Sie konstruktai,

kadangi jie yra placiai naudojami kity autoriy, jie yra patikimi bei tinkami Siai temai tirti.

5 lentelé

Konstruktas W — Psichologinis saugumas (Psichological Safety)

1. Jusy padaryta klaida komandoje, yra daZznai naudojama pries jus
2. Sios komandos nariai gali kalbétis apie problemas ir sudétingus klausimus.
3. Sioje komandoje, jos nariai gali biiti atstumti, nes yra kitokie.
4. Rizikuoti §ioje komandoje yra saugu.
5. Prasyti pagalbos kity bendradarbiy Sioje komandoje yra sudétinga.
6. Niekas Sioje komandoje netrukdo man pasiekti rezultaty
7. Dirbant Sioje komandoje, mano iSskirtiniai gebéjimai ir talentai yra vertinami ir
naudojami praktikoje.
Saltinis: parengta autorés, remiantis Edmondson 1999.
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2.2. Tyrimo imtis, metodai ir eiga

Tyrimo imtis

Tyrimo im¢iai apskai¢iuoti pasinaudota Hair, Black, Babin ir Anderson (2019)
iSvestomis rekomendacijomis, kurios jy nuomone uztikrina patikima rezultatg. Taigi autoriai
teigia, kad norint uztikrinti analizés kokybe, reikia konstrukty teiginiy visuma padidinti 5-10
karty. Tyrimo klausimyng sudaro 51 teiginys, kurie susideda i§ motyvacijos, pilietisko elgesio
organizacijoje, psichologinio saugumo ir darbuotojy jsitraukimo. Sio tyrimo im&iai pasirinkta
teiginiy skaiCiy padidinti 5 kartus ir apskaiCiavus gaunama, kad apklausos rezultatuose turi
atsispindéti ne maziau 255 apklausty respondenty. Si imtis leis patikimai ir kokybiskai

apskaiciuoti tyrimo rezultatus.
Tyrimo metodai

Tyrime iskelty hipoteziy H1, H2, H3 ir H4 patikrinimui bus taikoma kiekybiné
analizé. Nepriklausomas kintamasis yra darbuotojy motyvacija (X), priklausomas kintamasis
pilietiskas elgesys organizacijoje (Y), psichologinis saugumas (W) laitkoma moderatoriumi, o
mediatorius (M) darbuotojy isitraukimas. Apklausai atlikti suformuluoti keturi konstruktai,
kuriuose pateikiamas skirtingas teiginiy skaicius, i$ viso — 51 teiginys. Visiems keturiems Sio
tyrimo konstruktams jvertinti bus naudojama Likerto skal¢. Apklausoje taip pat renkami
demografiniai duomenys: amzius (respondentas pats pasirinks konkrety skaiciy); lytis (vyras,
moteris, kita); iSsilavinimas (pagrindinis, vidurinis, aukStasis neuniversitetinis, aukstasis
universitetinis; kita); ar turite pavaldiniy (taip, ne); organizacijos dydis kurioje dirbate (labai
maza 1 - 9 darbuotojai; maza 10 — 49 darbuotojai; vidutiné 50 — 249 darbuotojai; didelé 250 ir
daugiau darbuotojy); veiklos sritys (gamyba, prekyba, vieSasis administravimas, Svietimas,
sveikatos apsauga, finansy sektorius, IT paslaugos, kita; kiek laiko dirbate organizacijoje (iki
I mety, 2 — 5 metai; 6 — 10 mety; 11 — 20 mety; 21 ir daugiau mety). Taip pat bus atrankinis
klausimas, ar jiis Siuo metu dirbate organizacijoje (jstaigoje ar jmone¢je) su darbo sutartimi (taip,
ne). Tyrimo metu bus naudojama struktiirizuota anketin¢ apklausa, kuri respondentams bus
pateikiama per platforma https://apklausa.lt/. Anketos bus platinamos tik tiems asmenims,
kurie atitinka nustatytus tyrimo imties kriterijus (Lietuvoje dirbantys darbingo amziaus vyrai

ir moterys), siekiant uztikrinti, kad gauti atsakymai biity tinkami tyrimui.
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Tyrimo eiga

Pirmiausia parengtas tyrimo klausimynas ir surastos konstrukty skalés. Visi
klausimynai buvo iSversti pasitelkiant 3 asmenis ir sulyginamas vertimas siekiant kuo geriau
suprasti klausimus neatsiliekant nuo originalo. Anketos oficialus paskelbimas vieSai yra

planuojamas spalio ménesj, kuri bus patalpinta www.apklausa.lt ir §i apklausa bus platinama

internete ir organizacijose. Surinkus reikiamg respondenty skai¢iy, duomenys bus perkelti ]
SPSS programg ir bus atlikta duomeny statistiné analizé. Pabaigoje bus pateiktos iSvados ir

tyrimo rezultatai bus sulyginami su ankstesniais atliktais tyrimais.

2.3. Statistiniy instrumenty panaudojimo procediiros paaiSkinimas

Statistinei duomeny analizei atlikti bus naudojamas SPSS programos paketas.
Pirmiausia bus apkeisti atvirkStiniai konstrukty teiginiai, tuomet suskaiiuoti kiekvieno
konstrukto vidurkiai, apraSomoji statistika. Konstrukty patikimumui apskaiciuoti bus
remiamasi Cronbach alfa koeficientu. Cronbach alfa koeficientas turéty buti didesnis nei 0,7,
jog buty laikoma konstruktai patikimais. Konstrukty koreliacijai naudojama Pearson
koreliacija. Duomeny normalumui vertini atlikta skewness ir ir kurtosis, Kolmogorovo —
Smirnovo Shapiro — Wilko testai.

Konstrukty palyginimui su demografiniais rodikliais bus naudojama ANOVA ir
T-Test, LSD ir Bonferroni testai.

Hipoteziy tikrinimui bus atlikta regresinés, mediaciné, moderaciné ir moderuota

mediaciné analizés.
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3. MOTYVACIJOS POVEIKIO PILIETISKAM ELGESIUI
ORGANIZACIJOJE MEDIJUOJANT DARBUOTOJU
ISITRAUKIMUI IR MODERUOJANT PSICHOLOGINIAM
SAUGUMUI EMPIRINIS TYRIMAS

3.1. Tyrimo imties ir respondenty charakteristikos

Motyvacijos poveikis pilietiSkam elgesiui organizacijoje medijuojant darbuotojy
jsitraukimui ir moderuojant psichologiniam saugumui tyrimas buvo atliktas naudojant
apklausa.lt platforma. Duomeny rinkimas buvo vykdomas 2025-09-23 iki 2025-11-16. Anketa
buvo platinama jvairiose organizacijose bei jstaigose, siekiant apklausti dirbanc¢ius Zmones.

Atliktame tyrime i§ viso dalyvavo 343 respondentai, taciau siekiant atlikti
kokybiska tyrima, pirmiausia buvo pateiktas atrankinis klausimas, kuris uztikrino, kad tyrime
dalyvauty tik imties kriterijus atitinkantys respondentai — dirbantys jmonéje ar organizacijoje
pagal darbo sutartj. Taigi, neatitinkantys Sio kriterijaus respondenty buvo 69, todel galutine
tyrimo imtj sudaré 274 respondentai. Pasitelkus atrankinj klausima, buvo uZztikrinta tyrimo
kokybé, kadangi pagal darbo sutart] nedirbantys respondentai tyrime toliau nedalyvavo.

Tyrimg sudaré¢ klausimyny teiginiai, bei kontroliniai klausimai. Kontroliniais
klausimais buvo siekiama identifikuoti anketoje dalyvavusiy respondenty organizacines ir
asmenines charakteristikas. 6 lentel¢je yra pateikiama, kaip pasiskirst¢ klausimy apie
organizacijg rezultatai. Taigi kalbant apie organizacijos veiklos sritj, analizuojant duomenis,
i$siaisSkinta, kad tyrime dalyvave respondentai atstovavo jvairius veikly sektorius. Lenteléje
matoma, kad daugiausiai respondenty dalyvavo i§ tyrime nejvardintos srities (kita) 35,04%.
Taip pat tyrime buvo nemazai respondenty i§ gamybos, prekybos, vieSojo administravimo ir
Svietimo — tarpusavyje pasiskirsté beveik po lygiai - apie 11% kiekvienam sektoriui. Maziausia
atsakiusiyjy dalis buvo 1§ IT sektoriaus 4%. Analizuojant organizacijy dydj, kuriose
respondentai dirba, lenteléje matoma, kad dominuoja didelés organizacijos (250 ir daugiau
darbuotojy) 37,59%, bei vidutinio dydzio organizacijos (50 - 249 darbuotojai) 34,67%.
Maziausia respondenty dalis 6,93%, dirba labai mazose organizacijose, kurios turi nuo 1 iki 9

darbuotojy.
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6 lentelé

Organizaciniy respondenty charakteristiky pasiskirstymas

Organizacinés respondenty charakteristikos Procentiniai dazniai

Organizacijos veiklos sritis | Gamyba 12,04%
Prekyba 10,58%
Viesasis administravimas 11,68%
Svietimas 11,68%
Sveikatos apsauga 6,2%
Finansy sektorius 8,76%
IT 4,01%
Kita 35,04%

Organizacijos dydis Labai maza (1 - 9 darbuotojai) | 6,93%
Maza (10 - 49 darbuotojai) 20,8%
Vidutiné (50 - 249 darbuotojai) | 34,67%
Didelé (250 ir daugiau 37,59%
darbuotojy)

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

7 lenteléje yra pateiktos asmeninés respondenty charakteristikos ir jy rezultatai
su procentiniais atsakymy dazniais. Apklausoje dalyvavo daugiausiai moterys 73,36%.
Analizuojant amziy, tyrimo metu respondenty buvo prasoma patiems pasirinkti amziy atviro
klausimo principu, taciau pateikiant charakteristikas, dél aiSkumo ir struktiiros, respondenty
amzius buvo suskirstytas j tris grupes (18-35 metai); (36-52 metai); (53-70 mety), taciau kitose
analitinése analizése amzius naudojamas kaip testinis kintamasis. Beveik pus¢ apklausos
dalyviy buvo 36-52 mety 45,62%; o maziausiai i§ trec¢iosios amZziaus grupés 53-70 mety.
Jauniausias anketos dalyvis 18 mety, vyriausias 70 mety.

56,93% respondenty turi aukstajj universitetinj iSsilavinima, beveik ketvirtadalis
turi aukstaji neuniversitetinj. 76,26% apklausos dalyviy neturi tiesioginiy pavaldiniy, bei
analizuojant darbo staza organizacijose dominavo 4 - 10 mety (34,3%), bei mazdaug tolygiai -

apie 20% pasiskirsté nuo 1 iki 3 mety ir 11-20 mety.
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7 lentelé

Asmeniniy respondenty charakteristiky pasiskirstymas

Asmeninés respondenty charakteristikos Procentiniai dazniai
Lytis Moteris 73,36%
Vyras 26,28%
Amziaus grupé 18-35 metai 35,77%
36-52 metai 45,62%
53-70 mety 18,61%
ISsilavinimas Aukstasis universitetinis 56,93%

AuksStasis neuniversitetinis 23.72%

Vidurinis 15,69%
Pagrindinis 0,73%
Kita 2,91%
Pavaldiniy turéjimas Taip 23,72%
Ne 76,26%
Darbo trukmé organizacijoje | Iki 1 mety 15,33%
1 - 3 metai 18,98%
4 - 10 mety 34,3%
11 - 20 mety 20,44%
Virs 20 mety 10,95%

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

3.2. Pagrindinés konstrukty charakteristikos

8 lentel¢je pateikta tyrime naudojamy konstrukty: darbuotojy motyvacijos,
pilietiSko elgesio organizacijoje, darbuotojy jsitraukimo ir psichologinio saugumo apraSomoji
statistika. Visi tyrime naudoti konstruktai buvo vertinami 7 baly skalémis — skalés vidurkis 4,5.
I8 gauty rezultaty galima matyti, kad visy konstrukty vidurkiai yra didesni nei skalés vidurkis,
todél galima teigti, kad respondentai pakankamai teigiamai vertino visus konstruktus.
Didziausias nustatytas vidurkis yra darbuotojy jsitraukimo 5,0649, o maziausias vidurkis yra
pilietiSko elgesio organizacijoje 4,6731. Kalbant apie standartinius nuokrypius (SD), galima
matyti, kad respondenty nuomonés nebuvo vienodos, taciau skirtumai néra dideli. Maziausiai
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nuomongs iSsiskyre ties pilietisSku elgesiu organizacijoje 0,7082, o didesni nuomoniy skirtumai
matyti darbuotojy jsitraukime 1,0781. Min ir Max reikSmeés parodo maziausius ir daziausius

konstrukty vidurkius.

