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IVADAS

Darbo aktualumas. Pastaraisiais metais didé¢jantis démesys darbuotojy emocinei gerovei
darbe atspindi reikSmingus pokycius organizacijy valdyme. Emocinis intelektas,
pripazistamas kaip vienas pagrindiniy vadovavimo bruozy, daro tiesioging jtaka
darbuotojy pasitikéjimui vadovu, o emociné gerové darbo aplinkoje tampa svarbiu
veiksniu, galinéiu §j ry§j sustiprinti arba susilpninti. Siuolaikinéje darbo rinkoje emociné
geroveé suvokiama ne tik kaip darbuotojy geroves uztikrinimas, bet ir kaip organizacijos
veiklos efektyvumo rodiklis.

Vadovo emocinio intelekto svarba ypac iSryskéja siekiant palaikyti pasitikéjima, teigiamag
emocine atmosferg ir darbuotojy jsitraukimg. X ir Z karty darbuotojy poreikiai ir lukesciai
emocinio klimato atzvilgiu yra skirtingi, todél organizacijos susiduria su i$stikiu pritaikyti
vadovavimo metodus, kurie atitikty Siy karty specifinius poreikius. Tokios salygos lemia

bitinybe giliau analizuoti emocinés gerovés darbe jtakg rySiui tarp vadovo emocinio

intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo vadovu, atsizvelgiant | X ir Z karty ypatumus.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Vadovo emocinis intelektas yra placiai tiriamas
moksliniuose darbuose dél jo reikSmingo poveikio vadovavimo kokybei, pasitikéjimui
vadovu ir darbuotojy gerovei. Mayer, Caruso ir Salovey (2016) pasitilé geb&jimy modelj,
kuriame emocinis intelektas apibréZiamas kaip gebéjimas atpazinti, suprasti ir reguliuoti
emocijas, o Sie gebéjimai laikomi esminiais veiksmingam vadovavimui. Kaip rodo
Coronado-Maldonado ir Benitez-Marquez (2023) tyrimas, emociniu intelektu
pasizymintys vadovai gerina komandinj darba, skatina jsitraukima ir pozityvius darbo
rezultatus. Brackett ir kt. (2011) nustaté, kad aukstesnis vadovo emocinio intelekto lygis
yra susijes su didesniu darbuotojy pasitikéjimu vadovu. Taciau Sios temos dar néra iSsamiai
iStirtos kalbant apie skirtingy karty moderacinj poveikj santykiui tarp vadovo emocinio
intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo. Reikia daugiau empiriniy tyrimy, kurie giliau
analizuoty $iy veiksniy sgveikas, siekiant suprasti, kaip kurti darnig ir produktyvig darbo

aplinkg skirtingy karty darbuotojams.

Darbo naujumas. Sio darbo naujumas atsiskleidZia analizuojant emocinés gerovés darbe,
vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo vadovu sasajas, ypatinga démesj
skiriant X ir Z karty ypatumams kaip moderuojan¢iam veiksniui. Tyrimas atlieckamas
Lietuvos organizacijy kontekste ir prisideda prie teoriniy bei praktiniy Ziniy plétros,

atskleisdamas naujas jzvalgas, kurios gali biiti pritatkomos organizacijose, siekiant
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stiprinti vadovavimo efektyvumg, darbuotojy jsitraukimg ir pasitikéjimg vadovais

skirtingy karty kontekste.

Darbo problema. Kiek stipriai emociné gerové darbo aplinkoje veikia vadovo emocinio
intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo vadovu ry$j, kai §j ry$j moderuoja X ir Z karty
ypatumai?

Darbo tikslas. Teoriniu ir empiriniu lygmeniu iSanalizuoti, kiek emociné gerové darbe
veikia ry§j tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo vadovu, kai §j rysj

moderuoja X ir Z karty ypatumai.

Darbo uZdaviniai.
1. Atskleisti vadovo emocinio intelekto, emocinés gerovés darbo vietoje ir darbuotojy
pasitikéjimo vadovu sgvokas bei jvertinti X ir Z karty ypatumus darbo rinkoje;
2. Nustatyti nagrinéjamy veiksniy tarpusavio ry$j ir parengti tyrimo metodologija;
3. Empiriskai iSanalizuoti emocinés gerovés darbo aplinkoje tarpininkavimo efekta
tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo vadovu, atsizvelgiant |

X ir Z karty ypatumus.

Darbo metodai. Darbe atlickama vadovo emocinio intelekto, darbuotojy pasitikéjimo
vadovu, emocines gerovés ir X ir Z karty ypatumy moksliniy Saltiniy analizé. Vykdomas
kiekybinis tyrimas, struktiirizuota anketiné apklausa Lietuvos organizacijy darbuotojams.
Surinkti duomenys analizuojami taikant statistinés analizés metodus, naudojant SPSS
programing jranga, siekiant nustatyti nagrin¢jamos temos veiksniy tarpusavio sgsajas ir jy

reik§me¢ organizaciniam veiksmingumui.

Darbo struktiira. Sis magistro darbas susideda i§ trijy skyriy. Pirmajame skyriuje
pristatomos vadovo emocinio intelekto, darbuotojy pasitiké¢jimo vadovu ir emocinés
gerovés sampratos, analizuojamos X ir Z karty ypatybés bei juy reikSme darbo aplinkoje.
Identifikuojamos $iy reiskiniy tarpusavio sgsajos, sudarancios pagrindg konceptualiam
empirinio tyrimo modeliui. Antrajame skyriuje pateikiamas empirinio tyrimo tikslas,
suformuluotos hipotezés, pristatytas konceptualus modelis ir pagristi tyrimo instrumentai.
Aprasomas tyrimo organizavimas, imties charakteristikos bei taikomi statistinés analizés
metodai. Treciajame skyriuje pateikiami empirinio tyrimo duomenys, atliekama jy
statistin¢ analiz¢ ir apibendrinami gauti rezultatai. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir

rekomendacijos.



Darbo apribojimai. Siame darbo tyrime analizuojami tik Lietuvos organizacijy
darbuotojai, tod¢l rezultatai gali neatspindéti kity Saliy ar kultiry ypatumy. Duomenys
surinkti naudojant savarankiSkai pildomas anketas, todél galimas respondenty
subjektyvumo poveikis. Empirinis tyrimas atliktas per ribotg laikotarpj, tod¢l negalima

jvertinti ilgalaikiy pokyciy.

Dirbtinio intelekto naudojimo deklaracija. Rengiant magistro darba buvo naudojami
dirbtinio intelekto (DI) jrankiai tik pagalbiniais tikslais, teksto struktiiravimui ir kalbos
aiSkumo gerinimui. Darbo teorin¢ analizé, empirinio tyrimo rezultatai ir iSvados parengti

autorés savarankiskai, laikantis akademinio sgziningumo principy.



1. VADOVO EMOCINIO INTELEKTO, DARBUOTOJU
PASITIKEJIMO, EMOCINES GEROVES BEI X IR Z KARTU
YPATUMU TEORINIAI ASPEKTAI

1.1 Emocinio intelekto samprata ir svarba

Siuolaikinéje visuomenéje, kur socialinis susiskaldymas ir technologiju plétra gilina
atskirtj, emocinis intelektas iSskiriamas kaip svarbus asmeninio ir profesinio tobul¢jimo
veiksnys. Emocinio intelekto sgvoka pradé¢jo formuotis XX a. pabaigoje, kai tyréjai
atkreipé démesj | emocijy svarbg zmogaus elgesiui ir gebéjimui prisitaikyti. Salovey ir
Mayer (1990) buvo vieni pirmyjy mokslininky, pradéjusiy analizuoti emocinio intelekto
koncepcija, pabrézdami emocijy supratimo, valdymo ir taikymo reikSme¢. Emocinio
intelekto jgudziy taikymas skatina empatijg ir supratima kolektyve, taip gerindamas
organizacijos veiklos rezultatus.

Emocinio intelekto sagvoka yra kilusi i§ socialinio intelekto teorijos, kurig 1983 m.
pristaté Gardner. Sioje teorijoje pabréziama, kad individy gebéjimas suvokti ir valdyti
socialines situacijas yra esminis intelekto aspektas. Mayer ir Salovey (1993) praplété Sig
idéja ir pirma kartg pavartojo terming emocinis intelektas, apibudindami jj kaip gebéjima
atpaZinti, suprasti, valdyti savo ir kity emocijas, siekiant priimti pagristus sprendimus,
uztikrinti veiksminga tarpusavio bendravimg ir konstruktyvy konflikty sprendima
socialinéje aplinkoje.

Gebe¢jimas atpazinti, iSreiksti ir valdyti emocijas yra svarbus tiek darbuotojams, tiek
vadovams. Pasak Tsaur ir kt. (2019), emocinis intelektas apima individo geb¢jima suvokti,
vertinti, suprasti, valdyti bei taikyti tiek savo, tiek kity emocijas. Toks gebéjimas atpazinti
emocijas padeda sékmingai jveikti sudétingas ar stresines situacijas, o tai prisideda prie
psichinés ir fizinés sveikatos gerovés (Deb ir kt., 2023). 1 lentel¢je pateikiami emocinio

intelekto apibrézimai pagal skirtingus mokslinés literattiros autorius.

1 lentelé

Emocinio intelekto apibrézimai

Autorius Emocinio intelekto apibrézimas

Mayer ir Forgas (2001) Gebéjimas atpazinti emocijy reik§me, suvokti jy tarpusavio
ry$ius ir remiantis tuo samprotauti bei mastyti.

Guy ir Lee (2015) Gebéjimas suprasti tiek savo, tiek kity emocijas bei
efektyviai jas valdyti, siekiant tikslingo ir tinkamo elgesio.




1 lentelés tesinys

Corsini (2016) Gebéjimas stebéti savo ir kity zmoniy emocijas, jas
atpazinti, tinkamai jvardyti bei pasitelkti emocine
informacija mastymo ir elgesio reguliavimo procesuose.
Lubbadeh (2020) Gebéjimas suprasti, harmonizuoti, iSreiksti, valdyti ir
kontroliuoti savo jausmus bei emocijas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Mayer ir Forgas, 2001; Guy ir Lee, 2015;
Corsini, 2016; Lubbadeh, 2020.