8 lentelé

Konstrukty aprasomoyji statistika

Konstruktas Vidurkis | SD Min Max Skalés matavimas
Darbuotojy 4,7303 0,8146 | 2,1053 | 6,8947 1-7

motyvacija

Pilietiskas elgesys 4,6731 0,7082 | 2,5000 | 6,0000 1-7

organizacijoje

Darbuotojy 5,0649 1,0781 1,7778 | 7,0000 1-7

jsitraukimas

Psichologinis 5,0266 0,9666 1,8571 7,0000 1-7

saugumas

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

9 lenteléje pateikta konstrukty koreliacijos. Koreliacijos atliktos naudojant
Pearson koreliacijy analizé ir lenteléje yra Pearson (r) reikSmés. Taip pat analizés metu
nustatyta, kad p < 0,01, tai reiSkia, kad yra statistiSkai reikSmingi teigiami rySiai tarp visy
konstrukty. Stipriausias rySys yra tarp darbuotojy jsitraukimo ir pilietiSko -elgesio
organizacijoje (r 0,6016), galima daryti iSvada, kad jsitrauke darbuotojai linke organizacijoje
elgtis pilietiSkai. Vidutiniskai stipriis rySiai nustatyti tarp darbuotojy motyvacijos ir darbuotojy
isitraukimo (0,3177), bei tarp darbuotojy isitraukimo ir psichologinio saugumo (0,4358).
Silpniausias rySys nustatytas tarp darbuotojy motyvacijos ir pilietiSko elgesio organizacijoje
(0,2476).
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9 lentelé

Konstrukty koreliacijos

Konstruktas Darbuotojy Pilietiskas Darbuotojy Psichologinis

motyvacija elgesys jsitraukimas saugumas
organizacijoje

Darbuotojy 1,0000 0,2476 0,3177 0,2587

motyvacija

Pilietiskas 0,2476 1,0000 0,6016 0,2691

elgesys

organizacijoje

Darbuotojy 0,3177 0,6016 1,0000 0,4358

jsitraukimas

Psichologinis 0,2587 0,2691 0,4358 1,0000

saugumas

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

3.3. Tyrimo instrumenty patikimumas

Atliekant tyrimg, buvo naudojami keturi konstruktai: motyvacijos, pilietiSko

elgesio organizacijoje, darbuotojy jsitraukimo ir psichologinio saugumo. Siekiant jvertinti Siy

konstrukty patikimuma, buvo atsizvelgiama j originalaus Saltinio Cronbach alfa reikSmes, bei

1 Sio atlikto tyrimo reikSmes. Remiantis Hair, Black, Babin ir Anderson (2019), norint laikyti

konstruktus patikimais, Cronbach alfa reik§Sme turi biiti ne maZesné nei 0,7.
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10 lentelé

Konstrukty patikimumas

Konstruktas Originalaus Saltinio Atlikto tyrimo Cronbach
Cronbach alfa reikSmés alfa
Darbuotojy motyvacija 0,70-0,90 0,815
Pilietiskas elgesys 0,88 0,896
organizacijoje
Darbuotojy jsitraukimas 0,93 0,931
Psichologinis saugumas 0,82 0,727

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

10 lenteléje yra pateikti konstrukty pavadinimai, bei originalaus Saltinio ir atlikto
tyrimo Cronbach alfa reikSmés. Pirmasis konstruktas, kuris skirtas jvertinti darbuotojy
motyvacija, buvo naudojamas Gagne M. ir kt. (2015) 1§ 19 teiginiy — Cronbach alfa 0,70-0,90,
atlikto tyrimo 0,815.

Pilietiskas elgesys organizacijoje buvo matuojamas Lee ir Allen (2002) sukurtu
konstruktu, kurj sudaro 16 teiginiy. Jo Cronbach alfa 0,88, o atlikto tyrimo 0,896.

Darbuotojy isitraukimas buvo matuojamas UWES (angl.) konstruktu 9 teiginiy
versija, sukurtu Schaufeli ir Bakker (2003) - trumpesnigja versija. Jo Cronbach alfa, 0,93, o
atlikto tyrimo 0,931.

Ketvirtojo konstrukto, kuris matuoja darbuotojy psichologinj sauguma darbe,
autorius yra Edmondson (1999). Originalaus Saltinio Cronbach alfa reikSm¢ 0,82, atlikto
tyrimo 0,727.

IS lentel¢je pateikty duomeny, galima matyti ir padaryti iSvada, kad tiek
originalaus autoriy Saltiniy, tiek atlikto tyrimo Cronbach alfa reikSmés néra mazesnés nei 0,7,

todel galima teigti, konstruktai yra patikimi ir juos galima naudoti duomeny analizei.
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3.4. Konstrukty normalumo vertinimas

Pries pradedant atlikti statistines duomeny analizes, biitina nustatyti konstrukty
skirstiniy normaluma. Nustacius konstrukty normaluma, pagal gautus rezultatus galima spresti,
kokias analizes su $iais duomenimis galima toliau atlikti. Duomeny normalumui buvo
naudojami Kolmogorovo - Smirnovo, Shapiro — Wilko testai, bei Skewness ir Kurtosis
duomeny aprasomoji statistika.

11 lenteléje matoma, kaip pasiskirsté konstrukty: darbuotojy motyvacijos,
pilietisko elgesio organizacijoje, darbuotojy isitraukimo ir psichologinio saugumo duomeny

normalumas pagal Kolmogorovo — Smirnovo ir Shapiro — Wilko testus.

11 lentelé

Kolmogorovo — Smirnovo ir Shapiro — Wilko testai

Konstruktas Kolmogorovo — Smirnovo Shapiro — Wilko
Statistic Sig (p) Statistic Sig (p)

Darbuotojuy motyvacija 0,041 0,200 0,995 0,490

PilietiSkas elgesys 0,046 0,200 0,988 0,019

organizacijoje

Darbuotojy 0,062 0,012 0,988 0,025

jsitraukimas

Psichologinis saugumas 0,073 0,001 0,982 0,002

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Analizuojant 11 lentelés duomenis, svarbiausia yra Sig (p) reikSme. Norint teigti,
kad duomenys yra normaliai pasiskirste — nebiity skirtumo tarp realiy gauty duomeny ir
normaliai pasiskirs¢iusiy duomeny Sig (p) reikSmé turi biiti didesné nei 0,05. Pagal atliktus
testus galima matyti, kad pagal Kolmogorovo — Smirnovo testa darbuotojy motyvacija (p) 0,2
ir pilietiSkas elgesys (p) 0,2 yra pasiskirst¢ normaliai, nes yra daugiau uz (p) 0,05. Pagal
Shapiro — Wilko testg normaliai pasiskirsté tik darbuotojy motyvacijos konstruktas (p) 0,49.
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Darbuotojy jsitraukimas ir psichologinis saugumas, pagal Siuos testus néra pasiskirste
normaliai, nes jy (p) reikSmeés yra mazesnés nei 0,05.

12 lentel¢je yra pateiktos visy tyrime naudoty konstrukty duomeny normalumas
pagal skewness ir kurtosis. Analizuojant Sias reikSmes, svarbu, kad jos nebtity mazesnés nei -1
ir ne didesnés nei 1. Kaip matyti lenteléje, tiek darbuotojy jsitraukimo, tiek psichologinio
saugumo skewness ir kurtosis reik§més vyrauja nuo -0,495 iki 0,293 ir neperzengia numatyty
réziy. Darbuotojy motyvacija ir pilietiSkas elgesys taip pat reikSmés nevirSija normy. Todél
galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas ir psichologinis saugumas yra arti normalaus

skirstymo.

12 lentelé

Duomeny normalumas pagal skewness ir kurtosis

Konstruktas Duomeny aprasomoji Statistic Std. Error
statistika

Darbuotoju Skewness -0,090 0,147
motyvacija Kurtosis 0,155 0,293
PilietisSkas Skewness -0,218 0,147
elgesys Kurtosis 0,147 0,293
organizacijoje

Darbuotoju Skewness -0,180 0,147
jsitraukimas Kurtosis -0,259 -0,259
Psichologinis Skewness -0,267 0,147
saugumas Kurtosis -0,495 0,293

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu
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5 paveiklas

Darbuotojy jsitraukimo duomeny normalumo histograma

Histogram
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Frequency
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KLvidQ4

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu (SPSS)

6 paveikslas

Psichologinio saugumo duomeny normalumo histograma

Histogram
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Frequency

2,00 4,00 6,00

KLvidQ5

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu (SPSS)

8,00
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5 ir 6 paveiksle matoma darbuotojy jsitraukimo ir psichologinio saugumo
duomeny normalumo pasiskirstymo histogramas. Horizontali linija nurodo kaip turi atrodyti
normaliai pasiskirste duomenys, vertikalts stulpeliai rodo gauty duomeny pasiskirstymg. Todél
vizualiai vertinant Sias histogramas galima matyti, kad duomenys yra apytiksliai simetriski ir
arti normalaus pasiskirstymo.

Taigi apzvelgus visas analizes - Kolmogorovo - Smirnovo, Shapiro — Wilko
testus, Skewness ir Kurtosis duomeny aprasomaja statistikg, bei konstrukty histogramas,
galima teigti iSvada, kad darbuotojy motyvacija ir pilietiSkas elgesys organizacijoje yra
normaliai pasiskirste, o darbuotojy jsitraukimas ir psichologinis saugumas yra arti normalaus
skirstinio. Todel galima teigti, kad gauti duomenys yra parametriniai ir galima toliau daryti

analizes tokias kaip regresiné, moderaciné ir mediaciné.

3.5. Tiriamyjy konstrukty palyginimas pagal demografines charakteristikas

Siekiant istirti tiriamuosius konstruktus pagal demografines charakteristikas,
buvo naudotas ANOVA, T — testas ir Pearson koreliacija.

Pirmiausia buvo tiriama, ar konstruktams daro jtaka respondenty lytis. Siai
analizei buvo pasirinktas T — testas, kadangi buvo dvi grupés. 13 lentel¢je yra pateikti testo
rezultatai. Vyry apklausoje dalyvavo 72, motery 201. Vertinant kiekvieno konstrukto vidurkius
pagal lytj, vizualiai néra matyti didelio skirtumo, todé¢l yra vertinamos p reikSmes, siekiant
i8siaiskinti ar vidurkiai statistiSkai reikSmingi. Jvertinus visy konstrukty p reikSmes, nustatyta,
kad motyvacija p = 0,482 ir darbuotojy jsitraukimas p = 0,078 néra statistiSkai reikSmingi
vidurkiai, nes p > 0,05. Tuo tarpu pilietiSkas elgesys ir psichologinis saugumas, kuriy p yra
0,046, t.y. > 0,05, tai reiSkia kad Sie vidurkiai yra statistiskai reikSmingi. Galima daryti i§vada,
kad moterys elgiasi labiau pilietiSkai negu vyrai, bei jauciasi psichologiSkai saugesnés negu

vyrai.
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13 lentelé

Konstrukty palyginimas pagal lytj

Konstruktas | Lytis Respondenty | Vidurkis |t df p
skaicius

Motyvacija Moteris 201 4,7523 0,705 271 0,482
Vyras 72 4,6732

PilietiSkas Moteris 201 4,7251 2,017 121,010 0,046

elgesys Vyras 72 4,5260

Darbuotojy | Moteris 201 5,0952 1,779 115,577 | 0,078

jsitraukimas | Vyras 72 4,8492

Psichologinis | Moteris 201 5,1382 2,009 141,877 | 0,046

saugumas Vyras 72 4,8596

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Konstrukty palyginimui pagal amziy buvo naudota Peasron koreliacija, kadangi
¢ia néra amZziaus grupiy ir respondentai patys rinkosi amziy — konkrety skaiCiy i$ saraSo.
Vertinant ar respondenty amzZius yra susijes su konstruktais, 14 lenteléje pateikti Pearson
koreliacijos rezultatai (r ir p reikSmés). Rezultatai parodé, kad visi konstruktai yra statistiSkai
reik§mingai susij¢ su amZiumi. Nustatyti silpni, ta¢iau neigiami ryS$iai tarp motyvacijos ir
amziaus (r = —0,120) bei darbuotojy jsitraukimo (r = —0,119), tai leidzia teigti, kad did¢jant
amziui, motyvacija ir jsitraukimas nezymiai silpné¢ja. Tuo tarpu gautais rezultatais nustatyta,
kad vyresni darbuotojai neZymiai, tac¢iau teigiamai susije su pilietiSku elgesiu ir psichologiniu
saugumu, kadangi didéjant amziui Siek tiek didéja psichologinis saugumas (r = 0,178) ir

pilietiSkas elgesys organizacijoje (r = 0,122).
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14 lentelé

Konstrukty palyginimas pagal amzZiy

Konstruktas r p
Motyvacija —-0,120 0,047
Pilietiskas elgesys 0,122 0,044
organizacijoje

Darbuotojy jsitraukimas -0,119 0,049
Psichologinis saugumas 0,178 0,003

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Tiriant, ar konstruktams turi jtakos respondenty i$silavinimas, buvo pasirinktas

ANOVA testas. 15 lenteléje yra sudétos pagrindinés reikSmés. Vertinant svarbiausig p reikSme,

yra nustatyta kad respondenty iSsilavinimas neturi statistiSkai reikSmingos jtakos tiek

motyvacijai, tiek pilietiSkam elgesiui, tiek psichologiniam saugumui kadangi (p > 0,05). Taiau

vertinant darbuotojy jsitraukima, pastebéta, kad p reikSmé 0,027 yra statistiSkai reikSminga.