Moksliniuose $altiniuose emocinio intelekto samprata pateikiama nevienodai, autoriai
akcentuoja atskirus Sio reiSkinio aspektus, emocijy atpazinima, empatija, jy valdyma ar
geb¢jimg panaudoti emocing informacijg tarpasmeniniuose santykiuose. Emocinis
intelektas laikytinas esminiu veiksniu, lemian¢iu asmens emocinj sgmoningumg bei
tarpusavio santykiy kokybe. Tokiu biidu emocinj intelekta galima apibrézti kaip geb¢jima
tiksliai suvokti, vertinti ir reguliuoti savo bei kity emocijas, jas kryptingai taikant
sprendimy priémimo ir socialinés sgveikos kontekstuose.

Mokslininky Wong ir Law (2002) atliktas tyrimas reikSmingai prisidéjo prie emocinio
intelekto suvokimo, jie savo tyrime iSskyré keturis pagrindinius emocinio intelekto
komponentus:

Savo emocijy vertinimas — gebé&jimas atpazinti, suvokti ir analizuoti savo emocijas,

leidziantis geriau suprasti savo viding biiseng.

Kity emocijy vertinimas — gebéjimas tiksliai interpretuoti ir suprasti kity Zmoniy

emocijas, kas yra itin svarbu efektyviam bendravimui ir santykiy kiirimui.

Emocijy reguliavimas — gebéjimas valdyti savo emocijas ir adaptuotis prie jvairiy

situacijy, iSlaikant emocing pusiausvyra.

Emocijy naudojimas — §is komponentas apima gebéjimg pasitelkti emocijas kaip

priemong sprendimams priimti ir gerinti problemy sprendimo procesus.

Jy tyrimas pabrézé¢ emocinio intelekto svarba darbo aplinkoje, nes jis susijes su
geresniu darbo naSumu, vadovavimo efektyvumu ir bendravimo kokybe. Wong ir Law
suformuluotas modelis ne tik suteiké pagrindg suprasti emocinio intelekto sudedamasias
dalis, bet ir atvéré naujas perspektyvas Sios srities tyrimams.

Per pastargji deSimtmeti emocinio intelekto tyrimy reikSmé zenkliai iSaugo,
formuojantis keturioms pagrindinéms Sios srities teorijoms. Goleman (1995) iSskiria
emocijy ir jausmy valdymo gebéjima, juos panaudojant kaip motyvacijos ir sekmingy
santykiy pagrinda. Pasak Bar-On (1997), emocinis intelektas yra esminis emociniy ir
socialiniy jgudziy derinys, leidziantis geriau suprasti save ir kitus, uztikrinti sklandy

bendravimg bei jveikti kasdienes problemas. Petrides ir Furnham (2003) savo tyrimuose
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emocinj intelekta vertina kaip asmenybés savybe, kuri apima emocine savivoka ir yra
zemesniame asmenybés struktiiros lygmenyje. Mayer ir kt. (2016) emocinj intelekta sieja
su gebéjimu analizuoti, valdyti ir panaudoti emocijas naujoms idéjoms kurti bei
intelektiniam tobul¢jimui skatinti. Nepaisant to, kad egzistuoja skirtingos teorijos Sia tema,
Visos jos pripaZjsta, jog gebéjimas atpazinti, suprasti ir valdyti emocijas yra esminis tiek
asmeninio, tiek profesinio gyvenimo aspektas.

Apibendrinant galima teigti, kad emocinio intelekto samprata vis labiau siejama su
efektyviu vadovavimu ir lyderyste. Tyrimai, atlikti jvairiy mokslininky, pabrézia, kad
Siuolaikinéje globalioje visuomengje ir nuolat besikeiiancioje organizacijy aplinkoje
emocinis intelektas atlieka svarby vaidmenj, nes jis yra ne tik bendravimo, bet ir
bendradarbiavimo pagrindas. ISnagrinéjus moksline literatiirg, galima daryti iSvada, jog
s¢kmingas vadovas, norédamas vystyti savo emocinj intelekta, pirmiausia turi jgyti

gebéjimg valdyti savo paciy emocijas ir elgesj.

1.1.1 Vadovo emocinio intelekto reik§mé vadovavimui ir darbo aplinkai

Tyrimai rodo, kad emocinis intelektas yra esminis efektyvaus vadovavimo veiksnys
Siuolaikinése XXI amzZiaus organizacijose. Vadovas, turintis auksta emocinj intelekta,
geba efektyviai atpazinti darbuotojy poreikius ir juos motyvuoti, kas skatina didesnj
jsitraukimg organizacijoje (Winton, 2022). Geb¢jimas konstruktyviai valdyti emocijas
padeda ne tik spresti iSkilusias problemas, bet ir iSlaikyti efektyvy bendravimg su
komanda. Adekvatus saves ir emocijy vertinimas, tai esmine prielaida, leidzianti vadovui
priimti subalansuotus sprendimus, skatinti komandos motyvacijg bei kurti palankig darbo
aplinka. Balti ir Karoui Zouaoui (2024) pritaria, kad Zmogiskieji iStekliai, kaip pagrindinis
organizacijos turtas ir konkurencinio pranaSumo Saltinis, jgyja didZiausig reikSme, kai
vadovas, pasiZymintis auk$tu emociniu intelektu, geba formuoti motyvuojancia,
jsitraukimg skatinancig ir produktyvig darbo aplinka.

Minarova ir kt. (2020) pabrézia, kad geb¢jimas valdyti savo emocijas yra esminis
veiksnys, leidZiantis jtakoti kity Zmoniy emocijas. Jei Zmogus turi stipry emocijy valdymo
gebéjima, jis gali skatinti ir daryti jtakg kity emocijoms. Taciau jei Sis geb¢jimas néra
1Svystytas, asmuo nesugeba veiksmingai paveikti kity emocijy. Tai parodo, kad emocinis
intelektas yra svarbus tarpasmeniniams santykiams ir vadovavimui. Dasborough ir kt.,
kaip cituoja Schmodde ir Wehner (2023) pritaria, kad emocinis intelektas yra svarbus
lyderiy gebé¢jimas, leidZiantis ne tik suprasti ir valdyti savo emocijas, bet ir tinkamai
atsizvelgti | darbuotojy emocinius poreikius. Tai padeda priimti tinkamus sprendimus bei
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kurti strategijas, kurios skatina teigiamas darbuotojy reakcijas ir stiprina organizacing
kultiirg. Caruso ir kt. (2002) akcentuoja, kad vadovo gebéjimas atpazinti savo emocijas ir
jausmus leidzia ne tik tiksliai suprasti komandos nariy emocijas, bet ir susieti jas su
konkrec¢iu kontekstu, atskirti nuosirdy emocijy demonstravimg nuo klaidingo.

Emocinis intelektas itin svarbus krizinése situacijose, nes vadovai turi gebéti greitai
reaguoti | stresg ir palaikyti darbuotojy emocing biiseng. Brackett ir kt. (2011) savo tyrime
pabrézia, kad stipriis emocinio intelekto jgiidziai padeda geriau suprasti kity zmoniy
emocijas, o tai prisideda prie efektyvesnio bendravimo, empatijos ir santykiy kirimo. Sie
geb¢jimai skatina didesnj démes;j kity jausmams ir emocijoms, o tai gali buiti naudinga tiek
asmeniniame, tiek profesiniame kontekste, ypa¢ vadovavimo ir komandinio darbo srityse.

Vadovo emocinis intelektas mokslinéje literatiiroje siejamas su teigiamais darbo
rezultatais (Mayer ir kt., 2016; Brackett ir kt., 2011), tokiais kaip darbuotojy
pasitenkinimas darbu, efektyvus konflikty sprendimas, didesnis naSumas ir inovatyvumas
organizacijoje. Vadovai, pasizymintys auk$tu emocinio intelekto lygiu, dazniau pelno
darbuotojy pasitikéjimg ir pagarba. Veiksmingas vadovavimas reikalauja ne tik techniniy
ir pazintiniy jgiidziy, bet ir geb¢jimo uzmegzti tvirtus santykius su komandos nariais bei
skatinti jy motyvacija. Tinkamai iSvystytas emocinis intelektas padeda vadovui ne tik
stiprinti komandos pasitikéjima, bet ir prisidéti prie darbuotojy iSlaikymo organizacijoje.
Emocinis intelektas laikytinas viena svarbiausiy vadovy kompetencijy, padedanciy
suprasti darbuotojy emocijas, kurti pasitikéjimu grista aplinka ir palaikyti teigiamus
tarpusavio santykius. Sie gebéjimai prisideda prie efektyvesnio komandinio darbo, stiprina
bendradarbiavimag bei didina komandos veiklos rezultatyvumg ir nasumg. Be to,
mokslingje literatiiroje pateikiama jvairiy klausimyny, skirty tiek emocinio intelekto, tiek
kito asmens emocinio intelekto vertinimui.

Emocinis intelektas atlieka lemiamg vaidmenj ne tik vadovo asmeniniame darbo
efektyvume, bet ir visos komandos psichologinéje geroveje bei veiklos rezultatuose.
Tyrimai rodo, kad vadovai, pasizymintys aukS$tu emociniu intelektu, geba geriau atpaZinti
ir valdyti savo bei pavaldiniy emocijas, efektyviau spresti konfliktus, mazinti darbuotojy
patiriamg stresg ir perdegimag bei skatinti konstruktyvig organizacijos kultirg. Tokia
lyderysté ypac svarbi paslaugy sektoriuje, kur emocijos darbe ir santykiai su klientais yra
esminiai veiklos komponentai (Marseno ir Muafi, 2021).

Vadovavimas, grindziamas emociniu intelektu, tampa vis svarbesnis $iuolaikinése
organizacijose, siekiant skatinti darbuotojy jsitraukimg ir geresnius veiklos rezultatus.

Tyrimai atskleidzia, kad vadovo emocinio intelekto suvokimas reikSmingai veikia jvairius
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organizacijos rezultatus, tokius kaip darbuotojy pasitenkinimas, jsitraukimas ir
organizacijos veiklos rodikliai (Yang ir kt., 2022).

Darbo atlikimas yra svarbus organizacijos elgesio aspektas, i kuri daug démesio
kreipia organizacijos, sieckdamos uZztikrinti veiklos efektyvumag ir pasiekti strateginius
tikslus (Wahyudi ir kt., 2022). Be to, emocinio intelekto ugdymas skatina pozityvig
atmosfera, gerina bendradarbiavimo jgudZzius bei mazina konflikty tikimybe, kas ilgainiui
sustiprina organizacijos veiklos efektyvuma.