Norint jvertinti skirtumus, naudotas LSD testas (zr. priedg). LSD teste vertinant darbuotojy

jsitraukimo p reikSmes, iSsiaiSkinta, kad yra skirtumai tarp auk$tojo universitetinio ir

pagrindinio i$silavinimo p = 0,036 ir tarp kita su aukStuoju universitetiniu p = 0,034. Taciau

atsizvelgus, kad aukstgj] universitetinj iSsilavinimg rinkosi 156 respondentai, kita 8 ir

pagrindinj 2, tod¢l negalima vertinti kaip skirtumo ir i§vada kad Sios reikSmés konstrukto

neveikia.
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15 lentelé

Konstrukty palyginimas pagal issilavinimg

Konstruktas | ISsilavinimas Respondentai | Vidurkis F p
Motyvacija | Pagrindinis 2 4,6842 0,357 0,839

Vidurinis 43 4,6867

Aukstasis 65 4,6656

neuniversitetinis

Aukstasis 156 4,7787

universitetinis

Kita 8 4,5592
Pilictiskas Pagrindinis 2 4,8750 0,142 0,966
elgesys Vidurinis 43 4,6279

Aukstasis 65 4,6471

neuniversitetinis

Aukstasis 156 4,6947

universitetinis

Kita 8 4,6563
Darbuotojy Pagrindinis 2 3,7143 2,798 0,027
jsitraukimas | Vidurinis 43 4,8571

Aukstasis 65 4,9670

neuniversitetinis

Aukstasis 156 5,1465

universitetinis

Kita 8 4,4107
Psichologinis | Pagrindinis 2 4,8889 0,098 0,983
saugumas Vidurinis 43 5,0749

Aukstasis 65 5,0427

neuniversitetinis

Aukstasis 156 5,0627

universitetinis

Kita 8 5,2778

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Siekiant istirti ar konstruktams turi jtakos pavaldiniy turéjimas, buvo naudojamas
T — testas. 16 lentelés rezultatuose matyti, kad apklausoje dalyvave 65 respondentai turi
pavaldiniy, 209 pavaldiniy neturi. Vertinant visy konstrukty p reikSmes, iSsiaiSkinta, kad
statistiSkai reikSmingi vidurkiai yra pilietiSko elgesio (p < 0,001) ir psichologinio saugumo (p
= 0,023). Galima daryti 1Svada, kad darbuotojai turintys pavaldiniy statistiSkai pasizymi
didesniu pilietisku elgesiu organizacijoje, palyginus su darbuotojais kurie pavaldiniy neturi.
Taip pat darbuotojai turintys pavaldiniy, jauciasi labiau psichologiskai saugesni darbe, nei tie

kurie neturi pavaldiniy.
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16 lentelé

Konstrukty palyginimas pagal pavaldiniy turéjimg

Konstruktas | Pavaldiniai | Respondenty | Vidurkis |t df p
skaicius

Motyvacija | Taip 65 4,6154 -1,304 272 0,193
Ne 209 4,7661

PilietiSkas Taip 65 4,9202 3,394 119,080 | <0,001

elgesys Ne 209 4,5963

Darbuotojy Taip 65 5,0110 -0,149 272 0,882

jsitraukimas | Ne 209 5,0314

Psichologinis | Taip 65 5,3077 2,295 125,675 | 0,023

saugumas Ne 209 4,9894

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

17 lenteléje pateikti ANOVOS testo rezultatai, vertinant konstruktus pagal darbo
stazg organizacijoje. Analizuojant p reikSmes, nustatyta, kad motyvacija, pilietiSkas elgesys,
darbuotojy jsitraukimas ir psichologinis saugumas p verte yra statistiSkai nereikSmingas,
kadangi p > 0,05, tod¢l respondenty darbo stazas neturi reikSmés nei vienam analizuojamam

konstruktui.
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17 lentelé

Konstrukty palyginimas pagal darbo stazq

Konstruktas | Darbo Respondentai | Vidurkis F p
stazas
Motyvacija | Iki 1 mety 42 4,6792 1,823 0,125
1-3 metai 52 4,8512
4-10 mety 94 4,8460
11-20 mety | 56 4,5695
Vir§ 20 mety | 30 4,5298
Pilietiskas Iki 1 mety 42 4,5848 0,319 0,865
elgesys 1-3 metai 52 4,6719
4-10 mety 94 4,7041
11-20 mety | 56 4,6462
Virs§ 20 mety | 30 4,7521
Darbuotojy | Iki 1 mety 42 5,1327 1,245 0,292
jsitraukimas | 1-3 metai 52 5,2473
4-10 mety 94 4,9362
11-20 mety | 56 4,9031
Virs§ 20 mety | 30 5,0095
Psichologinis | Iki 1 mety 42 49735 1,265 0,284
saugumas 1-3 metai 52 4,9722
4-10 mety 94 5,1584
11-20 mety | 56 4,9008
Virs§ 20 mety | 30 5,3667

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Vertinant konstrukty palyginima pagal veiklos sritj, 18 lentel¢je matyti, kad p
verte¢ yra statistiSkai reikSminga ir skirtumai yra pilietiSko elgesio vertinime, bei
psichologiniame saugume. Siekiant jvertinti konkrecias sritis, naudojamas Bonferroni testas
(Zr. 2 prieda). Ivertinus pilietiSko elgesio Bonferroni testo rezultatus, nustatyta, kad yra
skirtumas tarp prekybos ir Svietimo sektoriaus (p = 0,042) bei tarp prekybos ir sveikatos
apsaugos (p = 0,049). Palyginus lenteléje pateiktus vidurkius, galima teigti, kad respondentai
dirbantys sveikatos apsaugoje ir Svietimo sektoriuje, elgiasi labiau pilietiSkai nei dirbantys
prekyboje.

Vertinant psichologinio saugumo Bonferroni testg, skirtumai pastebéti tarp
prekybos — sveikatos apsaugos (p = 0,016) ir vieSojo administravimo — sveikatos apsaugos (p
= 0,044). Ivertinus p vertes ir vidurkius, galima teigti, kad respondentai dirbantys sveikatos
apsaugos sektoriuje yra labiau psichologiskai saugts, nei dirbantys prekyboje ir vieSajame

sektoriuje.

54



18 lentelé

Konstrukty palyginimas pagal veiklos sritj

Konstruktas | Veiklos sritis Respondentai | Vidurkis F p
Motyvacija | Gamyba 33 4,6507 0,629 0,732

Prekyba 29 4,8711

Viesasis 32 4,6628

administravimas

Svietimas 32 4,7615

Sveikatos 17 5,0031

apsauga

Finansy 24 4,5592

sektorius

IT 11 4,7560

Kita 96 4,7188
Pilietiskas Gamyba 33 4,6288 2,831 0,007
elgesys Prekyba 29 4,3836

Viesasis 32 4,5137

administravimas

Svietimas 32 4,9531

Sveikatos 17 5,0515

apsauga

Finansy 24 4,8281

sektorius

IT 11 4,4318

Kita 96 4,6576
Darbuotojy | Gamyba 33 5,0087 1,955 0,062
jsitraukimas | Prekyba 29 4,7192

Viesasis 32 4,7679

administravimas

Svietimas 32 4,9687

Sveikatos 17 5,5462

apsauga

Finansy 24 5,3631

sektorius

IT 11 4,9610

Kita 96 5,0625
Psichologinis | Gamyba 33 5,0774 2,310 0,027
saugumas Prekyba 29 4,7241

Viesasis 32 4,8403

administravimas

Svietimas 32 5,2222

Sveikatos 17 5,8562

apsauga

Finansy 24 4,8611

sektorius

IT 11 4,8586

Kita 96 5,1204

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu
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19 lentelé

Konstrukty palyginimas pagal organizacijos dydj

Konstruktas

Organizacijos
dydis

Respondentai

Vidurkis

Motyvacija

Labai maza
(1-9
darbuotojai)

19

4,7673

Maza (1049
darbuotojai)

57

4,7858

Vidutiné (50—
249
darbuotojai)

95

4,7102

Didelé (250 ir
daugiau
darbuotojy)

103

4,7113

0,138

0,937

Pilietiskas
elgesys

Labai maza
(1-9
darbuotojai)

19

4,7007

Maza (1049
darbuotojai)

57

4,4912

Vidutiné (50—
249
darbuotojai)

95

4,6691

Didelé (250 ir
daugiau
darbuotojy)

103

4,7725

1,960

0,120

Darbuotojy
jsitraukimas

Labai maza
(1-9
darbuotojai)

19

5,3609

Maza (1049
darbuotojai)

57

4,7820

Vidutiné (50—
249
darbuotojai)

95

4,8707

Didelé (250 ir
daugiau
darbuotojy)

103

5,2441

4,722

0,003

Psichologinis
saugumas

Labai maza
(1-9
darbuotojai)

19

5,4152

Maza (1049
darbuotojai)

57

4,9123

Vidutiné (50—
249
darbuotojai)

95

5,0187

Didele (250 ir
daugiau
darbuotojy)

103

5,1273

1,226

0,301

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu
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Vertinant, ar konstruktams daro jtaka organizacijos dydis, taip pat atliktas
ANOVA testas ir 19 lentel¢je pateikti rezultatai. Analizuojant p reikSmes, pastebéta, kad
skirtumai yra darbuotojy jsitraukime p = 0,003. Norint suzinoti koks organizacijos dydis lemia
darbuotojy isitraukima, naudotas Bonferroni testas (zr. 2 priedg). Bonferroni teste nustatyti
reikSmingi skirtumai tarp mazos organizacijos (10—49 darbuotojai) ir didelés organizacijos
(250 ir daugiau darbuotojy) p = 0,020. Taip pat skirtumas yra tarp vidutinés organizacijos (50—
249 darbuotojai) ir didelés organizacijos (250 ir daugiau darbuotojy) p = 0,036. Todél jvertinus
testo p ir vidurkiy reikSmes, galima daryti iSvada, kad darbuotojai dirbantys didelése
organizacijose nuo 250 darbuotojy yra labiau jsitrauke j darba, nei darbuotojai, dirbantys

mazose (10—49 darbuotojai) ir vidutinése organizacijose (50-249 darbuotojai).

3.6. Hipoteziy tikrinimas

3.6.1. Motyvacijos poveikio darbuotojy isitraukimui, moderuojant psichologiniam
saugumui analizé

20 lentelé

Moderacinés regresinés analizés rezultatai

Koeficientas | se t p LLCI ULCI
Konstanta -0,1766 1,5345 -0,1151 0,9085 -3,1976 2,8444
Motyvacija | 0,6615 0,3235 2,0448 0,0418 0,0246 1,2983
Psichologinis | 0,7725 0,3037 2,5434 0,0115 0,1745 1,3705
saugumas
Motyvacija x | -0,0738 0,0628 -1,1760 0,2406 -0,1974 0,0498
psichologinis
saugumas

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

20 lentel¢je yra pateikti regresinés (moderacinés) analizés gauti rezultatai.

Analizuojant lenteléje pateiktus rezultatus matoma, kad motyvacija yra statistiSkai reikSminga

ir teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimg, kadangi p verté yra maziau nei 0,05 t.y. 0,0418.
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Vertinant koeficiento reikSme, jis yra daugiau nei 0,5 ty. 0,6615 ir tai reiSkia, did¢jant
motyvacijai, didéja darbuotojy isitraukimas ir Sis koeficientas parodo, kad §is rySys yra stiprus.

Vertinant psichologinio saugumo duomenis, nustatyta, kad psichologinis
saugumas yra statistiSkai reikSmingas ir jis daro tiesioginj poveikj darbuotojy jsitraukimui — jo
p reikSme yra 0,0115. Psichologinio saugumo koeficientas yra 0,7725, tod¢l Sis rySys yra taip
pat stiprus. Taigi psichologinis saugumas yra svarbus veiksnys, kuris daro jtaka darbuotojy
isitraukimui.

Analizuojant motyvacijg kartu su psichologiniu saugumu ir jy kartu poveikj
darbuotojy jsitraukimui — gauti rezultatai parodé¢, kad p reikSme yra 0,2406 t.y. daugiau uz 0,05
ir tai rodo, kad Sis poveikis néra statistiSkai reikSmingas. Taigi motyvacija ir psichologinis
saugumas kaip atskiri elementai daro statistiSkai reikSmingg poveikj darbuotojy jsitraukimui,
taciau kartu jie poveikio nedaro, tod¢l galima teigti, kad moderacijos tyrimo modelyje néra,

kadangi ji nepasitvirtino.
7 paveiklsas

Psichologinio saugumo poveikis tarp motyvacijos ir darbuotojy jsitraukimo

Psisaug
. 400
514
6,00
4,00: R2 Linear = 1
5,14: R? Linear =1
%,00: R2 Linear = 1

550

Isitrauk

450

420 450 4,80 510 540

Motyv

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu (SPSS)

7 paveiksle matyti psichologinio saugumo rySys tarp motyvacijos ir darbuotojy
jsitraukimo. Grafike pateiki trys psichologinio saugumo lygiai (Zemas, vidutinis, aukstas) pagal
vidurkj. I§ grafiko matoma, kad visais psichologinio saugumo lygiais, did¢jant motyvacijai,

didéja ir darbuotojy jsitraukimas, taciau visos tiesés yra paralelios ir nesusikerta — tai reiSkia,
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kad néra moderacinio efekto. Taigi Sis grafikas taip pat patvirtina regresinés analizés gautas
iSvadas, kad motyvacija daro poveikj darbuotojy jsitraukimui, taciau psichologinis saugumas

tarp $iy kintamyjy nemoderuoja.

21 lentelé

Moderacinés regresijos modelio santrauka
R? F p
0,2389 28,2429 0,0000

SEest
0,9458

R? change
0,0039

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

21 lentelé¢je matoma moderacinés regresijos modelio santrauka, p reikSmé yra <
0,001, F=28,2429 ir tai paaiskina regresijos modelis yra statistiskai reikimingas. Sis modelis
paaiskina 23,9% dispersijos. R? change reik§Smé yra 0,0039 ir tai paaiskina, kad psichologinio
saugumo moderacinis efektas yra nepasitvirtings.

Apibendrinant gautus moderacinés regresinés analizés rezultatus, gautos iSvados
parodé, kad hipotez¢ H1 Motyvacija (X) teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimg (M)
pasitvirtino, kadangi p = 0,0418. Hipotez¢ H3 — Psichologinis saugumas (W) moderuoja rysj
tarp motyvacijos (X) ir darbuotojy jsitraukimo (M) nepasitvirtino, kadangi p reikSmé yra

0,2406.

3.6.2. Motyvacijos ir darbuotojuy jsitraukimo poveikio pilietiSkam elgesiui regresiné
analizé

22 lentelé

Motyvacijos ir darbuotojy jsitraukimo poveikio pilietiSkam elgesiui regresinés analizés

rezultatai

Koeficientas | se t p llci ulci
Konstanta | 2,4797 0,2267 10,9384 0,0000 2,0334 2,9261
Motyvacija | 0,0546 0,0444 1,2300 0,2198 -0,0328 0,1419
Darbuotojy | 0,3821 0,0335 11,3991 0,0000 0,3161 0,4481
jsitraukimas

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu
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22 lentel¢je pateikta regresinés analizés rezultatai — nuo ko priklauso pilietiSkas
elgesys. Analizuojant pateiktus rezultatus, matoma, kad motyvacijos poveikis pilietiSkam
elgesiui néra statistiskai reikSmingas, kadangi p verté yra 0,2198. Tuo tarpu vertinat darbuotojy
jsitraukima, galima teigti, kad jis daro statistiSkai reikSmingg poveikj pilietiSkam elgesiui
organizacijoje, kadangi p = 0,0000. B koeficientas yra 0,3821 ir vertinant bendrai Sias reikSmes

Sis poveikis yra stiprus.

23 lentelé

Pilietisko elgesio regresinés analizés modelio santrauka

R? Adj. R? F p
0,3655 0,3608 78,0610 0,0000

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

23 lentel¢je pateikta pilietiSko elgesio regresinés analizés modelio santrauka. I§
pateikty rezultaty galima matyti, kad Sis modelis yra statistiSkai reikSmingas, kadangi F =
78,0610; p = 0,0000. R? = 0,3655 — tai reiSkia, kad motyvacija ir darbuotojy jsitraukimas
paaiskina 36,6 % pilietiSko elgesio organizacijoje dispersijos. Vertinant Adj. R? (koreguota
determinacijos koeficiento reikSme) galima teigti, kad ji yra beveik lygi su R? reikSme, todel
modelis yra stabilus.

Apibendrinant Sios regresinés analizés rezultatus, galima daryti iSvada, kad
darbuotojy jsitraukimas daro statistiSkai reikSmingg ir teigiamg poveik;j pilietiSkam elgesiui,
kadangi p = 0,0000, tod¢l hipotezé H2 — Darbuotojy jsitraukimas (M) teigiamai veikia pilietiSka
elgesj organizacijoje (Y) yra patvirtinta. Taciau motyvacijos poveikis pilietiSkam elgesiui
nebuvo statistiSkai reikSmingas kadangi p = 0,2198, todél hipotezé H4 — Motyvacija (X) daro

teigiamg jtakg pilietiSkam elgesiui organizacijoje (Y) nepatvirtinta.
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3.6.3. Mediacijos ir moderuotos mediacijos analizé

24 lenteléje yra pateikti motyvacijos tiesioginio poveikio pilietiSkam elgesiui
organizacijoje analizés rezultatai. IS rezultaty matyti, kad motyvacija néra tiesiogiai statistiskai
reikSminga pilietiSkam elgesiui organizacijoje, kadangi p = 0,2198, effect = 0,0546 todél
tiesioginis poveikis néra patvirtintas. Taip pat iSvesties intervaly patikimumo lygis apima 95

%.
24 lentelé

Motyvacijos tiesioginis poveikis pilietiSkam elgesiui organizacijoje

Effect se t p LLCI ULCI
0,0546 0,0444 1,2300 0,2198 -0,0328 0,1419

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

25 lenteléje pateikti mediacijos rezultatai, Zemu, vidutiniu ir aukstu psichologiniu
saugumo lygiu. Cia matomi motyvacijos netiesioginio poveikio pilietiskam elgesiui rezultatai
per darbuotojy jsitraukimg. Rezultatai rodo, kad visais psichologinio saugumo lygiais
motyvacijos netiesioginis poveikis pilietiSkam elgesiui per darbuotojy jsitraukimg yra
teigiamas ir statistiSkai reikSmingas, kadangi reik§més yra teigiamos ir intervalai nesikerta per
nulj (nekei¢ia zenklo) — BootLLCI ir BootULCI reik§més. Vertinant poveikio dydj pagal
lygius, esant zemiausiam psichologinio saugumo lygiui (4,0000), netiesioginio poveikio dydis
yra didziausias (effect = 0,1399), taciau did¢jant psichologinio saugumo lygiui poveikis
palaipsniui mazéja (effect = 0,0835), kai psichologinio saugumo auksciausias lygis = 6,000).
Tai reiskia, kad darbuotojy jsitraukimas yra statistiSkai reikSmingas ir veikia kaip mediatorius
tarp motyvacijos ir pilietiSko elgesio organizacijoje. Taciau psichologinio saugumo poveikis
néra statistiSkai reikSmingas, kadangi 26 lenteléje pateikti rezultatai rodo, kad moderuota

mediacija nepasitvirtino.
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25 lentelé

Motyvacijos netiesioginis poveikis

pilietiskam elgesiui organizacijoje per darbuotojy

jsitraukimg
Psichologinis Effect BootSE BootLLCI BootULCI
saugumas
4,0000 0,1399 0,0372 0,0746 0,2233
5,1429 0,1077 0,0282 0,0569 0,1678
6,0000 0,0835 0,0340 0,0204 0,1553

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

26 lentel¢je matyti moderuotos mediacijos rezultatai. Vertinant BootLLCI (-
0,0760) ir BootULCI (0,0113) reikSmes, $i moderuota mediacija nepasitvirtino, kadangi
pasikliautinas intervalas kirto nulj. Taip pat jau anksciau atliktose analizése buvo iSsiaiSkinta,
kad moderatorius néra statistiSkai reikSmingas. Taigi i§vada — psichologinis saugumas

nemoderuoja motyvacijos netiesioginio poveikio pilietiSkam elgesiui per darbuotojy

isitraukimg.

26 lentelé

Moderuotos mediacijos rezultatai
Index BootSE BootLLCI BootULCI
-0,0282 0,0217 -0,0760 0,0113

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

3.7. Tyrimo apibendrinimas ir diskusija

Sio tyrimo tikslas jvertinti kaip darbuotojy motyvacija veikia pilietiska elgesj

organizacijoje, medijuojant darbuotojy jsitraukimui ir moderuojant psichologiniam saugumui.
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Vertinant tyrimo rezultatus su literatiiros analize — kity autoriy tyrimais, tyrimo rezultatai i§
dalies patvirtino apraSyta kity autoriy analiz¢ ir iSkeltas darbo hipotezes.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad visi kintamieji (motyvacija, pilietiSkas elgesys,
psichologinis saugumas ir darbuotojy jsitraukimas) yra koreliuojantys ir tarpusavyje susij¢ —
nustatyti statistiSkai reikSmingi rySiai tarp visy konstrukty. Stipriausias rySys yra tarp
darbuotojy jsitraukimo ir pilietiSko elgesio organizacijoje (r 0,6016), galima teigti, kad
isitrauke darbuotojai linke organizacijoje elgtis pilietiskai.

Vertinant respondenty demografines charakteristikas, nustatyta, kad moterys
elgiasi labiau pilietiSkai negu vyrai, bei jauciasi psichologiSkai saugesnés negu vyrai.
Nustatyta, kad didéjant amziui, motyvacija ir jsitraukimas nezymiai silpnéja, kai tuo tarpu Noor
(2024), savo tyrimu jrodé atvirksciai, jog vyresni darbuotojai yra daug labiau motyvuoti nei
jaunimas. Gautais rezultatais nustatyta, kad vyresni darbuotojai nezymiai, taciau teigiamai
susije su pilietiSku elgesiu ir psichologiniu saugumu, kadangi did¢jant amziui Siek tiek didéja
psichologinis saugumas (r = 0,178) ir pilietiSkas elgesys organizacijoje (r = 0,122). Kalbant
apie i$silavinima, nustatyta, kad skirtumai néra reikSmingi ir kintamyjy vertinime issilavinimas
skirtumy nesudaro. Analizuojant pavalduma, i$siaiSkinta, kad darbuotojai turintys pavaldiniy
statistiSkai pasizymi didesniu pilietiSku elgesiu organizacijoje, palyginus su darbuotojais kurie
pavaldiniy neturi. Taip pat darbuotojai turintys pavaldiniy, jauciasi labiau psichologiskai
saugesni darbe, nei tie, kurie neturi pavaldiniy. Vertinant veiklos sektorius, iSsiaiskinta, kad
respondentai dirbantys sveikatos apsaugoje ir Svietimo sektoriuje, elgiasi labiau pilietiSkai nei
dirbantys prekyboje, bei dirbantys sveikatos apsaugos sektoriuje yra labiau psichologiskai
saugiis, nei dirbantys prekyboje ir vieSajame sektoriuje. Taip pat buvo pastebéti skirtumai
vertinant organizacijos dydj, kuriose dirba respondentai. Darbuotojai dirbantys didelése
organizacijose nuo 250 darbuotojy yra labiau jsitrauke j darba, nei darbuotojai, dirbantys
mazose (10—49 darbuotojai) ir vidutinése organizacijose (50—249 darbuotojai).

27 lentel¢je pateiktas tyrime iSkelty hipoteziy saraSas. Kaip matyti, pirmoji
hipotezé H1 — Motyvacija (X) teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimg (M) yra patvirtinta,
antroji H2 — Darbuotojy jsitraukimas (M) teigiamai veikia pilietiska elgesj organizacijoje (Y)
taip pat patvirtinta. Taciau H3 — Psichologinis saugumas (W) moderuoja rysj tarp motyvacijos
(X) ir darbuotojy jsitraukimo (M) ir H4 — Motyvacija (X) daro teigiamg jtakg pilietiSkam

elgesiui organizacijoje (Y) hipotezés buvo atmestos.
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27 lentelé

Tyrimo hipoteziy apibendrinimas

Hipotezé ISvada

Hl — Motyvacija (X) teigiamai veikia | Patvirtinta
darbuotojy isitraukimag (M).

H2 — Darbuotojy jsitraukimas (M) teigiamai | Patvirtinta

veikia pilietiska elgesj organizacijoje (Y).

H3 — Psichologinis saugumas (W) moderuoja | Atmesta
ry§] tarp motyvacijos (X) ir darbuotojy
jsitraukimo (M).

H4 — Motyvacija (X) daro teigiama jtaka | Atmesta

pilietiskam elgesiui organizacijoje (Y).

Saltinis: parengta autorés, remiantis atliktu tyrimu

Atlikus moderacinés regresijos analize ir gavus jos rezultatus, nustatyta, kad
hipotezé¢ H1 Motyvacija (X) teigiamai veikia darbuotojy jsitraukimg (M) pasitvirtino, kadangi
p = 0,0418. Su Sios hipotezés rezultatu sutinka ir Zaeni ir kt. (2024), kadangi jy tyrimas taip
pat atskleidé motyvacijos ir jsitraukimo ry$j, kad jie vienas kitg teigiamai veikia, kada
motyvacija didéja, did¢ja ir jsitraukimo lygis. Setyono ir kt. (2024); Pasaribu ir kt. (2023) taip
pat savo tyrimuose i$siaiSkino, kad motyvacija didina darbuotojy jsitraukimg. Zainian ir kt.
(2024) taip pat atlike tyrima i$siaiskino teigiamg ry$j tarp jsitraukimo ir motyvacijos. Tyrimo
rezultatai taip pat atskleidé, kad darbuotojy jsitraukimas daro jtaka darbuotojy motyvacijai.
Kuo didesnis jsitraukimas — tuo didesn¢ motyvacija darbui. Novianti ir Ramli (2024) tyrimo
iSvados taip pat pritaria motyvuoti darbuotojai yra labiau jsitrauk¢ j darbg. Taip pat Sioje
analizéje patikrinta trec¢ioji modelio hipotez¢ H3. Hipotezé H3 — Psichologinis saugumas (W)
moderuoja ry§] tarp motyvacijos (X) ir darbuotojy jsitraukimo (M) nepasitvirtino, kadangi p
reik§mé yra 0,2406. Si i§vada parod¢, kad psichologinis saugumas neveikia kaip moderatorius
tyrimo sudarytame modelyje. Tuo tarpu iSsiaiSkinta, kad psichologinis saugumas yra
statistiSkai reikSmingas ir jis daro tiesioginj poveikj darbuotojy jsitraukimui, be to §is rySys yra
stiprus. Siam rysiui paantrina Albercht ir kt. (2023), kadangi juy atliktas tyrimas parode, kad