Apibendrinant, darbuotojy emocijos yra neatsiejama darbo dalis, todél vadovai, kurie
geba atpazinti ir valdyti tiek savo, tiek kity emocijas, kuria palankia darbo aplinkg. Tokia
praktika ne tik skatina darbuotojy produktyvuma, bet ir prisideda prie jy lojalumo bei
motyvacijos, greitai prisitaikyti prie pokyciy ir uztikrinti ilgalaik¢ sékme. Emocinis
intelektas yra reikSmingas ne tik organizacinés atmosferos formavimui, bet ir darbuotojy
emociniam stabilumui. AukS$tas emocinis lygis leidZia grei¢iau reaguoti | darbuotojy
emocinius signalus ir uzkirsti kelig konfliktams. Vadovy geb¢jimas reaguoti empatiskai,
valdyti emocijas ir palaikyti konstruktyvy bendravimg sudaro prielaidas stipriam
tarpusavio pasitikéjimui bei emocinei darbuotojy pusiausvyrai. Todél emocinis intelektas
vis dazniau siejamas su darbuotojy pasitikéjimo vadovu stiprinimu ir jy emocingés geroves

palaikymu.

1.2 Darbuotojy pasitikéjimo vadovu samprata

Darbuotojy pasitikéjimas vadovu yra svarbus organizacijos veiklos rezultatams,
motyvacijai bei darbuotojy iSlaikymui. Dél to vadovy gebé€jimas stiprinti ir palaikyti
pasitikéjimg tampa esminiu organizacijos sékmés elementu. Leithwood ir kt. (2019)
pabréZia, kad pasitikéjimas stiprina tarpusavio bendradarbiavima, skatina atvirg ir
konstruktyvig komunikacijg.

Pasak McAllister (1995), pasitikéjimas apibréZziamas kaip Zmogaus pasirengimas
remtis kito asmens zodZiais, veiksmais ir sprendimais, priimant juos kaip patikima
pagrindg veikti. Pasitikéjimas organizacijoje reiSkia darbuotojy jsitikinima, kad vadovas
elgsis saziningai, kompetentingai ir rlipinsis jy interesais. Pasitikéjimo vadovu samprata
mokslingje literatliroje apibréZiama jvairiai (2 lentel¢), pabréziant skirtingus §io reiskinio

aspektus.
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2 lentelé

Pasitikéjimo vadovu apibrézimai

Autorius Pasitikéjimo vadovu apibrézimas

Dirks ir Ferrin (2002) Pasitikéjimas vadovu grindziamas atviru bendravimu, saziningumu
ir nuosekliu vadovo elgesiu.

Dirks ir Skarlicki (2004) | Pasitikéjimas yra susijes su pozityviu pozitriu j darbg, organizaciniu
teisingumu, psichologiniy kontrakty laikymusi, komunikacijos
kokybe, organizaciniy santykiy stiprumu ir konflikty valdymo

efektyvumu.

Fuoli ir kt. (2017) Darbuotojo pasiryzimas biti pazeidziamam dél vadovo veiksmy,
tikint jo ketinimy geranoriskumu.

Lee ir kt. (2023) Pasitikéjimas vadovu apibréziamas kaip tarpinis veiksnys tarp

vadovo ir darbuotojo santykiy kokybés bei komandos veiklos
rezultaty, grindziamas abipuse pagarba ir patikimumu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Dirks ir Ferrin, 2002; Dirks ir Skarlicki, 2004;
Fuoli ir kt., 2017; Lee ir kt., 2023.

Pasitik¢jimas vadovu dazniausiai siejamas su vadovo sgziningumu, kompetencija,
nuosekliu elgesiu ir gebéjimu kurti konstruktyvius santykius su darbuotojais. Nors
skirtingi autoriai akcentuoja skirtingas pasitikéjimo dimensijas, bendras pozitris leidzia
pasitikéjimg vadovu suprasti kaip darbuotojy tikéjima, jog vadovas elgsis patikimai,
atsakingai ir priims sprendimus, atitinkancius tiek darbuotojy, tiek organizacijos interesus.

Moksliniai tyrimai rodo, kad pasitikéjimas vadovu siejamas su jvairiais individualiais
ir organizaciniais rezultatais, tokiais kaip darbuotojy jsitraukimas, pasitenkinimas darbu ir
organizacijos veiklos efektyvumas (DeConinck, 2011). Pasitik¢jimas vadovu padeda
mazinti darbuotojy patiriamg neapibréztuma ir stresa organizaciniy pokyc¢iy laikotarpiu.
Kaip teigia Kédhkonen (2020), organizaciniai pokyciai gali i§ esmés pakeisti situacija
organizacijoje, o tai neretai sukelia darbuotojy neapibréZtumo jausmg ir padidina jy
pazeidZziamuma. Tokios situacijos daro jtaka darbuotojy emocinei biisenai, prisitaikymo
gebéjimams ir pasitikéjimui organizacija, todé¢l tampa svarbu atidziai valdyti pokycius ir
uztikrinti darbuotojy palaikyma.

Apibendrinant, pasitik¢jimas vadovu padeda uztikrinti saugig emocing aplinka, didina

darbuotojy jsitraukimg ir palengvina poky¢iy valdyma organizacijoje.

1.2.1 Darbuotoju pasitikéjimo vadovu formavimosi veiksniai ir svarba organizacijoje

Darbuotojy reakcija daznai priklauso nuo to, kaip jie vertina savo tiesioginio vadovo
patikimuma. Jeigu darbuotojai nereaguoja ] tiesioginj vadova, jo veiksmai grei¢iausiai
neturés reikSmingos jtakos jy pozidiriui ar elgesiui organizacijoje (Penning de Vries ir
Vermeeren, 2024). Patikimumas stiprina vadovo autoritetg ir leidZia kurti efektyvius bei
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ilgalaikius santykius su darbuotojais. Jakobsen ir kt. (2022) tyrime pabréziama, kad
pasitikéjimo formavimasis yra nuolatinis procesas, kurj stiprina nuoseklus vadovo elgesys
ir gebéjimas adaptuotis, tuo paciu islaikant pagrindines vertybes.

Mayer ir Gavin (2005) tyrimas parodé, kad pasitiké¢jimas vadovu yra pagrijstas trimis
esminiais veiksniais:

Gebéjimais — vadovo kompetencija ir igiidziai atlikti pareigas.

Geranoriskumu — vadovo riipinimusi darbuotojy gerove ir interesais.

Sqziningumu — vadovo elgesio nuoseklumu ir laikymusi etikos standarty.

Atsizvelgiant | tai, kad darbuotojy reakcijos, jsitraukimas ir elgsena organizacijoje
didele dalimi priklauso nuo tiesioginio vadovo vertinimo ir jo patikimumo suvokimo,
pasitikéjimas vadovu tampa esminiu veiksniu, lemianc¢iu vadovo autoritetg bei ilgalaikiy
santykiy su darbuotojais kiirima. Siame kontekste aktualu analizuoti veiksnius,
sudarancius darbuotojy pasitikéjimo vadovu pagrinda, ir jy raiSka Siuolaikingje darbo
aplinkoje. Darbuotojy pasitikéjimas vadovu formuojasi per nuosekly ir prognozuojama
vadovo elgesj, profesing kompetencija, ripestj darbuotojy gerove bei etikos standarty
laikymasi, kurie kartu lemia pozitrj j vadovo patikimumg ir organizacijos vadovavimo
efektyvuma. Pasak Tomlinson ir kt. (2020), vadovo gebé&jimas demonstruoti ripesti
darbuotojais yra vienas reikSmingiausiy emocinio pasitikéjimo formavimosi veiksniy,
ypac Siuolaikiniame darbo kontekste, kuriame vis didesn¢ reikSme jgyja vadovo
komunikacijos kokybé. Men ir kt. (2021) pabrézia, kad atvira, aiSki ir nuosekli vadovo
komunikacija reik§mingai prisideda prie darbuotojy pasitikéjimo stiprinimo, ypac
nuotolinio ir hibridinio darbo salygomis, kai dél riboty tiesioginiy kontakty pasitikéjimas
vadovu dazniau grindZiamas jo prieinamumu, palaikymu ir informacijos skaidrumu.
Empiriniai tyrimai rodo, kad vadovo patikimas elgesys teigiamai veikia darbuotojy
isitraukimg (Liu ir kt., 2022), o pasitikéjimas vadovu yra glaudziai susijes su psichologiniu
saugumu ir darbo nasumu (Li ir Tan, 2013), taip pat daro reikSmingg poveikj darbuotojy
motyvacijai bei organizacijos veiklos rezultaty efektyvumui. Atsizvelgiant | tai, kad
Stuolaikinei darbo rinkai btdingas nepastovumas, neapibréztumas, sudétingumas ir
dviprasmiSkumas (Rodrigues ir kt., 2024), organizacijose vis daugiau démesio skiriama
palaikancios, pasitikéjimu gristos darbo aplinkos kirimui, kuri sudaro prielaidas
darbuotojams efektyviau prisitaikyti prie organizaciniy pokyc¢iy ir iSlaikyti emocing
pusiausvyrg (Afsar ir kt., 2021).

Hudson (2004) pabrézia, kad didelis pasitik¢jimas vadovu daro teigiamg jtaka
pavaldiniy veiklai ir organizacijos veiklos rezultaty kokybei. Pasitikéjimas atlieka esminj

vaidmen] organizaciniame kontekste, nes jis skatina bendradarbiavima, mazina konflikty
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tikimybe ir gerina darbo efektyvuma. Pasitikéjimu gristoje organizacinéje aplinkoje
darbuotojai lengviau komunikuoja tarpusavyje ir efektyviau dalijasi darbui reikalinga
informacija (Afsar ir kt., 2014). Organizacijos viduje pasitikéjimas gali biiti kuriamas tarp
vadovy ir darbuotojy, kolegy tarpusavyje ar net tarp organizacijos ir iSoriniy
suinteresuotyjy Saliy. Pasitik¢jimas organizacijoje yra vienas svarbiausiy veiksniy,
daranciy jtakg darbuotojy gerovei ir organizacijos veiklos efektyvumui. Tisu ir kt. (2021)
pabrézia, kad darbuotojy pasitikéjimas vadovais ir kolegomis ne tik gerina emocing
darbuotojy biikle, bet ir didina motyvacijg, pasitenkinimg darbu bei jsitraukimg j veikla.
Be to, pasitikéjimo kultiira mazina darbuotojy ketinimus ieSkoti kity darbo galimybiy,
stiprina jy lojaluma organizacijai ir prisideda prie stabilios darbo aplinkos kirimo. Sie
aspektai pabrézia, kad pasitikéjimas organizacijoje yra darbuotojy gerovés, organizacinés
kultiiros ir ilgalaikio produktyvumo pagrindas.

Organizacija gali prarasti darbuotojy pasitikéjima, jei jos prisiimti jsipareigojimai,
susij¢ su darbdavio jvaizdzio formavimo iniciatyvomis, néra jgyvendinami (Pilbeam ir
Corbridge, 2010). Safari ir kt. (2020) tyrime analizuojama pasitikéjimo ir organizacinés
kultiiros jtaka darbuotojy inovatyvumui bei jsitraukimui. Akcentuojama, kad pasitikéjimas
skatina bendradarbiavima, inovacijas ir darbuotojy motyvacija.

Apibendrinant, darbuotojy pasitikéjimo vadovu formavimasis yra kompleksinis ir
dinamiskas procesas, kur] lemia vadovo kompetencija, nuoseklus ir etiSkas elgesys,
riipestis darbuotojais bei atvira ir skaidri komunikacija. Sie veiksniai sudaro pagrinda
darbuotojy psichologiniam saugumui, didesniam jsitraukimui ir motyvacijai, ypac
organizaciniy poky¢iy ir neapibréztumo sglygomis. Pasitikéjimas vadovu organizacijoje
atlieka esmin; vaidmenj, nes jis stiprina bendradarbiavimg, mazina konflikty tikimybe,
skatina darbuotojy emocing gerove ir prisideda prie ilgalaikio organizacijos veiklos

efektyvumo bei tvarumo.

1.3 Emocinés gerovés samprata

Siuolaikinéje organizacinéje aplinkoje emociné gerové darbe tampa vis svarbesniu
aspektu, daranciu jtakg santykiams tarp vadovy ir darbuotojy. Johari ir kt. (2021) paZymi,
kad emocijos lemia ne tik organizacinj klimatg, bet ir darbuotojy elgesi kasdien¢je
veikloje, prisidedant prie uZjauciancios ir empatiskos aplinkos kiirimo. Emocijos darbo
vietoje tiesiogiai veikia darbuotojy nuotaika, emocing¢ savijauta ir pozitr; | darba.
Teigiamos emocijos padeda stiprinti jsitraukima, o neigiamos gali kelti stresg ar mazinti

darbo kokybe. D¢l Sios prieZasties vis dazniau akcentuojama emocinés geroveés reikSme.
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Emociné gerové apibréziama kaip darbuotojy gebéjimas palaikyti emocing
pusiausvyra, kuri priklauso ne tik nuo asmeniniy darbuotojo savybiy, bet ir nuo
organizacinés aplinkos veiksniy, vadovy elgesio, jy emocinio intelekto bei sukurty darbo
salygy. Grant ir kt. (2007) teigia, kad emociné gerové néra tik maloniy emocijy patyrimas,
bet ir vidinio augimo, savirealizacijos bei prasmingo darbo iSgyvenimas. Vadovy
gebéjimas aktyviai klausytis, suprasti darbuotojy emocinius poreikius gali reikSmingai
prisidéti prie emocinés gerovés stiprinimo (Brackett ir kt., 2011). Organizacijose, kuriose
akcentuojama emociné geroveé, daznai pastebimas didesnis darbuotojy jsitraukimas,
lojalumas ir pasitenkinimas darbu. Emocinés gerovés samprata mokslin¢je literatiiroje

apibréziama jvairiai (3 lentele).

3 lentelé

Emocinés gerovés apibrézimai

Autorius Emocinés gerovés apibrézimas

Lee ir Keyes (2000) Darbuotojo patiriamy ir vertinamy teigiamy bei neigiamy
emocijy pusiausvyra, susijusi su darbo patirtimis.

Kamel ir Hashish (2015) Biisena, leidzianti realizuoti savo potencialg, veikti efektyviai ir
kiirybiskai, palaikyti pozityvius santykius su kitais bei prisidéti
prie bendruomenés geroveés.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Lee ir Keyes, 2000; Kamel ir Hashish, 2015.

AtsiZvelgiant | emocinés gerovés svarbg organizaciniame kontekste, biitina iSskirti
pagrindines jos sudedamasias dalis, kurios atskleidZia Sio reiSkinio struktiirg ir formavimo
prielaidas. Emocinés gerovés dedamosios apima Siuos aspektus:

Emocinés paramos teikimas. Vadovy empatija bei riipestis darbuotojy emocine biikle
padeda maZinti stresg ir stiprina pasitikéjima vadovybe, ypac kriziy metu (Humphrey
ir kt., 2024). Esant neapibréZtumui ar spaudimui, emociné parama tampa
stabilizuojanc¢iu veiksniu, padedanciu darbuotojams prisitaikyti.

Psichologinio saugumo uztikrinimas. Aplinka, kurioje darbuotojai drgsiai i§sako savo
nuomong, idéjas be baimés dél pasekmiy, stiprina jy jsitraukimg ir motyvacijg

(Edmondson, 1999). Psichologinis saugumas skatina inovacijas, problemy sprendima

ir asmeninj tobul¢jimg.

Tarpusavio pasitikéjimas. Pasitikéjimu grista organizacijos atmosfera mazina viding

konkurencija ir stresa, skatina atvirg bendradarbiavimg tarp darbuotojy ir vadovy.

McAllister (1995) pabrézia, kad kai darbuotojai jaucia, kad jy vadovai ir kolegos yra

saziningi, palaikantys ir patikimi, maz¢ja jy nerimas, kaita bei didéja pasitenkinimas

darbu ir produktyvumas.
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Lyderystés vaidmuo. Vadovai, gebantys aiSkiai formuluoti vizija, atpazinti bei suprasti
tiek savo, tiek kity emocijas, prisideda prie pasitikéjimu grjstos darbo aplinkos kiirimo.
Aukstas emocinis intelektas leidzia jiems palaikyti sklandzig komunikacija, prisitaikyti
prie skirtingy darbuotojy poreikiy ir kurti sglygas profesiniam bei asmeniniam
augimui. Tokie vadovai tampa emocinés geroves Saltiniu, motyvuoja ir jkvepia savo
komandag ne tik veikti, bet ir jaustis gerai darbo aplinkoje (Goleman, 1995).

Emociné geroveé organizacijoje veikia kaip psichologinis pagrindas, leidziantis
darbuotojams islikti atspariems ir motyvuotiems nuolat besikei¢iancioje darbo aplinkoje.
Organizacijos, kurios investuoja j emocinés geroveés stiprinimg, dazniau pasizymi mazesne
darbuotojy kaita, didesniu jsitraukimu ir geresniais veiklos rezultatais. Tokiy pastangy
nauda pasireiSkia ne tik per darbo rezultaty geréjima, bet ir per ilgalaikius, pasitikéjimu
paremtus rySius su darbuotojais. Galima teigti, kad emociné gerové néra vien papildomas
veiksnys, ji tampa vienu i$ kertiniy elementy, formuojanciy darbuotojo santyki su vadovu
ir jo pozilrj | organizacija.

Apibendrinant, emociné gerové organizacijoje reiskia ne tik darbuotojo emocinj
stabiluma, bet ir palankig organizacing aplinka, kurioje skatinamas atvirumas,
pasitikéjimas ir emocinis palaikymas. Sio reiskinio struktiira sudaro keturi pagrindiniai
aspektai: emociné parama, psichologinis saugumas, tarpusavio pasitikéjimas ir lyderyste,

kurie padeda suprasti, kaip organizaciniai veiksniai formuoja darbuotojy emocing patirtj.

1.3.1 Emocinés gerovés reikSmé organizacijoje ir ja lemiantys veiksniai

Lyderiai, gebantys valdyti savo emocijas ir i§laikyti emocinj balansg, kartu su sveika
saviverte ir emociniu intelektu, kuria stiprig kultiring aplinkg ir uZztikrina sékme
konkurencingoje darbo rinkoje (Ahmad ir kt., 2023). Emocinés gerovés samprata yra
reik§minga bendradarbiavimui ir darbuotojy gerovei, nes emocijos tiesiogiai veikia darbo
aplinkos dinamika, darbuotojy santykius ir motyvacija. Jos lemia, kaip Zmoneés priima
sprendimus, reaguoja ] i88ukius ir bendrauja su kolegomis, o tai daro jtaka komandos
efektyvumui ir organizacijos klimatui.

Darbo aplinka yra reikSmingas veiksnys darbuotojy gerovei, nes didele gyvenimo dalj
zmongs praleidZia darbe, o darbo salygy ir organizaciniy pokyc¢iy poveikis gali turéti jtakos
Jy fizinei ir psichologinei sveikatai, bendrai savijautai bei pasitenkinimui darbu. Tyrimai
rodo, kad palanki ir gerai suplanuota darbo aplinka ne tik didina darbuotojy produktyvuma,
bet ir padeda palaikyti emocing pusiausvyra bei motyvacija, taip prisidedant prie ilgalaikio
darbuotojy jsitraukimo ir organizacijos veiklos efektyvumo (Hameli ir Aktas, 2024).
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Siame kontekste reikiminga vaidmenj atlieka zmogiskujy istekliy valdymo praktikos,
kurios prisideda prie palankios darbo aplinkos kiirimo, darbuotojy emocinés geroveés
stiprinimo ir pozityvaus organizacinio klimato formavimo. Tokios praktikos didina
darbuotojy jsitraukimg ir pasitenkinimg darbu, kartu padédamos organizacijoms
efektyviau spresti sudétingus uzdavinius sparciai kintancioje darbo aplinkoje (Humphrey
ir kt., 2024). Emocijy vaidmuo organizacijoje yra ypac svarbus, nes jos veikia kaip vidinis
motyvatorius, skatinantis bendradarbiavima, darbuotojy pasitenkinima darbu ir geb¢jima
prisitaikyti prie poky¢iy, taip mazinant konfliktus ir kuriant produktyvig bei darnig darbo
aplinkg (Mednini ir Turki, 2024).