psichologinis saugumas daro teigiamg jtakg darbuotojy jsitraukimui.
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Apibendrinus kitos regresinés analizés rezultatus, nustatyta, kad darbuotojy
jsitraukimas daro statistiSkai reik§mingg ir teigiamg poveikj pilietiSkam elgesiui, kadangi p =
0,0000, todél hipotez¢ H2 — Darbuotojy jsitraukimas (M) teigiamai veikia pilietiska elgesi
organizacijoje (Y) yra patvirtinta. Tai netgi patvirtina ir koreliacijy analize, kurioje buvo
iSsiaiskintas stipriausias rySys tarp darbuotojy jsitraukimo ir pilietiSko elgesio organizacijoje.
Tokj rezultata patvirtina Kacaribu ir Baskara (2024), bei Nata ir Sugiono, (2024), jy tyrimy
rezultatai nustaté, kad darbuotojy jsitraukimas turi labai reikSminga poveikj pilietiSkam
elgesiui organizacijoje, kada darbuotojas yra jsitraukes j darba, jis labiau elgiasi pilietiskai
organizacijoje. Tam paantrina ir Kacaribu ir Baskara, (2024), kad darbuotojy jsitraukimas
didina pilietiska elgesj. Tai reiSkia, kad tarp darbuotojy jsitraukimo ir pilietisko elgesio
organizacijoje yra stiprus rySys. Vis délto tikrinant ketvirtaja hipotezg, nustatyta, kad
motyvacijos poveikis pilietiSkam elgesiui nebuvo statistiskai reikSmingas kadangi p = 0,2198,
todel hipotezé H4 — Motyvacija (X) daro teigiama jtaka pilietiSkam elgesiui organizacijoje (Y)
nepatvirtinta. Tokj rezultata parodé¢ ir koreliacijy analizé, nors Sie konstruktai ir koreliuoja,
taciau tarp jy rySys buvo silpniausias. Tokiam tyrimo rezultatui paantrina ir Susanti ir Rita
(2020), kadangi jy tyrimas taip pat parodé, kad motyvacija neturi jtakos pilietiSkam elgesiui.
Visiskai prieSingus tyrimo rezultatus gavo Aspan ir kt. (2025), kurie teigia, kad motyvacija daro
teigiamg jtaka pilietiSkam elgesiui organizacijoje ir tai yra vienas kitg reikSmingai veikiantys
komponentai ir vienas nuo kito priklausomi.

Tuo tarpu atlikus mediacing ir moderuotg mediacing analize¢ iSsiaiskinta, kad
darbuotojy jsitraukimas veikia kaip mediatorius tarp motyvacijos ir pilietiSko elgesio, taciau
moderuota mediacija nepasitvritino. Kalbant apie darbuotojy jsitraukimo kaip mediatoriaus
efekta, tarp motyvacijos ir pilietiSko elgesio, savo tyrime pat tyré rySius Klimansevskaja ir
tyrimu autorés jrod¢, kad visi Sie elementai yra susije, kadangi jsitraukimas priklauso nuo
motyvacijos, o pilietiSkas elgesys priklauso nuo darbuotojy jsitraukimo, todel darbuotojy
jsitraukimas tokiame modelio variante, kaip mediatorius veikia.

Apibendrinant rezultatus, galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas bene
svarbiausias elementas, kuris atlieka vaidmen;j kaip mediatorius tarp motyvacijos ir pilietiSko
elgesio, jis Siuos elementus taip pat veikia reikSmingai net ir tiesiogiai. Tac¢iau psichologinis

saugumas, kaip moderatorius, Siame modelyje neveikia.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Apibendrinus motyvacijos ir pilietiSko elgesio organizacijoje sampratas,
suzinota, kad darbuotojy motyvacija yra jimonés s€¢kmés pagrindas. I$siaiSkinta, kad egzistuoja
viding ir iSoriné motyvacija. Motyvuoti darbuotojai organizacijose dirba daug produktyviau ir
efektyviau, bei pasiekia geriausius rezultatus. PilietiSkas elgesys organizacijoje turi reikSminga
vaidmen] jos sékmei. Kuo darbuotojai elgiasi pilietiSkiau, tuo labiau pasiekiamas
produktyvesnis darbas, efektyvumas, bei maloni darbo atmosfera

2. ISanalizavus darbuotojy jsitraukimo ir psichologinio saugumo teorinius aspektus
nustatyta, kad darbuotojy isitraukimas yra reikSmingas organizacijos veiklai. [Isitrauke
darbuotojai yra labiau motyvuoti, produktyvesni, kiirybiski, labiau lojalts ir atneSa sékme
organizacijai. Darbuotojy jsitraukimg skatina tokie veiksniai, kaip karjeros galimybés, darbo
uzmokestis, mokymai. Psichologinio saugumo pagrindinis aspektas, darbuotojo gerové.
Psichologiskai saugiai darbuotojas jauciasi tada, kai jis gali laisvai nebijodamas reiksti savo
nuomone, nebijoti suklysti. Tai yra svarbu uztikrinti darbo aplinkoje, nes darbas vyksta
kiirybiskesnis i$Snaudojant darbuotojy potenciala, nes jie pasitiki tiek pacia organizacija, tiek
kolegomis ir patiria maziau streso.

3. Tyrimo rezultatai parodé, kad tarp visy konstrukty: darbuotojy motyvacijos,
darbuotojy jsitraukimo, psichologinio saugumo ir pilietiS8ko elgesio organizacijoje egzistuoja
statistiSkai reikSmingi teigiami ry$iai. Stipriausias rySys nustatytas tarp darbuotojy jsitraukimo
ir pilietiSko elgesio organizacijoje, tai reiskia, kad jsitrauke darbuotojai linke organizacijoje
elgtis pilietiSkai. Silpniausias rySys nustatytas tarp darbuotojy motyvacijos ir pilietiSko elgesio
organizacijoje.

4. Analizés metu nustatyta, kad darbuotojy motyvacija daro statistiSkai reikSminga
teigiamg poveik] darbuotojy jsitraukimui ir patvirtina H1 hipotezg. Taciau tiesioginis
motyvacijos poveikis pilietiSkam elgesiui organizacijoje nebuvo statistiSkai reikSmingas, todél
H4 hipotezé nebuvo patvirtinta. Taip pat iSaiSkéjo, kad darbuotojy jsitraukimas daro statistiSkai
reik§mingg ir teigiama poveikj pilietiSkam elgesiui ir hipotezé¢ H2 yra patvirtinama.

5. Tyrimo rezultatai parodé, kad psichologinis saugumas néra statistiSkai
reikSmingas kaip moderatorius rySiui tarp motyvacijos ir darbuotojy jsitraukimo. Taip pat
statistiSkai nepasitvirtino ir moderuota mediacija motyvacijos ir pilietiSko elgesio

organizacijoje rysyje.
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6. Atlikus mediacijos analize, rezultatai parodé, darbuotojy jsitraukimas medijuoja
ir yra statistiSkai reikSmingas rySiui tarp motyvacijos ir pilietisko elgesio organizacijoje. Tai
parodo, kad motyvacija skatina darbuotojy isitraukima, o didesnis jsitraukimas lemia daznesnj

pilietiska elgesj organizacijoje.

Pasialymai

Atlikus mokslinés literatiros analize ir gavus tyrimo rezultatus, suformuoti
pasiiilymai.

1. Sitloma skiri didesnj skatinimui darbuotojams jsitraukti j darba, kadangi tyrimo
rezultatai parodé, kad darbuotojy isitraukimas yra pagrindinis veiksnys, per kurj motyvacija
teigiamai veikia pilietiSkg elgesi organizacijoje. Didinant darbuotojy ijsitraukima,
rekomenduojama puoseléti teigiamus santykius su darbuotojais, pagerinti darbo vietos
atmosfera, salygas, jei imanoma — pasiilyti karjeros galimybes, suteikti emocing paramg ar
pagyrimus, bei jei yra galimybeés, jsivesti jmong¢je talenty valdymo programas.

2. Stiprinant darbuotojy motyvacija, svarbu jg stiprinti ne tik piniginémis
priemonémis, bet stiprinti darbuotojui ja i§ vidaus. Pvz. suteikti darbuotojams daugiau
atostogy, padaryti lankstesnj grafika, daryti jvairius mokymus, suteikti darbuotojams transporta
ar nemokama maitinima.

3. Rekomenduojama stebéti darbuotojy elgesi ir kurie elgiasi pilietiSkai, jiems
suteikti grjztamajj rySj, pripaZinti ar apdovanoti. Taip sudaryti prielaidas, kad tokiu elgesiu
darbuotojai ir toliau pasikartoty, bei skatinty taip elgtis ir kolegas.

4. Imonéms rekomenduojama daryti metinius pokalbius su darbuotojais, aptariant jy

darbo rezultatus, aptariant atlygio politika, bei karjeros galimybes.

Tyrimo apribojimai

Vertinant tyrima, bitina atsizvelgti j tam tikrus apribojimus, kurie gali turéti jtakos
apibendrinimui ir duomeny interpretavimui. Tyrimas buvo atliktas skerspjtivio principu ir buvo
nustatyti rySiai tarp kintamyjy, taciau tai neleido padaryti tvirty priezastiniy iSvady. Tyrime
buvo naudojami saves vertinimo klausimynai, todél respondentai galéjo pasirinkti socialiai
priimtinesnius atsakymus ir tai galéjo turéti jtakos rezultaty vidurkiams. Taip pat tyrimas apéme

daug organizacijy veiklos sriciy, todé¢l yra ribojimas teikti iSvadas konkreciai sric¢iai.
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SANTRAUKA

104 puslapiai, 27 lentelés, 7 paveikslai, 113 literatiiros Saltiniy.

Pagrindinis Sio magistro darbo tikslas - nustatyti, kaip darbuotojy motyvacija veikia pilietiska

elges] organizacijoje, medijuojant jsitraukimui ir moderuojant psichologiniam saugumui.

Darba sudaro trys pagrindinés dalys: literatiros analizé, tyrimas ir jo rezultatai, iSvados ir

rekomendacijos.

Literatiiros analizéje apibréziama motyvacijos sgvoka, iSskiriama ir iSaiSkinama vidiné bei
1Soriné motyvacija, kas yra darbuotojy isitraukimas, kas ji veikia, taip pat buvo analizuojama
psichologinio saugumo tema, apibréziama sgvoka, bei dedamosios, tai po gi aptartas pilietiSkas

elgesys organizacijoje ir jo sasajos. Ir galiausiai buvo susieti visi konstruktai.

Atlikus literatiiros analize, buvo sudarytos konstrukty sgsajos ir pateiktas tyrimo modelis.
Remiantis tyrimo modeliu, buvo atlikta anketiné apklausa, kurioje dalyvavo 274 respondentai.
Pagrindinis anketos tikslas buvo jvertinti kaip darbuotojy motyvacija veikia pilietiska elgesj
organizacijoje, medijuojant darbuotojy jsitraukimui ir moderuojant psichologiniam saugumui.
Tyrimo rezultatai buvo palyginti su kity autoriy atliktais ankstesniais tyrimais. Tyrimo
rezultatai statistiSkai buvo analizuojami SPSS programa. Analizei buvo naudota konstrukty
aprasomoji statistika, Chronbach alfa, Pearson koreliacija, skewness ir kurtosis, Kolmogorovo
— Smirnovo ir Shapiro — Wilko testai, ANOVA ir T-Test, LSD ir Bonferroni testai, regresings,

mediaciné, moderacing ir moderuota mediaciné analizés.
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Atliktas tyrimas atskleid¢, kad tyrimo modelyje psichologinis neveikia kaip moderatorius,
ta¢iau darbuotojy isitraukimas medijuoja rySj tarp motyvacijos ir pilietiSko -elgesio
organizacijoje. Taip pat iSsiaiSkinta, kad motyvacija veikia darbuotojy jsitraukima ir darbuotojy
jsitraukimas veikia pilietiSkg elges] organizacijoje. TaCiau motyvacija tiesiogiai neveikia

pilietisko elgesio organizacijoje, bet veikia per darbuotojy jsitraukimg mediatoriy.

ISvadose ir rekomendacijy dalyje apibendrinta pagrindinés literattiros apzvalgos koncepcijos ir
pagrindiniai atlikto tyrimo rezultatai. Taip pat pateikti tyrimo apribojimai. Tyrimo rezultatai ir
rekomendacijos gali suteikti naudingy jzvalgy jmonéms, siekianc¢ioms didinti darbuotojy

motyvacija, norincioms jsitraukusiy ir pilietiSkai besielgian¢iy darbuotojy.
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Master thesis
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SUMMARY

104 pages, 27 tables, 7 pictures, 113 references.

The main objective of this master's thesis is to determine how employee motivation affects
civic behavior in an organization, mediating engagement and moderating psychological

safety.

The thesis consists of three main parts: literature review, research and its results, conclusions

and recommendations.

The literature review defines the concept of motivation, distinguishes and explains internal
and external motivation, what employee engagement is and what influences it, analyzes the
topic of psychological safety, defines the concept and identifies its components, and discusses
civic behavior in the organization and its connections. Finally, all constructs are linked

together.

After the literature review, connections between the constructs were established and a
research model was presented. Based on the research model, a questionnaire survey was
conducted with 274 respondents. The main purpose of the questionnaire was to assess how
employee motivation affects civic behaviour in an organisation, mediating employee
engagement and moderating psychological safety. The research results were compared with
previous studies conducted by other authors. The research results were statistically analyzed
using the SPSS program. Descriptive statistics, Chronbach's alpha, Pearson's correlation,

asymmetry and kurtosis, Kolmogorov-Smirnov and Shapiro-Wilco tests, ANOVA and T-test,
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LSD and Bonferroni tests, regression, mediation, moderation, and moderated mediation

analyses were used for the analysis.

The study showed that psychological factors do not act as moderators in the research model,
but employee engagement mediates between motivation and civic behavior in the
organization. It was also found that motivation affects employee engagement, and employee
engagement affects civic behavior in the organization. However, motivation does not directly
affect civic behavior in the organization, but acts through the mediator of employee

engagement.

The conclusions and recommendations section summarizes the main concepts of the literature
review and the main results of the study. The limitations of the study are also presented. The
results and recommendations of the study may be useful for companies seeking to increase

employee motivation and wanting to have engaged and civically active employees.
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PRIEDAI

1 Priedas. Kiekybinio tyrimo anketa

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

Esu Vilniaus Universiteto Zmogiskyjy istekliy valdymo magistro studijy studenté.
Rasau magistro baigiamgjj darbg, kurio tema: , Motyvacijos poveikis pilietiSkam elgesiui
organizacijoje medijuojant darbuotojy jsitraukimui ir moderuojant psichologiniam
saugumui . Atlieku tyrimq, kurio tikslas yra jvertinti kaip darbuotojy motyvacija veikia
pilietiskq elgesj organizacijoje, medijuojant darbuotojy jsitraukimui ir moderuojant
psichologiniam saugumui. Taigi noréciau suZinoti Jiisy nuomone Sia tema. Si apklausa yra
anoniminé, jusy atsakymai yra konfidencialiis ir bus naudojami tik statistiniams

apibendrinimams. Maloniai prasau atsakyti j visus klausimus. Dékoju uz Jisy atsakymus.

1. Ar jus Siuo metu dirbate organizacijoje (jmonéje ar jstaigoje) su darbo sutartimi?
a) Taip
b) Ne

(Jeigu atsakeéte ,,ne* toliau klausimyno nepildykite)

2. Ivertinkite pateiktus teiginius apie savo motyvacijg darbe ,,Kodé¢l jus dedate pastangas j savo
dabartin] darbg?‘. Teiginius jvertinkite 7 baly skaléje, kur 1 reiSkia - Visiskai nesutinku; 2 —
Nesutinku; 3 — IS dalies nesutinku; 4 — Nei sutinku, nei nesutinku; 5 — IS dalies sutinku; 6 —

Sutinku ir 7 — Visiskai sutinku.
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Teiginiai

1
Visiskai nesutinku

2
Nesutinku

IS dalies nesutinku

4
Nei sutinku, nei nesutinku

IS dalies sutinku

6
Sutinku

7
Visiskai sutinku

1. Pastangy nededu, nes jauciu,
kad darbe Svaistau savo laikg.

2. Dirbu mazai, nes nemanau,
kad $is darbas vertas pastangy.

3. Nezinau kodél dirbu §j darba,
tai beprasmiskas darbas.

4. Kad gauciau kity pritarima
(pvz., vadovo, kolegy, Seimos,
klienty ...).

5. Kad kiti mane labiau gerbty
(pvz., vadovas, kolegos, Seima,
klientai ...).

6. Kad iSvengciau kity kritikos
(pvz., vadovo, kolegy, Seimos,
klienty ...).

7. Nes man finansiskai atsilygins
tik tada, jei jdésiu pakankamai
pastangy i savo darba (pvz.,
darbdavys, vadovas ...).

8. Nes man suteiks didesnj darbo
sauguma, jei pakankamai
stengsiuosi darbe (pvz.,
darbdavys, vadovas ...).

9. Nes rizikuoju prarasti darba,
jei nejdésiu pakankamai
pastangy.

10. Nes turiu sau jrodyti, kad
galiu.

11. Nes tai leidzia man didZiuotis
savimi.

12. Nes kitaip jausciausi
gédingai.

13. Nes kitaip jausiuosi blogai
dél saves.

14. Nes asmeniSkai manau, kad
svarbu stengtis Siame darbe.

15. Nes stengtis Siame darbe
atitinka mano asmenines
vertybes.

16. Nes pastangos §ioje srityje
man yra asmeniskai svarbios.
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17. Nes man patinka dirbti savo 1 2 3 4 5 6
darba.

18. Nes tai, kg darau darbe, yra 1 2 3 4 5 6
jdomu.

19. Nes mano darbas yra idomus. 1 2 3 4 5 6

3. Ivertinkite savo elgesj darbe skal¢je nuo 1 iki 7, kai 1 — reiSkia Niekada; 2 — Labai retai; 3

— Retai; 4 — Kartais; 5 — Daznai; 6 — Labai daznai; 7 — Visada.

Teiginiai

1
Niekada

Labai retai

Retai

Kartais

Daznai

6
Labai daZnai

Visada

1. Padedu kitiems, kuriy
nebuvo darbe.

(o))

2. Noriai skiriu laikg padéti
kitiems, kurie turi su darbu
susijusiy problemy.

3. Pritaikau savo darbo grafika
atsizvelgiant i kity darbuotojy
prasymus d¢l laisvadieniy.

4. Stengiuosi, kad nauji
darbuotojai jaustysi laukiami
komandoje.

5. Net btidamas sunkiausiose
verslo ar asmeninése
situacijose, rodau nuoSirdy
ripest] ir mandaguma
kolegoms.

6. Skiriu laika padéti kitiems,
turintiems darbiniy ar ne
darbiniy problemy.

7. Padedu kitiems atlikti jy
uzduotis.

8. Dalinuosi asmenine
nuosavybe su kitais, kad
padéciau jy darbui.

9. Atlieku funkcijas, kurios
néra privalomos, bet padeda
organizacijos jvaizdziui.

10. Seku pokycius
organizacijoje.

11. Ginu organizacija, kai kiti
darbuotojai ja kritikuoja.

12. Rodau pasididziavima
atstovaudamas organizacijg
vieSai.
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13. Sidlau id¢jas, kaip pagerinti 1 2 3 4 5 6 7
organizacijos veikla.
14. Rodau lojaluma 1 2 3 4 5 6 7
organizacijai.
15. Imuosi veiksmy, kad 1 2 3 4 5 6 7
apsaugociau organizacijg nuo
galimy problemy.

16. Riipinuosi d¢l organizacijos 1 2 3 4 5 6 7
vaizdzio.

4. Ivertinkite, kaip saugiai jauciatés organizacijoje. Teiginius jvertinkite 7 baly skaléje, kur 1
reiSkia - VisiSkai nesutinku; 2 — Nesutinku; 3 — IS dalies nesutinku; 4 — Nei sutinku, nei

nesutinku; 5 — IS dalies sutinku; 6 — Sutinku ir 7 — VisiSkai sutinku.

=
=
= = =
= = = =~ = S
= < = = = = =
4 £ g '3 2 = 2
Teiginiai —8 | N | e | T8 | wn, | 0f .2
5 2 g g 2 = =
=< Zz = < < 2 @
< s £ = 2]
2 "5 N >N S
= 22 2| ~
)
4
1. Jisy padaryta klaida
komandoje daznai naudojama 1 2 3 4 5 6 7
pries jus.
2. Komandos nariai gali
kalbetis apie problemas ir 1 2 3 4 5 6 7
sudétingus klausimus.
3. Sios komandos nariai kartais
atstumia kitus dél jy skirtumy. ! 2 3 4 > 6 /
4. Rizikuoti §i0je komandoje 1 ) 3 4 5 6 7
yra saugu.
5. Prasyti pagalbos kity
bendradarbiy Sioje komandoje 1 2 3 4 5 6 7
yra sudétinga.
6. Niekas Sioje komandoje
netrukdo man pasiekti rezultaty. ! 2 3 4 > 6 /
7. Dirbant §ioje komandoje,
mano 1§sk1rt1n1q1 geb'ej. Imai ir 1 ) 3 4 5 6 7
talentai yra vertinami ir
naudojami praktikoje.

5. Ivertinkite savo jausmus organizacijoje 7 baly skaléje nuo 1 iki 7, kai 1 — reiSkia Niekada;

2 — Labai retai; 3 — Retai; 4 — Kartais; 5 — Daznai; 6 — Labai daznai; 7 — Visada.
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Teiginiai

Niekada

Labai retai

Retai

Kartais

DazZnai

6
Labai daznai

Visada

1. Darbe jauciuosi
kupinas energijos.

(o)}

2. Darbe jauciuosi
stiprus ir
energingas.

3. Esu
entuziastingas dél
savo darbo.

4. Mano darbas
mane jkvepia.

5. Kai atsikeliu ryte,
noriu eiti j darba.

6. Jauciuosi
laimingas, kai dirbu
intensyviai.

7. AS didziuojuosi
savo darbu.

8. Esu visiskai
jsitraukes i savo
darba.

9. Dirbdamas as
atitrikstu nuo kity
minciy.

6. Jusy lytis:
a) Vyras
b) Moteris

c) Kita

7. Jusy amzius: (pasirinkite)

8. Jiisy 18silavinimas:
a) Pagrindinis

b) Vidurinis
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c¢) AuksStasis neuniversitetinis
d) Aukstasis universitetinis

e) Kita

9. Ar turite pavaldiniy?
a) Taip

b) Ne

10. Kiek laiko dirbate organizacijoje?
a) Iki 1 mety
b) 2 — 5 metai
c) 6 — 10 mety
d) 11 — 20 mety

e) 21 ir daugiau mety

11. Organizacijos veiklos sritis:
a) Gamyba
b) Prekyba
¢) VieSasis administravimas
d) Svietimas
e) Sveikatos apsauga
f) Finansy sektorius

) IT

h) Kita



12. Organizacijos, kurioje dirbate dydis:
a) Labai maza (1 - 9 darbuotojai)
b) Maza (10 - 49 darbuotojai)
¢) Vidutiné (50 - 249 darbuotojai)

d) Didelé (250 ir daugiau darbuotojy)
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2 Priedas. SPSS Statistics tyrimo rezultaty duomenys

Konstrukty koreliacijos

Correlations

Moty Pilelg Fsisaug Isitrauk

Motyv Pearson Correlation 1 248" 259" 318"

Sig. (2-tailed) <001 <001 <001

N 274 274 274 274

Pilelg  Pearson Correlation 248" 1 269" 602"

Sig. (2-tailed) <001 <001 <001

N 274 274 274 274

Psisaug Pearson Correlation ,259“ ,259“ 1 ,436“

Sig. (2-tailed) <001 <001 <001

N 274 274 274 274

Isitrauk  Pearson Correlation 318" 602" 436" 1
Sig. (2-tailed) <001 <001 <001

N 274 274 274 274

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Motyvacijos konstrukto validumas

Case Processing Summary

I %
Cases Valid 274 100,0
Excluded?® ] ]
Total 274 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

815 19

PilietiSko elgesio organizacijoje konstrukto validumas

Case Processing Summary

M %
Cases Walid 274 100,0
Excluded?® 0 0
Taotal 274 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables inthe procedure.

Reliability Statistics

Cronhach's
Alpha M of tems

896 16
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Darbuotojy jsitraukimo konstrukto validumas

Case Processing Summary

I %
Cases Valid 274 100,0
Excluded?® ] ]
Total 274 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof ltems

931 9

Psichologinio saugumo konstrukto validumas

Case Processing Summary

I %
Cases  Valid 274 100,0
Excluded? 0 0
Total 274 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof tems

J27 7

Kolmogorovo — Smirnovo ir Shapiro — Wilko testai

Tests of Normality

Kolmaogorovw-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Klvid Q2 041 274 200 985 274 480
KlvidQ3 048 274 200 988 274 018
Klvid Q4 062 274 012 988 274 025
Klvid Q5 073 274 001 982 274 002

* This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

*KLvidQ2 - Motyvacija
KLvidQ3 — PilietiSkas elgesys organizacijoje
KLvidQ4 — Darbuotoju jsitraukimas

KLvidQS5 — Psichologinis saugumas (Sios koduotés naudojamos ir kitose lentelése)



Konstrukty normalumo vertinimo aprasymas

Descriptives

Statistic Std. Error
Klvid@2 Mean 47303 04921
95% Confidence Interval for  Lower Bound 46334
e UpperBound  4,8272
5% Trimmed Mean 4 V36T
Median 4 7368
Variance BG4
Stal. Deviation 81458
Minimum 21
Maximum 6,89
Range 4749
Interquartile Range 1,00
Skewness -.080 47
Kurtosis 155 283
Klvid@3 Mean 46731 04278
95% Confidence Interval for  Lower Bound 4 5889
s UpperBound  4,7574
5% Trimmed Mean 4 BRET
Median 4 6875
Variance a0
Stal. Deviation 708186
Minimum 2,50
Maximum 6,00
Range 3,50
Interquartile Range 1,00
Skewness -218 147
Kurtosis =191 283
KlvidQ4 Mean 5,0266 05840
95% Confidence Interval for  Lower Bound 49116
s UpperBound 51416
5% Trimmed Mean 50367
Median 51429
Variance 834
Stal. Deviation JGE6ES
Minimum 1,86
Maximum 7,00
Range 514
Interquartile Range 1,43
Skewness -180 47
Kurtosis -.269 283
KLlvidQ5 Mean 5,0649 06513
95% Confidence Interval for  Lower Bound 4 9367
s UpperBound 51931
5% Trimmed Mean 5,0871
Median 51111
Variance 1162
Std. Deviation 1,07811
Minimum 1,78
Maximum 7,00
Range 5,22
Interquartile Range 1,67
Skewness - 267 47
Kurtosis - 4485 283
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Konstrukty vertinimas pagal lytj T test