Emociné gerové yra glaudziai susijusi ne tik su darbo aplinka, bet ir su asmeniniu
gyvenimu, nes geras savijautos lygis asmeninéje erdvéje leidzia darbuotojams lengviau
susidoroti su profesiniais i$Stkiais ir gyvenimo sunkumais (Rutelion¢ ir kt., 2022).
Organizaciniame kontekste emociné gerové yra neatsiejama nuo organizacinés kulttiros ir
darbuotojy gerovés politikos, nes ji daro tiesioging jtaka darbuotojy motyvacijai,
tarpusavio santykiams, jsitraukimui ir prisitaikymui prie organizaciniy pokyc¢iy.
Organizacijos, kurios aktyviai puosel¢ja emocing gerove, sudaro prielaidas tvariam veiklos
efektyvumui ir darbuotojy lojalumui, taip sukurdamos teorinj pagrinda analizuoti
emocinés gerovés sasajas su vadovo emociniu intelektu ir darbuotojy pasitikéjimu vadovu
(Liir Tan, 2013; Afsar ir kt., 2021).

Zmogiskuyjy istekliy valdymo praktikoje emocinés gerovés stiprinimas yra sudétingas
procesas, nes specialistai susiduria su darbuotojy emocijy ir patir¢iy jvairove, kuri
reikalauja empatijos, lankstumo ir tinkamy komunikacijos jgtidZiy, siekiant uZtikrinti
efektyvy darbg ir pozityvius tarpusavio santykius organizacijoje (Guan ir Jepsen, 2023).
Nors gera emocin¢ buikl¢ darbe daro teigiama poveikj darbuotojy gerovei, ja gali silpninti
tokie veiksniai kaip stresas, per didelis darbo kriivis, intensyvus darbo tempas ar nerimas,
todel darbuotojy gerove priklauso ne tik nuo darbo salygy, bet ir nuo veiklos sékmés,
sukauptos darbo patirties bei bendros gyvenimo kokybés (Pegan-Castano ir kt., 2020).

Darbuotojy gerove yra kompleksinis reiskinys, apimantis daugybe veiksniy, turinciy
jtakos darbo aplinkai ir darbuotojy patir¢iai. Tyrimai rodo, kad darbuotojy gerove
formuoja skirtingos dimensijos, tokios kaip pasitikéjimas vadovybe, vadovo teikiama
pagalba, organizacijos ripestis ir suteikiama parama. Sis reiskinys literatiroje
analizuojamas jvairiais aspektais: nuo teigiamo ir neigiamo poveikio iki psichinés bei
emocinés sveikatos, gyvenimo kokybés ir pasitenkinimo profesine veikla. Darbuotojy
gerove apibiidinama kaip jy suvokimas apie organizacijos pastangas vertinti jy darba bei

uztikrinti paramg. Siekiant stiprinti darbuotojy gerove, svarbiis tokie elementai kaip
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vadovy empatija, palaikymas, pozityvi darbo aplinka ir nuoSirdus démesys darbuotojy
tobul¢jimo galimybéms bei darbo salygy gerinimui. Gerové tampa organizacijos
strateginiu prioritetu, nes ji sukuria pagrindg teigiamai darbo atmosferai, skatina
darbuotojy produktyvumg ir profesinj tobuléjimg (Arghode ir kt., 2022).

Atsizvelgiant | tai, kad emociné gerové formuojama organizacinio konteksto, vadovo
elgesio ir psichologinio klimato pagrindu, tampa svarbu jvertinti, kaip skirtingi darbuotojy
bruozai gali keisti Siy veiksniy poveiki. Todél kitame skyriuje analizuojami X ir Z karty
ypatumai, kurie Siame tyrime veikia kaip moderuojantis veiksnys rySyje tarp vadovo
emocinio intelekto ir darbuotojy emocinés geroves.

Apibendrinant, darbuotojy emocing gerove priklauso nuo vadovo empatijos ir
palaikymo iki darbo sglygy ir psichologinio klimato. Emociné gerové stipréja tuomet, kai

darbuotojai jauciasi vertinami, suprasti ir emociskai palaikomi.

1.4 X ir Z karty samprata, apibréztys ir ypatumai

Pasauliné darbo jégos rinka tampa vis labiau konkurencinga, nes apima kelias kartas,
turincias skirtingus poreikius ir likes¢ius (Mahmoud ir kt., 2021). Organizacijos turi nuolat
tobulinti zmogiskyjy istekliy valdymo strategijas, kad jos atitikty jvairiy karty darbuotojy
motyvacijas ir vertybes, uztikrinant ilgalaikj jy jsipareigojimg ir pasitenkinimg darbu.

Mokslingje literatiroje kartos sgvoka daZniausiai apibréziama panaSiai — kaip tam
tikru laikotarpiu gimusiy Zmoniy grupé¢, kurig vienija bendros socialinés, ekonominés ir
kultiirinés patirtys, turin¢ios reikSmeés jy elgsenai ir poziiiriui, ypac¢ organizacijy valdyme
ir darbuotojy santykiy formavime. Zmonés, gime per ta patj chronologinj, socialinj ir
istorinj laikotarpj, yra bendrai vadinami karta (Twenge ir kt., 2010). Karty samprata yra
itin svarbi analizuojant lyderystés, pasitiké¢jimo, motyvacijos bei emocinés geroves
aspektus, ypac organizacijose, kuriose dirba skirtingy karty atstovai (Novak ir Turek,
2023).

X karta apima zmones, gimusius 1960-1980 m., tuo tarpu Z karta apima gimusius
1995-2010 m. (Bencsik ir kt., 2016), nors Sie intervalai gali Siek tiek skirtis priklausomai
nuo Saltiniy. Literatiiroje nurodoma, kad karty atskyrimas dazniausiai grindziamas 15-20
mety trukmeés laikotarpiais. X kartos atstovai iSsiskiria tuo, kad uzaugo be Siuolaikiniy
technologijy, taciau jgije profesinés patirties, sékmingai prisitaiké¢ prie skaitmeniniy
poky¢€iy. Z karta, prieSingai, yra pirmoji karta, uZaugusi skaitmeniniame pasaulyje, kur
technologijos tapo neatsiejama jy gyvenimo dalimi. Jie vertina lankstumg, inovacijas ir
greitg informacijos gavima (Azimi ir kt., 2022).
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Tyrimai zmogisSkyjy iStekliy ir organizacijy valdymo srityje atskleidzia, kad daugelis
organizacijy néra tinkamai pasiruoSusios priimti Z kartos atstovy ir patenkinti jy su karjera
susijusiy lukesc¢iy (Barhate ir Dirani, 2022). Organizacijoms vis dazniau susiduriant su Z
kartos darbuotojais, kuriy liikes¢iai ir siekiai skiriasi nuo X kartos, talenty pritraukimas ir
iSlaikymas tampa prioritetu, todél butina nuodugniai suprasti skirtingy karty ypatumus,
siekiant kurti veiksmingas personalo valdymo strategijas (Diaconu ir Dutu, 2020). Perilus
(2020) pritaria, kad i darbo rinka izengus Z kartai, organizacijoms tapo svarbu suprasti $ios
kartos poreikius, siekiant suderinti darbo vietos salygas su visy darbuotojy lukesciais.
Atsizvelgiant ] Siuos skirtumus, vadovams tampa ypac svarbu ugdyti emocinj intelektg ir
kurti palankig darbo aplinka, kuri atitikty tiek Z, tiek X kartos darbuotojy poreikius,
skatindama jy pasitikéjima, motyvacijg ir jsitraukima.

Karta apibréziama kaip zmoniy grupé, gimusi tuo paciu laikotarpiu ir patyrusi
reik§mingus socialinius, kultiirinius bei istorinius jvykius, formuojancius jy pasauléziiira,
vertybes ir elgseng. Skirtingy karty susidirimas darbo aplinkoje gali kelti i§Stukiy ir net
konflikty, jei néra suprantami jy pozitrio ir elgesio skirtumai, o tai gali neigiamai paveikti
darbo efektyvuma ir organizacijos veiklos rezultatus.

Kiekviena karta pasizymi skirtingomis asmeninémis ir  profesinémis
kompetencijomis, dél kuriy skiriasi jy pageidaujama darbo aplinka ir pozidiris | darbo
perspektyvas (Reinstein ir Kaszak, 2024). Nagrinéjant emocin¢ gerove darbe, paaiSkéjo,
kad darbuotojy emocinis komfortas, psichologinis saugumas ir pozityvus organizacinis
klimatas yra svarbis veiksniai, darantys jtaka darbuotojy pasitikéjimui vadovu. Taciau $is
rySys gali kisti priklausomai nuo to, kuriai kartai priklauso darbuotojai, kadangi jy
pozitriai, vertybés ir elgesio ypatumai susiformavo skirtingy istoriniy, kultiiriniy ir
socialiniy aplinkybiy kontekste. Kaip teigia Howe ir Strauss (1992), karty skirtumus lemia
ne tiek biologinis amzius, kiek tam tikru laikotarpiu patirti istoriniai, politiniai ir
ekonominiai jvykiai, kurie formuoja pasaulio suvokima bei elgsena. Toks pozitris leidZia
geriau suprasti, kodeél skirtingy karty atstovai organizacijose skirtingai vertina
vadovavimg, darbo salygas bei emocing gerove. Siekiant iSsamiau atskleisti tiriamy
kintamyjy saveika, toliau analizuojami X ir Z karty ypatumai, kurie Siame tyrime veikia
kaip moderuojantis veiksnys.

X karta formavosi laikotarpiu, kai karjeros sékmé buvo siejama su profesiniu
stabilumu, lojalumu organizacijai ir aiSkia hierarchija. Tuo tarpu Z karta susidiiré su
rySkesniais ekonominiais ir socialiniais poky¢iais, kurie formavo jy lankstuma,
prisitaikymo gebéjimus ir pozityvy poziiirj j neapibréztuma. Sios dvi kartos skiriasi dél
laikotarpio bei socialinio ir ekonominio konteksto, kuriame jos augo. X kartos darbuotojai
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vertina struktiiruotg darbo aplinka, aiskias taisykles, apibréztas pareigas bei stabiluma, o
vadovo kompetencija, profesionaluma ir patirtj laiko pagrindiniais pasitikéjimo Saltiniais
(Lyons ir Kuron, 2014). Jie linke vertinti formaly bendravimg ir aiSky vadovavimo stiliy,
o0 autoritetas jiems dazniausiai siejamas su patirtimi bei profesionalumu.

Z karta, uzaugusi skaitmeniniame pasaulyje, pasizymi auksStu technologiniu
rastingumu ir prisideda prie organizacijy konkurencingumo bei inovacijy diegimo. Jie
vertina galimybe dirbti nuotoliniu btidu, nes tai suteikia lankstumo, padeda derinti darba
su asmeniniu gyvenimu ir leidzia iSnaudoti skaitmeninius jgtidzius, kurie yra budingi $iai
Z kartai (Prund, 2021). Z kartos darbuotojai kelia aukStesnius reikalavimus darbdaviams —
tikisi lankstaus darbo grafiko, tvarumo iniciatyvy bei prasmingos organizacinés kultiiros
(Binczycki ir kt., 2023). Nors Z karta yra stipriai integruota j skaitmeniniy technologijy
pasaulj, tyrimai rodo, kad vadovy komunikacijoje §i karta vertina s3Zininga ir tiesioginj
asmeninj bendravimg (Yohana ir kt., 2021). Toks pozitiris iSrySkina ZmogiSkojo rysio
svarbg, kuris prisideda prie pasitikéjimo kiirimo bei efektyvios komunikacijos darbo
aplinkoje. Si tendencija pabrézia organizacijoms bitinybe derinti technologijy naudojima
su personalizuotu pozitiriu ] vadovavimo stiliy, siekiant uztikrinti sklandy
bendradarbiavimg su Z kartos darbuotojais.

X ir Z kartos pasizymi skirtingomis nuostatomis ne tik pozitriu j darba, bet ir
santykiuose su vadovu bei bendradarbiais. Sie skirtumai yra reikimingi analizuojant, kaip
vadovo elgesys ir komunikacijos biidas veikia darbuotojy pasitikéjimg ir jsitraukimag ]
organizacijos veikla. Todél Siy karty ypatumy supratimas tampa svarbus tiek pritaikant
veiksmingas vadovavimo strategijas, tieck formuojant organizacinj klimata, atitinkantj
jvairiy karty darbuotojy lukesCius. Atsizvelgiant ] iSskirtinius karty bruozus, tyrime
siekiama nustatyti, kaip X ir Z karty darbuotojai skirtingai reaguoja j vadovy emocinj
intelekta ir jo poveik] pasitikéjimui bei emocinei gerovei.

Apibendrinant galima teigti, kad Z karta, veikiama spartaus gyvenimo tempo ir
intensyvaus technologijy naudojimo, netoleruoja léty procesy ir prioritetg teikia greiciui
bei efektyvumui. Tuo tarpu X karta labiau vertina stabilumg, aiskias taisykles ir
profesionaly vadovavimg. Organizacijoms tampa svarbu ne tik suprasti karty ypatumus,
bet ir kurti strategijas, kurios didinty darbuotojy motyvacija, ilgalaik; jsitraukimg bei

pasitenkinimg darbu, iSnaudojant X ir Z kartos pranaSumus konkurencingoje darbo rinkoje.

1.4.1 Vadovavimo ir darbo aplinkos reik§mé X ir Z kartoms

Europa §iuo metu susiduria su sudétingais ekonominiais, Svietimo ir demografiniais
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poky¢iais (Scholz, 2019), kurie turi tiesioging jtaka darbo rinkai. Jaunimo triikumas
apsunkina darbo rinkos atsinaujinimg, o esamos darbo salygos daznai neatitinka
Siuolaikiniy darbuotojy, ypa¢ jauny karty, likesCiy. D¢l to vis aktualesnis tampa
vadovavimo stiliaus ir darbo aplinkos pritaikymas prie skirtingy karty poreikiy, siekiant
uztikrinti darbuotojy motyvacija, pasitenkinimg darbu ir organizacinj jsipareigojima.
Pasak Zhao (2019), vadovavimas yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemianc¢iy darbuotojy
kiirybiskuma ir gebéjima iniciatyviai spresti problemas. Tai reiSkia, jog vadovavimo stilius
ir vadovo veiksmai gali skatinti darbuotojus kiirybiSkai spresti problemas ar veikti
netradiciSkai, taciau produktyviai, organizacijos labui.

Vadovavimo ir darbo aplinkos svarba ypac ryski analizuojant X ir Z karty likescius,
atsizvelgiant | jy vertybines nuostatas bei darbo kultiiros pokycius. Tyrimai rodo, kad
s¢kmingiausios organizacijos aktyviai investuoja ] darbuotojy mokyma, jgidziy
tobulinimg ir darbo aplinkos gerinima, sieckdamos pritraukti ir i§laikyti talentus (Achmad
ir kt., 2023; Salvadorinho ir kt., 2024). Tokios investicijos j zmogiskuosius isteklius ne tik
stiprina jmoniy konkurencinguma, bet ir skatina ilgalaikj augima. Siuolaikiniai jmoniy
vadovai aktyviai siekia pritraukti ir jdarbinti tinkamus talentus, nes nauji darbuotojai, ypac
Z kartos atstovai, atneSa Ziniy apie paZangias ir ateities technologijas. Tai pabréZzia Bhore
ir Tapas (2023) bei Malik (2023), akcentuodami Z kartos svarbg jmoniy inovacijy ir
technologinés plétros kontekste.

Dwivedula ir kt. (2019) paZymi, kad organizacijos, jdarbindamos Z kartos atstovus,
susiduria su karty skirtumais, kurie gali pasireiksti skirtingais darbo likesciais, vertybémis
ir pozilriu ] technologijy naudojimg. Z karta teikia pirmenybe lankstumui, prasmingai
veiklai bei technologijy integracijai, kas neretai prieStarauja vyresniy karty prioritetams.
bendradarbiavimg tarp skirtingy amziaus grupiy darbuotojy. Tinkamas komunikacijos,
mokymo ir vadovavimo stiliy pritaikymas gali padéti jveikti Siuos skirtumus ir pasiekti
geresniy rezultaty. Gabrielova ir Buchko (2021) taip pat pabrézia, kad Z kartos
darbuotojams ypac¢ svarbus vadovo bendravimo stilius ir poziiiris 1 komanda. Jie tikisi
lyderiy, kurie biity ne tik autoritetai, bet ir draugiski, atviri dialogui bei skatinantys augima.
Tokie vadovai kuria pasitikéjimu grista darbo aplinkg ir padeda darbuotojams realizuoti
savo potencialg. Karjeros galimybés bei nuoSirdus palaikymas organizacijoje tampa
esminiais veiksniais, pritraukiant ir i§laikant Z kartos darbuotojus.

Skirtingos kartos pasizymi savitu pozitriu i darba, vertybes ir prioritetus. X karta
paprastai vertina darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, profesinj stabiluma bei

pozityvig darbo aplinka, tuo tarpu Z kartai svarbiis lankstumas, prasminga veikla ir
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technologijy integracija. Siekiant uztikrinti sklandy $iy karty bendradarbiavimg ir darbo
aplinkos darng, butina atsizvelgti i jy skirtingus poreikius bei vertybines nuostatas. S.
Popaitoon ir P. Popaitoon (2020) nustate, kad Z kartos darbuotojai iSskiria lankstuma,
inovatyvius darbo metodus bei darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra kaip svarbiausius
aspektus. Tuo tarpu X kartos darbuotojai teikia pirmenybe stabilumui, aiSkiai apibréztoms
atsakomybéms ir ilgalaikiam jsipareigojimui organizacijai. Sie skirtumai reikalauja
pritaikyty personalo valdymo strategijy, siekiant efektyvaus karty bendradarbiavimo ir
darbuotojy pasitenkinimo. Fenzel, kaip cituoja Burawat (2023) pazymi, kad organizacijos,
kurios geba iSnaudoti skirtingy karty privalumus ir puoselé¢ja pagarbos bei
bendradarbiavimo kultiira, reikSmingai prisideda prie organizaciniy tiksly jgyvendinimo.

Z kartos darbuotojai, kurie vertina savarankiSkumg ir kiirybing laisve, tampa
pagrindine jéga darbo rinkoje (Zhank ir kt., 2024). Tradicinés organizacinés strukttros ir
grieztos taisyklés jiems daznai atrodo ribojancios, todél jie ieSko palaikancios aplinkos bei
Siuolaikiniy vadovavimo metody, kurie skatinty inovatyvumg. Vadovai, gebantys aiskiai
nubreézti kryptj ir tuo paciu suteikti laisve veikti, tampa svarbiausiais sékmés veiksniais. X
kartos darbuotojai taip pat vertina savarankiSkuma, taciau jiems ypaé svarbi aiski
komunikacija, griztamasis rySys bei pagarba gristi santykiai su vadovais. Remiantis
Mahmoud ir kt. (2020) tyrimu, X kartos darbuotojams svarbi tokia darbo aplinka, kuri
uztikrina saugumo jausma, skatina jsitraukima ir palaiko jy iniciatyva. Tyrimo rezultatai
parodé, kad X karta vertina aiSkig organizacing struktiirg, profesinj stabilumg ir lyderiy
palaikyma, kas stiprina jy motyvacija ir lojaluma organizacijai. Tod¢l organizacijoms,
siekianCioms iSlaikyti X kartos darbuotojus, buitina uZtikrinti palaikancig ir profesiniam
augimui palankig darbo aplinka.