Group Statistics

6. Jusu Iytis: M Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
KLvid@2 Moteris 201 47523 80877 05712
yras 72 46732 83558 09848
KLvid@3 Moteris 20 47251 69765 04921
yras 72 4 5260 72620 08558
KLvid@4 Moteris 201 50952 83638 L6605
yras 72 484582 1,03086 2150
KLvid@5 Moteris 201 51382 1,10953 07826
Wyras 72 4 8596 97133 1447
Independent Samples Test
ttest for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean Std. Error Difference
t df One-Sided p Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
KLvid@2 Equalvariances assumed 705 271 211 482 07805 1216 17T 29986
Equal variances not 694 121,908 244 489 07805 11384 - 14632 30441
assumed
KLvid@3 Equalvariances assumed 2,055 271 020 04 184908 L8686 00838 384978
Equal variances not 2,017 121,010 023 046 19808 ,09872 00364 39453
assumed
KLvid@4 Equalvariances assumed 1,862 271 032 064 , 24603 3214 -,01411 50617
Equal variances not 1,779 115,877 k] 078 , 24603 13828 -02788 518495
assumed
KLvid@5 Equalvariances assumed 1,887 271 030 J060 , 27863 14765 -,01206 56932
Equal variances not 2,009 141,877 023 046 ,2TBE3 13867 00451 55275
assumed
Konstrukty palyginimas pagal amziy Pearson Correlation
Correlations
7. Jusu
amzius:
(pasirinkite) KLvidQ2 KLvidQ3 KLvidQ4 KLvidQ5
7. Jusu amzius: Pearson Correlation 1 -120° 127 119 178"
(pasirinkite) Sig. (2-tailed) 047 044 048 ,003
I 274 274 274 274 274
KLvidaz Pearson Correlation -120° 1 248" 259" 318"
Sig. (2-tailed) 047 =001 =001 =001
I 274 274 274 274 274
KLvida3 Pearson Correlation 127 248" 1 269" 6027
Sig. (2-tailed) 044 =001 =001 =001
I 274 274 274 274 274
KLvido4 Pearson Correlation 119 259" 269" 1 436"
Sig. (2-tailed) 049 =001 =001 =001
I 274 274 274 274 274
KLvidas Pearson Correlation 178" 318" 6027 436" 1
Sig. (2-tailed) 003 =001 =001 =001
I 274 274 274 274 274

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Konstrukty palyginimas pagal iSsilavinimg ANOVA

Descriptives

95% Confidence Interval for

Mean
il Mean Std. Deviation  Std. Error  Lower Bound UpperBound  Minimum  Maximum
KLvid@2 Pagrindinis 2 46842 59546 42105 - 6658 10,0342 4,26 511
Vidurinis 43 4 6BEY JBT635 10314 4.4785 48948 321 6,21
Aukstasis neuniversitetinis 65 46656 75290 09339 4,4790 48521 2,95 6,42
Aukstasis universitetinis 156 47787 89234 07144 4,6375 49198 2,11 6,89
Kita 8 455492 36240 12813 4 2562 48622 416 521
Total 274 4,7303 B1458 045921 4,6334 48272 2,11 6,89
KLvid@3 Pagrindinis 2 48750 1,149058 81250 -5,4488 15,1988 4,06 5,69
Vidurinis 43 46279 70380 0733 44113 48445 313 6,00
Aukstasis neuniversitetinis 65 46471 70420 08735 4,4726 48216 2,50 6,00
Aukstasis universitetinis 156 46947 69216 05542 4,5852 48042 2,94 6,00
Kita 8 4 6563 1,101485 38860 3,7350 55775 2,50 6,00
Total 274 46731 70816 04278 4,5889 47574 2,50 6,00
KLvid@4 Pagrindinis 2 3,7143 60609 42857 -1,7312 91598 3,29 414
Vidurinis 43 48571 78988 12046 46141 51002 3,00 6,43
Aukstasis neuniversitetinis 65 49670 89099 11051 47463 51878 3,14 7,00
Aukstasis universitetinis 156 51465 1,00085 08013 4,9882 53048 1,86 7,00
Kita g 44107 1,32356 46795 3,3042 55172 2,29 6,43
Total 274 50266 V6665 05840 49116 51416 1,86 7,00
KLvid@5 Pagrindinis 2 48889 47140 133333 6535 91243 4,56 5,22
Vidurinis 43 50749 1,11895 17064 47306 54193 2,44 7,00
Aukstasis neuniversitetinis 65 50427 1,04503 12862 47838 53017 2,56 7,00
Aukstasis universitetinis 156 50627 1,07971 08645 4,8919 5,2334 1,78 7,00
Kita g 52778 1,38651 49020 4,1186 6,4369 2,89 6,78
Total 274 50649 1,07811 06513 4 9367 51931 1,78 7,00
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Klvid@2 Between Groups 858 4 239 357 839
Within Groups 180,188 269 670
Total 181,146 273
Klvid@3 Between Groups ,288 4 72 142 JG66
Within Groups 136,620 269 A08
Total 136,908 273
KLvidQ4 Between Groups 10,188 4 2547 2,798 027
Within Groups 244904 269 a10
Total 255,092 273
KLvid@5 Between Groups 462 4 118 0ga 883
Within Groups 316,854 269 1,178
Total 317,316 273
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Konstrukty palyginimas pagal pavaldiniy turéjima T — test

Group Statistics

9. Arturite pavaldiniu? M Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
KLvid@2 Taip G5 46154 ,80500 09985
MNe 209 4 7661 81615 05645
KLvid@3 Taip G5 49202 63243 07844
MNe 209 4 5963 71424 04941
KLvidQ4 Taip 65 50110 ,94838 11763
MNe 209 50314 BT445 L6740
KLvid@s Taip G5 53077 83103 1548
MNe 209 49894 111117 07686
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean Std. Error Difference
t df One-Sided p | Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
KLvid@2 Equalvariances assumed -1,304 272 0a7 183 - 15067 11554 -,37813 JOTETS
Equal variances not -1,314 108,061 0596 192 - 15067 11470 -,37803 07669
assumed
KLvid@3 Equalvariances assumed 3,278 272 =001 001 32380 08882 12934 51846
Equal variances not 3,484 119,080 <001 <,001 32390 09270 14034 50746
assumed
KLvid@4 Equalvariances assumed -149 272 A4 882 -,02045 13753 -,28121 25030
Equal variances not - 151 108,301 440 880 -, 02045 13558 -,288915 24824
assumed
KLvid@5 Equalvariances assumed 2,092 272 018 037 31832 A5217 01874 61791
Eqgual variances not 2295 125675 012 023 31832 13872 04380 59285
assumed
Konstrukty palyginimas pagal darbo staza ANOVA
Descriptives
95% Confidence Interval for
Mean
I Mean Std. Deviation  Std. Error  Lower Bound UpperBound  Minimurm  Maximurm
KLvid@2 ki 1 metu 42 46792 735286 11345 44501 49083 2,84 6,42
1- 3 metai 52 48512 80872 1215 4 6261 50764 2,53 6,89
4-10 metu 94 4 8460 78530 08100 4 6852 50068 32 6,53
11 - 20 metu 56 4 5695 83437 12486 4,3193 48198 2,79 6,58
Yirs 20 metu a0 45298 73045 13336 42571 48028 21 547
Total 274 47303 81458 04921 4 6334 48272 211 6,89
KLvid@3 1k 1 metu 42 465848 71831 11084 43610 4 8087 3,60 6,00
1- 3 metai 52 46719 77697 0775 4 4555 48882 3,06 6,00
4-10 metu a4 47041 68699 07086 45634 48448 2,50 6,00
11 - 20 metu 56 4 6462 BT7A16 09076 4. 4643 48281 2,60 6,00
Wirs 20 metu 30 47521 72060 13156 44830 50212 2,94 6,00
Total 274 46731 70816 04278 4 5889 47574 2,50 6,00
KLvidQ4  [ki 1 metu 42 51327 1,047589 16165 48062 54591 2,29 7,00
1- 3 metai 52 52473 99382 13782 49706 55238 1,86 6,71
4-10 metu 94 4 9362 918600 09438 4 7488 51236 314 7,00
11 - 20 metu 56 49031 99651 13316 4 6362 516589 314 7,00
Wirs 20 metu a0 5,0095 8a2a97y 6121 4 6798 533492 243 6,57
Total 274 50266 JHE6ES 05840 49116 51416 1,86 7,00
KLvid@5  [ki 1 metu 42 49735 1,28382 18810 45735 53736 1,78 7,00
1- 3 metai 52 49722 1,11587 16474 4 G616 5,2829 2,66 6,89
4-10 metu 94 51584 1,06779 1013 49387 53771 244 7,00
11 - 20 metu 56 49008 838492 1211 4 6761 51255 3,33 6,88
Wirs 20 metu k] 53667 1,10848 20238 49528 57806 3,00 7,00
Total 274 50649 1,07811 06513 4,9367 519 1,78 7,00
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ANOVA

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Klvid@2 Between Groups 4782 4 1,185 1,823 125
Within Groups 176,365 269 B56
Total 181,146 273
Klvid@3 Between Groups JE46 4 61 319 865
Within Groups 136,263 269 A07
Total 136,908 273
KlLvid@4 Between Groups 4 636 4 1,154 1,245 282
Within Groups 250,456 269 a3
Total 255,092 273
KLvid@5 Between Groups 5,859 4 1465 1,265 284
Within Groups 311,457 269 1,158
Total 317,316 273
Konstrukty palyginimas pagal veiklos sritj
Descriptives
95% Confidence Interval for
Mean
I Mean Std. Deviation  Std. Error  Lower Bound Upper Bound Minimum  Maximum
KLvid@2 Gamyhba 33 4 6507 76166 13259 4 3806 49208 3N 6,42
Prekyba 29 48711 80935 15029 45633 517890 3,21 6,53
Viesasis administravimas 32 4 G628 87010 7148 43131 50126 21 6,58
Svietimas 32 47615 76212 13472 44867 50363 2,89 6,32
Sveikatos apsauga 17 5,0031 87309 21175 4,65542 54520 3,21 6,42
Finansu sektorius 24 4 5542 89505 18270 41813 49372 2,79 6,42
IT 11 47560 97767 /29478 4,0892 54128 2,53 6,16
Kita a6 47188 75347 076490 4 5661 48714 245 6,85
Total 274 47303 81458 04921 46334 48272 211 6,89
KLvid@3 Gamyba 33 46288 68944 12002 43843 48733 313 6,00
Prekyba 29 4 3836 642488 115840 41390 4 6282 ERcH| 5,69
Viesasis administravimas 32 45137 64733 11443 42803 47471 2,94 5,81
Svietimas 32 49531 70048 12383 4, 7006 52057 2,50 6,00
Sveikatos apsauga 17 50515 B5076 13358 47683 53346 4 06 6,00
Finansu sektorius 24 48281 60547 12359 45725 50838 3,50 6,00
IT 11 44318 84245 25401 3,8658 4,9978 3,06 6,00
Kita 96 4 6576 74018 07554 45076 48075 2,50 6,00
Total 274 46731 T0816 04278 45889 47574 2,50 6,00
KLvid@d4 Gamyhba 33 50087 84812 14764 47079 53094 314 6,71
Prekyba 29 47192 98197 18235 43457 50927 3,00 6,71
Viesasis administravimas 32 47679 1,21042 ,21397 43315 52043 1,86 7,00
Svietimas 32 4 9687 113635 20088 455591 53784 3,00 7,00
Sveikatos apsauga 17 55462 89105 21611 50881 60044 ENA 6,57
Finansu sektorius 24 53631 75355 15382 5,0449 56813 3,71 6,71
IT 11 49610 JTT47 23441 44387 54833 4.00 6,00
Kita 96 50625 89053 09089 4,8821 52429 2,29 7,00
Total 274 50266 V96665 05840 49116 51416 1,86 7,00
KLvid5 Gamyba 33 50774 1,22395 21306 46434 55114 744 6,78
Prekyba 29 47241 1,13102 ,21003 42939 51544 256 6,78
Viesasis administravimas 32 48403 1,11930 Aa7a7 4 4367 52438 178 7,00
Svietimas 32 52222 84323 6674 48822 556623 2,89 6,78
Sveikatos apsauga 17 58562 89990 21826 53035 63189 400 7,00
Finansu sektorius 24 4 B611 1,05879 21613 44140 53082 2,56 6,44
IT 11 4 B586 1,02931 31035 4 1671 55501 289 611
Kita 96 51204 1,02403 10452 49129 53279 3,22 7,00
Total 274 50649 1,07811 06513 4 9367 514831 1,78 7,00
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Bonferroni

Gamyha

Prekyba

Viesasis administravimas

Svietimas

Sveikatos apsauga

Finansu sektorius

Kita

Prekyba

Viesasis administravimas
Svietimas

Sveikatos apsauga
Finansu sekiorius

IT

Kita

Gamyha

Viesasis administravimas
Svietimas

Sweikatos apsauga
Finansu sektorius

IT

Kita

Gamyha

Prekyba

Svietimas

Sveikatos apsauga
Finansu sektarius

IT

Kita

Gamyha

Prekyba

Viesasis administravimas
Sveikatos apsauga
Finansu sektorius

IT

Kita

Gamyha

Frekyba

Viesasis administravimas
Svietimas

Finansu sektorius

IT

Kita

Gamyha

Prekyba

Viesasis administravimas
Svietimas

Sveikatos apsauga

IT

Kita

Gamyha

Frekyba

Viesasis administravimas
Svietimas

Sveikatos apsauga
Finansu sektorius

Kita

Gamyha

Frekyba

Viesasis administravimas
Svietimas

Sveikatos apsauga
Finansu sektorius

IT

24517
11512
-32434
- 42268
-19934
19697
-02876
- 24517
-13005

-56950°

- 66785
- 44450
-,04820
-27393
- 11512
13005
- 43945
-53780
-31445
08185
-14388
32434
56050
43945
-09835
12500
52131
28557

42268
B6TEE
53780
09835
22335
61965
,39392
19934
44450
31445
-,12500
-,22335
,39631
17057
-18697
04820
-,08185
- 52131
- 61965
-,39631
-22573
02876
27393
14388
-20557
-,39392
- 17057
22573

ATE16
AT171
AT171
20662
18567
,24096
13966
AT616
17744
17744
21141
,19099
24508
14665
47171
17744
17303
20772
18689
24190
14128
AT171
17744
17303
20772
18689
24190
14128

20662
2114
20772
20772
21940
26781
18212
18567
119099
18689
18689
21940
25200
15795
24096
24508
24190
24190
26781
25200
122031
13966
14665
14128
14128
18212
15795
22031

1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000

042

049

579
1,000
1,000
1,000
1,000

327

284
1,000
1,000
1,000
1,000

042

327
1,000
1,000

898
1,000

1,000
049
284

1,000

1,000
600
880

1,000
579

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000
898
600

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000
880

1,000

1,000

-3107 8011
- 4267 6570
-8662 2175

-1,0747 12293
- 7852 3866
- 5634 8573
- 4695 4120
- 8011 3107
- 6900 4299

-1,1295 -,0096

-1,3350 -,0007

-1,0472 1582
- 8216 7252
- 7367 1889
- 6570 4267
-4299 6900
-8855 1066

-1,1933 A177
-8042 2753
- 6815 8452
- 5897 3019
- 2175 8662
0096 1,1295
- 1066 8855
- 7538 5571
- 4648 7148
-2420 1,2846
-1502 T414
-2293 10747
0007 1,3350
177 11933
- 5571 7538
- 4680 8157
-2255 14648
-1808 9686
-3866 7852
- 1582 1,0472
-2753 9042
- 7148 4648
-8157 4690
-,3989 11915
-3279 6690
-8573 5634
- 7252 8216
- 8452 6815

-1,2846 2420

-1,4648 2255

-1,1915 3989
-,8209 4695
-4120 4695
-1889 7367
-3019 5897
7414 1502
- 9686 1808
- 6690 3279
- 4695 8209
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ANOVA

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Klvid@2 Between Groups 2,949 7 421 629 732
Within Groups 178,197 266 B70
Taotal 181,146 273
Klvid@3 Between Groups 9,492 7 1,356 2831 o7
Within Groups 127,417 266 AT4
Taotal 136,908 273
KLvidG4 Between Groups 12,478 i 1,783 1,955 062
Within Groups 242613 266 912
Taotal 255,082 273
KLvid@5 Between Groups 18,184 i 2,598 2,310 027
Within Groups 295,131 266 1125
Taotal 317,316 273

Konstrukty palyginimas pagal organizacijos dydi ANOVA

Descriptives

95% Confidence Interval for

Mean

N Mean Std. Deviation  Std. Error  Lower Bound Upper Bound  Minimum  Maximum

KLvid@2 Labaimaza(1-9 19 47673 BBTT1 20366 43394 51052 3,21 6,16
darhuotojai)

Maza (10 - 49 darbuotojai) 57 47858 74882 09918 4 5871 4,9845 2,79 6,21

Vidutine (50 - 249 95 47102 85897 08823 45351 48854 211 6,89
darhuotojai)

Didele (250 ir daugiau 103 47113 80298 07912 45544 4 B6A2 253 6,42
darbuotoju)

Total 274 47303 81458 04921 46334 48272 2,11 6,80

Klvidd3 Labaimaza(1-9 18 4,7007 79347 18203 43182 50831 3,50 6,00
darbuotojai)

Maza (10 - 49 darbuotojai) 57 44912 G3446 ,08404 43229 4 6596 2,50 6,00

Vidutine (50 - 245 95 4 6651 70102 07192 4 5263 48118 2,50 6,00
darbuotojai)

Didele (250 ir daugiau 103 47725 72707 07164 46304 49146 2,94 6,00
darhuotoju)

Total 274 46731 70816 04278 45889 47574 2,50 6,00

Klvid@4 Labaimaza(1-9 19 5,3609 82804 18996 49618 57600 37 7,00
darhuotojai)

Maza (10 - 49 darbuotojai) 57 47820 92073 12185 45377 50263 3,29 7,00

Vidutine (50 - 249 95 48707 1,08618 1144 46494 50019 1,86 7,00
darhuotojai)

Didele (250 ir daugiau 103 52441 B83sT 08258 50803 54078 KRR 7,00
darbuotoju)

Total 274 5,0266 J96665 05840 49116 51416 1,86 7,00

KLvid@5 Labaimaza(1-9 149 54152 1,37479 31540 47526 60778 256 7,00
darhuotojai)

Maza (10 - 49 darbuotojai) 57 49123 99707 3207 4 6477 51768 2,89 6,78

Vidutine (50 - 249 95 50187 1,01792 10444 48114 5,2261 2,78 7,00
darbuotojai)

Didele (250 ir daugiau 103 51273 111126 10350 49101 53445 1,78 7,00
darbuotoju)

Total 274 50649 1,07811 06513 4 9367 51931 1,78 7,00
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ANOVA

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
KLvid@2 Between Groups 277 3 092 138 937
Within Groups 180,869 270 G670
Total 181,146 273
kKlvid@3 Between Groups 24818 3 B73 1,960 20
Within Groups 133,990 270 496
Total 136,908 273
KLvid@4 Between Groups 12717 3 4,239 4722 003
Within Groups 242 375 270 Bag
Total 255,092 273
kKlvid@s Between Groups 4 263 3 1,421 1,226 301
Within Groups 313,053 270 1,158
Total 37316 273
Bonferrani  Labai maza (1-9 Maza (10 - 49 darbuotojai) 57845 250599
EIEGEMEET, Vidutine (50 - 249 49023 23811
darbuotojai)
Didele (250 ir daugiau 11680 23656
darbuotoju)
Maza (10 - 49 darbuotojai) Lakbaimaza(1-9 - 67845 25099
darbuotojai)
Vidutine (50 - 249 -,08872 16874
darbuotojai)
Didele (250 ir daugiau -,46215x 15641
darbuotoju)
Widutine (50 - 248 Labai maza (1-9 -,49023 23811
darbuotojai) darbuotojai)
Maza (10 - 48 darbuotojai) 08872 15874
Didele (250 ir daugiau -,3?343x 13478
darbuotoju)
Didele (250 ir daugiau Labai maza (1-8 - 11680 23656
darbuotoju) darbuotojai)
Maza (10 - 48 darbuotojai) 4621 5 JA5641
Vidutine (50 - 249 ,3?343x 13478

darbuotojai)

131
243

1,000

A

1,000

020

243

1,000
036

1,000

020
036

-.0881
-1426

5119

-1,2460

- 5106

- 8779

-1,123

3332

- 7316

- 7455

0464

0152

12460
11231

7455
0881
3332

- 0464
1426

5106
-0152

5119

8779
7316
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PROCESS Procedure for SPSS Version 5.0 analiziy rezultatai

EE ]

EE L]
Mnodel:
Y:
h. &
M:
W:

Sample
Size: 27

!

Pilelg
Motyv
Izitrauk
Paisaug

4

Variable descriptive statistics

Pilelg Motyv Izitrauk Paisaug
Mean 4,6731 4,7303 5,06485 5,0266
5D L7082 L8146 1,0781 , 9666
Min 2,5000 2,1053 1,7778 1,8571
Max &,0000 6,8947 7,0000 7,0000
Variable intercorrelations (Pearson r)
Filelg Motyw Isitrauk Psisaug
Pilelg 1,0000 L2478 8016 L2691
Motyv 2478 1,0000 L3177 2587
Isitrauk , 6016 L3177 1,0000 L4358
Faisaug , 2691 P 2287 , 4358 1,0000

LR R e s R

HEEE

QUICOME VRARIABLE:
Isitrauk

Model Summary

R BR-3q Adj R-s3g

L4887 , 2389 , 2304
33 df
Regress 75,7924 35,0000
Regidual 241,5233 270,0000
Total 317, 3157 273,0000

Model

coeff 3e
conatant -, 1766 1,5345
Motyv , 6615 , 3235
Psisaug 172 L3037
Int_1 -, 0738 ,0628

Product terms key:
Int_1

Test({s) of highest
RZ2-chng
H*W ,0038
Focal predict:
Mod var:

Data for wisualizing the conditional effect of the focal predictor:

Motywv X

M5
25,2641

, 5945
1,1623

-, 1151
2,0448
2,5434

-1,1760

Paisaug

order unconditicnal interaction(s):

F
1,3830 1,0

Motywv {£)
Paisaug (W)

dfl

aoo 270,0000

df2

T SEest
, 0000 , 9458
B LLCI
, 9085 -3,1976
L0418 L0248
0115 L1745
2406 -, 1974
<]
2408

Paste text below into a 5P5S syntax window and execute to produce plot.

DATR LIST FREE/S

Motywv Paisaug Izitrauk
BEGIN DATA.
4,0000 4,0000 4,3780
4,7368 4,0000 4,6477
5,4737 4,0000 4,9175
4,0000 5,1429 4,9233
4,7368 5,1429 55,1309
5,4737 5,1429 5,3385
4,0000 &,0000 5,3323
4,7368 &,0000 5,4933
5,4737 &,0000 5,6543
END DRTZ.
GRAPH/SCATTERFLOT=

Motyv WITH

Isitrauk BY

Psisaug
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Some regression diagnostics

Min. Max.
fitted 2,7148 &,1825
reszidual -3,1543 2,0388
t-resid -3, 4087 2,1792

Shape of residuals

Skewness Kurtosis
Value -, 2098 -, 0682
3e , 1472 P 2933

Bonferroni-corrected p for largest t-residual
t-resid p-value Casenum

-3,4087 L2063 248,0000

Most influential observations

cagenum dfbeta
constant 180, 0000 4350
Motyv 180,0000 -, 0869
Psisaug 77,0000 0759
Int_1 180,0000 (0148

Variakle tolerance and VIF

Tol. VIF
Motyv L0472 21,1309
Psisaug 038 26,3089
Int_1 L0172 58,0137

Breusch-Pagan test of hetercskedasticity

Chi-=zg daf ]
Hormal 68,9177 53,0000 0748
Robuat 7,2390 3,0000 L0647

EELE RS R R R L R R e e s eI

OUTCOME VARILEIE:
Pilelg

Model Summary

R R-3qg Adj R-s3g F 4]
G048 P 3655 3808 78,0810 L0000
35 i MS
Regress 50,0428 2,0000 25,0214
Residual B6, 5654 271,0000 ¢, 3205
Total 136,9083 273,0000 , 5015
Maodel
coeff 3e t e
constant 2,4797 P 2267 10,9384 , 0000
Motyw L0548 L0444 1,2300 P 2198
Isitrauk p 3821 0335 11,3991 , 0000

Test({3) of ¥ by M interaction:
F dfl df2 E
, 3831 1,0000 270,0000 5473

Some regression diagnostics

Min. Max.
fitced 3,4087 5,5511
residual -1,5699 1,5980
t-resid -2,8238 2,8726

Shape of residuals

Skewness Kurtosis
Value -, 1009 , 0752
3e 1472 P 2933

SEest
P 5662

LLCI
72,0334
-, 0328

, 3161

ULCI
2,9261
, 1419
L4431
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Bonferroni-corrected p for largest t-residual
t-resid p-value Casenum
2,8726 1,0000 138,0000

Mogst influential chkservations

Cagenum dfbeta
constant 1580,0000 -, 4650
Motyw 228,0000 -,0133
Isitrauk 130, 0000 (0831
130, 0000 -, 0175

Variable tolerance and VIF

Tol. VIF
Motyv , 8977 1,1139
Isitrauk , 0308 32,7230

, 0305 32,7570

Breusch-Pagan test of heteroskedasticity

Chi-sg df 5]
HNormal 2,9722 3,0000 , 3959
Robust 2,8969 3,0000 L2078

R SR L L S RS S S S 2 3IRECI 3N3 INjIRECI EFFECIS GF X GN Y EE L SRR SR SR S S 2
Direct effect of X on Y
Effect 3e T E LLCI TLCI
L0548 L0444 1,2300 P 2198 -,0328 ,1419

Conditional indirect effects of X on ¥:

INDIRECT EFFECT:

Motyv - Isitrauk - Pilelg
Paiszaug Effect BootSE BootLLCI BootULCI
4,0000 13949 L0372 0748 P 2233
59,1429 , 1077 L0282 , 0569 1878
&, 0000 , 0835 0340 0204 » 1553

Index of moderated mediation:
Index BootSE BootLLCI BootULCI
Pziszaug -, 0282 L0217 -, 0760 L0113

Thkkkhkhddhdhdddrhdrkrdkrd ANATYSTS HNOTES BAND ERRORS *%skdddddddddddhddddhdhd

Lewel of confidence for all confidence intervals in output:
45,0000

Hurber of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence interwvals:
5000

W walues in conditicnal tables are the 1léth, 50th, and Z24th percentiles.
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