Karty skirtumai, nors ir kelia i§§tikiy, gali tapti naudingais organizacijai, nes skirtingos
patirtys ir pozilrriai leidZia generuoti naujas id¢jas ir kurti inovatyvius sprendimus.
Svarbiausia yra sudaryti galimybes abipusiam supratimui, tolerancijai ir efektyviam
bendradarbiavimui tarp karty. Remiantis Mahmoud ir kt. (2021) tyrimu, Z kartos
darbuotojus labiausiai motyvuoja vidiné motyvacija, pripazinimas bei galimybés tobuléti
profesingje srityje. Todél organizacijoms itin svarbu kurti strategijas, kurios skatinty Siuos
veiksnius. Chillakuri (2020) nurodo, kad Z karta siekia nepriklausomybés, vertina
autonomijg ir orientuojasi ] kiirybingas organizacijas. MonotoniSkumas ir griezta
disciplina slopina jy motyvacija, todél vadovy asmeninis démesys, individualiis pokalbiai
bei augimo galimybiy iSryskinimas yra labai svarbis. Schroth (2019) papildo, kad Z kartai

svarbus sgziningas elgesys, realus grjZztamasis rySys bei atlyginimas, susietas su pasiektais
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rezultatais. Tokie lukesciai reikalauja jtraukia, pasitikéjimu gristg ir aiSkios komunikacijos
pagrindu veikiancig darbo aplinka.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovavimo stilius ir darbo aplinka yra svarbiis X ir
Z karty darbuotojy motyvacijai, pasitenkinimui darbu ir jsipareigojimui organizacijai. Z
karta vertina lankstumg, technologijas ir asmeninj augima, o X kartai svarbus stabilumas
ir profesinis tobuléjimas. Skirtingi lukesciai reikalauja individualizuoty Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo sprendimy ir pritaikyto vadovavimo. Tinkamai iSnaudojant karty
jvairove, stiprinamas bendradarbiavimas, inovacijos ir organizacijos s¢kmé. Kadangi X ir
Z kartos skirtingai reaguoja j vadovo elgesj ir darbo aplinka, Sie skirtumai Siame tyrime
analizuojami kaip moderuojantys veiksniai, galintys sustiprinti ar susilpninti ry$j tarp

pasitikéjimo vadovu ir emocinés geroves.

1.5 Vadovo emocinio intelekto, darbuotoju pasitikéjimo, emocinés gerovés bei X ir Z

karty ypatumuy sasajos

Tarp vadovo emocinio intelekto, darbuotojy pasitikéjimo vadovu ir jy emocinés
gerovés egzistuoja daugialypiai rySiai, kuriy stipruma gali lemti X ir Z karty ypatumai.
Sios sasajos atsiskleidzia keliuose esminiuose dimensijose.

Vadovas, pasizymintis auk$tu emociniu intelektu, geba atpazinti ir valdyti tiek savo,
tiek darbuotojy emocijas, taip sudarydamas prielaidas kurti saugia ir emociskai palankia
darbo aplinka. Tokia aplinka skatina psichologinj sauguma, atvira komunikacijg ir
darbuotojy pasitikéjimg vadovu. Wong ir Law (2002) nustaté, kad vadovo emocinis
intelektas yra reikSmingai susijes su darbuotojy pasitenkinimu darbu, pasitikéjimu
vadovais ir geresniais darbo rezultatais. PanaSias iSvadas pateikia Gorgens-Ekermans ir
Herbert (2013), pabrézdami, kad emocinis intelektas yra vienas esminiy veiksniy,
lemianciy lyderystés efektyvuma ir pozityvius darbuotojy elgesio rezultatus.

Naujesni empiriniai tyrimai patvirtina, kad vadovo emocinis intelektas daro tiesioging
jtaka darbuotojy pasitikéjimui vadovu ir jy darbo rezultatams. Lee ir kt. (2022) nustateé,
kad vadovo emocinis intelektas stiprina darbuotojy pasitikéjima, organizacinj
Jsipareigojimg ir darbo naSuma, o Sios sgsajos ypac svarbios organizacijose, veikianciose
dinamiSkoje ir konkurencingoje aplinkoje. AtsiZvelgiant } tai, emocinis intelektas tampa
svarbiu tarpininku tarp vadovo elgesio, darbuotojy emocinés gerovés ir pasitikéjimo
vadovu. Skirtingy karty darbuotojai Sias vadovo savybes gali vertinti nevienodai, todél X
ir Z karty ypatumai gali veikti kaip moderuojantis veiksnys, stiprinantis arba silpninantis

ry$] tarp vadovo emocinio intelekto, darbuotojy pasitikéjimo ir emocinés geroves.
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Darbuotojy pasitik¢jimas vadovu mazina psichologing jtampg ir stiprina emocing
gerove darbo aplinkoje. Pasitikéjimu gristi santykiai didina darbuotojy saugumo jausma,
mazina patiriamg stresg ir prisideda prie pozityvesnés emocinés darbo patirties. Dirks ir
Ferrin (2002) metaanalizéje nustaté, kad pasitikéjimas vadovu yra reikSmingai susijes su
darbuotojy psichologiniu saugumu, pasitenkinimu darbu ir mazesniu stresu. Psichologinio
saugumo svarba darbuotojy gerovei pagrindé Edmondson (1999), pabrézdama, kad saugi
darbo aplinka leidzia darbuotojams jaustis emociSkai apsaugotiems ir mazina jtampa. Be
to, tyrimai rodo, kad aukstesnis pasitik¢jimo vadovu lygis siejamas su mazesniu emociniu
iSsekimu ir didesniu darbuotojy jsitraukimu (Schaufeli ir kt., 2004). Tai leidzia teigti, kad
pasitik¢jimas vadovu yra vienas svarbiausiy emocing gerove organizacijoje lemianciy
veiksniy.

Emociné gerové stipréja tuomet, kai darbuotojai jauciasi girdimi, vertinami ir palaiko
tvirtus, pasitikéjimu gristus santykius su vadovu. Tokie santykiai skatina darbuotojy
motyvacija, isitraukimg ir organizacinj jsipareigojima bei mazina darbuotojy kaitos rizika.
Moksling literatiira patvirtina, kad emociné gerové yra glaudziai susijusi su tarpasmeniniy
santykiy kokybe ir emociniu klimatu darbo vietoje (Kahn, 1990).

X ir Z karty ypatumai gali keisti pasitike¢jimo vadovu ir emocinés geroves sasajy
stiprumg. X kartos darbuotojai dazniau vertina profesionalumg, nuoseklumg ir vadovo
kompetencija, todeél jy pasitikéjimas dazniau grindZiamas racionaliais kriterijais
(Mahmoud ir kt., 2021). Z karta yra ypac jautri vadovo emocinio intelekto raiSkai
(Chillakuri, 2020; Schroth, 2019). Karty skirtumai gali veikti kaip moderuojantis veiksnys
rySyje tarp vadovo elgesio, pasitike¢jimo ir emocinés gerovés (Costanza ir kt., 2012).

Apibendrinant, darbuotojy emociné gerové formuojasi per sudétingus organizacinius
procesus, kuriuos lemia vadovo emocinio intelekto raiska, darbuotojy pasitikéjimo lygis ir
karty ypatumai. Atsizvelgiant i §ias teorines sgsajas, kitame skyriuje pateikiamas tyrimo
koncepcinis modelis ir formuojamos hipotezés, kurios bus empiriSkai tikrinamos taikant

pasirinktg tyrimo metodologija.
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2. EMOCINES GEROVES DARBE ITAKOS RYSIUI TARP
VADOVO EMOCINIO INTELEKTO IR DARBUOTOJU
PASITIKEJIMO VADOVU TYRIMO METODOLOGIJA

2.1 Tyrimo konceptualus pagrindimas

Remiantis ankstesniais moksliniais tyrimais, darbuotojy emociné gerové darbe
formuojasi i$ pozityviy darbo patir¢iy, palaikancios aplinkos ir pasitikéjimo organizacijos
vadovu. Pasitikéjimas vadovu Siame darbe laikomas mediatoriumi, kuris paaiskina, kaip
vadovo emocinis intelektas paveikia darbuotojo emocine gerove. Siame tyrime jtrauktas
moderuojantis veiksnys, darbuotojy X ir Z kartos, kuriy skirtingos vertybés, likes¢iai bei
darbo suvokimas gali lemti skirtingg reakcija 1 vadovo elgesj bei emocineg atmosferg darbe.
Tokiu biidu $io darbo tyrimo modelis yra moderuota mediacija, atskleidzianti tiek
tiesioginius, tiek netiesioginius vadovo emocinio intelekto poveikius darbuotojy emocinei
gerovei.

Atsizvelgiant j darbo tikslg ir konceptualy tyrimo modelj, keliamas tyrimo tikslas —
empiriskai istirti, kaip vadovo emocinis intelektas veikia darbuotojy emocing gerove darbe

per pasitikéjimg vadovu, atsizvelgiant X ir Z karty ypatumus kaip moderuojantj veiksnj.

Tyrimo uzZdaviniai:
Ivertinti vadovo emocinio intelekto poveiki darbuotojy emocinei gerovei darbe.
Ivertinti vadovo emocinio intelekto poveikj darbuotojy pasitikéjimui vadovu.

Nustatyti darbuotojy pasitikéjimo vadovu poveikj jy emocinei gerovei darbe.

b=

Ivertinti darbuotojy pasitikéjimo vadovu tarpininkavimo vaidmenj rysyje tarp vadovo
emocinio intelekto ir darbuotojy emocinés geroves darbe.
5. Istirti, ar X ir Z karty ypatumai moderuoja ry§j tarp vadovo emocinio intelekto ir

darbuotojy pasitikéjimo vadovu.

Siame tyrime siekiama suprasti, kaip vadovo emocinis intelektas padeda kurti emocing
gerove, ir per kokius tarpusavio rySius tai vyksta. Remiantis literatiira bei autorés analize,
siilomas konceptualus modelis, leidZiantis giliau paaiskinti §iuos procesus. Atsizvelgiant
] tai, sudarytas konceptualus tyrimo modelis (Pav. 1), kuriame:

X —vadovo emocinis intelektas yra nepriklausomas kintamasis;

Y — darbuotojy emocin¢ gerové darbe yra priklausomas kintamasis;
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M — darbuotojy pasitikéjimas vadovu yra tarpinis (mediatorius) kintamasis;

W — X ir Z karty ypatumai yra moderuojantis kintamasis.

1 paveikslas

Konceptualus tyrimo modelis

X ir Z karty ypatumai |

(W) Darbuotojy

pasitikéjimas vadovu

- H (M)
5b
Ha

Vadovo emocinis H, , | Emociné gerove darbe
intelektas (X) o ‘ (Y)

Saltinis: sudaryta autorés.

Vadovo emocinis intelektas (X) daro tiesioging jtaka darbuotojy emocinei gerovei
darbe (Y). Sj ry§j tarpininkauja darbuotojy pasitikéjimas vadovu (M), kuris paaiskina, kaip
ir kod¢l vadovo emocinis intelektas prisideda prie emocinés gerovés formavimosi. Tuo
tarpu X ir Z karty ypatumai (W) veikia kaip moderuojantis veiksnys, kuris kei¢ia rySio tarp
vadovo emocinio intelekto ir pasitikéjimo vadovu stipruma. Tai reiskia, kad priklausomai
nuo darbuotojy kartos, pasitikéjimas vadovu gali turéti skirtingg poveik] jy emocinei
gerovei darbe. Tokiu biidu tiriamas mediacijos ir moderacijos modelis, kuris padeda labiau
suprasti vadovavimo poveikj skirtingy karty darbuotojy emocinei buklei. Remiantis
pateiktu konceptualiu tyrimo modeliu (Pav. 1) ir ankstesniy tyrimy teorinémis jzvalgomis,
suformuluotos Sios tyrimo hipotezés.

Tyrimai rodo, kad emocinis intelektas yra tiesiogiai susijes su geresne darbuotojy
emocine biisena, didesniu pasitenkinimu darbu ir aukStesne emocine gerove (Wong ir Law,
2002; Miao ir kt., 2017). Empiriniai tyrimai taip pat patvirtina, kad emocinis intelektas yra
reikSmingai susij¢s su darbuotojy emocine savijauta ir gerove darbe (Coté ir Miners, 2006).
Todel galima daryti prielaida, kad vadovo emocinis intelektas turi teigiamag poveik]
darbuotojy emocinei gerovei. Vadovo emocinis intelektas, suprantamas kaip gebéjimas

atpazinti, suprasti ir valdyti savo bei kity emocijas, tampa vis svarbesniu veiksniu
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Siuolaikinéje organizacingje aplinkoje. AukStu emociniu intelektu pasiZzymintys vadovai
geba tinkamai reaguoti | darbuotojy emocines buisenas, kurti palaikancia ir psichologiskai
saugig darbo atmosferg bei taikyti empatijg, konstruktyvy bendravima ir pozityvia
griztamajg informacijg. Tai stiprina darbuotojy emocinj komfortg, mazina stresg ir jtampa
darbe bei prisideda prie jy emocinés geroves. Atsizvelgiant | ankstesniy tyrimy rezultatus
ir teorines jzvalgas apie vadovo emocinio intelekto reikSme¢ darbuotojy emocinei gerovei,
Siame darbo tyrime formuluojama $i hipotezé:

H1: Aukstas vadovo emocinis intelektas daro teigiamg poveikj darbuotojy emocinei

gerovei darbe.

Pasitikéjimas vadovu formuojasi, kai vadovai demonstruoja sgzininguma,
nuoseklumg, pagarbg ir empatijg, tai pagrindiniai auks$to emocinio intelekto bruozai.
Empiriniai tyrimai rodo, kad vadovo emocinis intelektas reikSmingai prisideda prie
darbuotojy pasitikéjimo vadovais formavimosi (Carmeli ir kt., 2009; Rosete ir Ciarrochi,
2005). Pasitik¢jimas vadovu yra vienas esminiy veiksniy, lemianCiy organizacing
sanglauda, darbuotojy jsitraukimg ir bendradarbiavimo kokybe. EmociSkai intelektualiis
vadovai geba kurti tarpusavio rySius, konstruktyviai spresti konfliktus ir atvirai
komunikuoti, taip stiprindami pasitikéjimu gristus santykius su darbuotojais. Pasak Mayer
ir kt. (1995), pasitiké¢jimas organizaciniame kontekste grindZziamas vadovo gebéjimu,
geranoriSkumu ir sgziningumu, kurie yra glaudZiai susij¢ su emocinio intelekto raiSka
vadovavimo procese. Apibendrinant teorines jZvalgas ir empiriniy tyrimy rezultatus,
galima teigti, kad vadovo emocinis intelektas sudaro prielaidas pasitikéjimui vadovu
formuotis ir stipréti organizacijoje. Todél Siame tyrime formuluojama $i hipotezé:

H2: Vadovo emocinis intelektas teigiamai veikia darbuotojy pasitikéjima vadovu.

Darbuotojy emociné gerove glaudziai susijusi su tuo, ar jie jaucia pasitikeéjimg savo
vadovu. Kai darbuotojai pasitiki vadovu, jie jauciasi labiau vertinami, saugis ir uztikrinti
dél savo vietos organizacijoje. Pasitikéjimas mazina nerimg dél sprendimy priémimo,
mazina neapibréztumo jausma bei psichologinj stresa. Pasitikint vadovu, stipréja darbo
santykiai, did¢ja socialinis palaikymas, o tai svarbios emocinés gerovés dedamosios.
Teoriniu poziiiriu, pasitik¢jimas padeda darbuotojams efektyviau susidoroti su
organizaciniais iS$Sikiais, leidZia jiems atviriau iSreik§ti savo emocijas ir sumaZzina
emocinio iSsekimo rizikg (Dirks ir Ferrin, 2002). Atsizvelgiant i tai, galima daryti
prielaida, kad pasitikéjimas vadovu yra reikSmingas veiksnys, lemiantis darbuotojy

emocing gerove. Todéel formuluojama §i hipotezé:
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H3: Darbuotojy pasitikéjimas vadovu teigiamai veikia jy emocing gerove darbe.

Emocinis intelektas veikia darbuotojy emocing gerove ne tik tiesiogiai, bet ir
netiesiogiai, per pasitikéjimo vadovu formavimasi. Kitaip tariant, pasitikéjimas vadovu
gali biiti tarpininkaujantis veiksnys (mediatorius), kuris paaiskina, kaip ir kodél emocinis
intelektas lemia emocing gerove. Emociskai intelektualtis vadovai, sukurdami pasitikéjimu
grista atmosfera, sudaro salygas darbuotojams jaustis saugiau ir psichologiSkai
komfortiSkiau. Tyrimai patvirtina, kad pasitikéjimas daznai atlicka mediatoriaus vaidmenj,
siejant vadovo asmenines savybes su darbuotojy gerove (Barling ir kt., 2000; Rego ir kt.,
2007). Atsizvelgiant | tai, kad pasitikéjimas vadovu gali paaiskinti emocinio intelekto
poveikio darbuotojy emocinei gerovei mechanizma, galima daryti prielaida, jog jis atlieka
tarpininkaujanti vaidmenj Siame rySyje. Todél formuluojama $i hipotezé:

H4: Darbuotojy pasitik¢jimas vadovu medijuoja rysj tarp vadovo emocinio intelekto

ir darbuotojy emocinés gerovés darbe.

X ir Z karty atstovai pasizymi skirtingomis vertybémis, komunikacijos jprociais ir
poziiiriu ] vadovavima, tod¢l tikétina, kad emocinio intelekto jtaka jy pasitikéjimui vadovu
taip pat skiriasi. Z karta yra labiau jpratusi prie atviro bendravimo, empatijos, lankstumo
ir jtraukimo ] sprendimy priémima. Jie tikisi Zmogisko ir supratingo vadovavimo stiliaus.
Tuo tarpu X karta labiau vertina stabiluma, savarankiskuma ir profesionaluma. Todél ta
pati vadovo emocinio intelekto raiSka gali buti skirtingai suvokiama bei vertinama
skirtingy karty atstovy. Tyrimai rodo, kad skirtingoms kartoms buidingas nevienodas
poziiiris ] vadovo savybes bei emocinj rys$j su vadovybe (Twenge ir kt., 2010; Lyons &
Kuron, 2014). Atsizvelgiant | tai, kad skirtingy karty darbuotojai nevienodai suvokia
vadovo savybes, emocinj ry$j ir vadovavimo stiliy, galima pagristai manyti, jog karty
ypatumai gali lemti skirtingg vadovo emocinio intelekto poveikj darbuotojy pasitikéjimui
vadovu. Tod¢l, remiantis anksCiau atlikty tyrimy jzvalgomis, formuluojamos S$ios
hipotezés:

HSa: X kartos ypatumai moderuoja rysj tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy
pasitikéjimo vadovu.

HS5b: Z kartos ypatumai moderuoja rysj tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy

pasitikéjimo vadovu.

Sios $eSios hipotezés empiriskai bus tikrinamos tyrimo metu, siekiant nustatyti
tarpusavio rySius tarp pasirinkty kintamyjy.
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2.2 Tyrimo instrumento sudarymas

Siekiant atlikti kiekybinj tyrima, pasirinktas anketinés apklausos metodas, kuris
leidzia struktiiruotai jvertinti respondenty suvokimg apie vadovo emocin] intelekta,
darbuotojy pasitik€jimg vadovu bei emocing gerove darbe ir analizuoti Siy kintamyjy
tarpusavio sgsajas. Sis tyrimo metodas yra vienas i§ pladiausiai paplitusiy moksly
tyrimuose (Kardelis, 2017), taikant §j metoda gautus duomenis yra lengva kiekybiskai
apdoroti (Tamasevicius, 2015).

Tyrimas vykdomas naudojant anoniminj klausimyng. Anketos klausimai orientuoti ]
respondenty vertinimus, kaip jie suvokia savo tiesioginio vadovo emocinj intelekta, kaip
vertina emocing gerove darbe ir pasitikéjima vadovu, taip pat | tai, ar Sie vertinimai skiriasi
priklausomai nuo respondenty priklausymo X ar Z kartai. Anketos klausimyna sudaro
keturios struktiirinés dalys (4 lentel¢). Jame pateikti kontroliniai klausimai ir trijy
pagrindiniy konstrukty teiginiai, kuriy kiekvienas apima nuo SeSiy iki dvideSimties
teiginiy. Siuos teiginius respondentai galés jvertinti pagal 5 baly Likerto skale. Klausimyna

sudaro 42 teiginiai ir 7 sociodemografiniai klausimai.

4 lentelé
Anketos struktira

Anketos dalies pavadinimas | Matavimo skalé | Tiriami reiskiniai
I dalis
Vadovo emocinis intelektas | Pagal Likerto skalg jvertinti pateiktus | Vertinamas vadovo
16 teiginiy teiginius, 5 baly skaléje (I — visiskai emocinis intelektas.
nesutinku; 2 — labiau nesutinku; 3 —
nei sutinku, nei nesutinku; 4 — labiau
sutinku, 5 — visiskai sutinku).
II dalis
Darbuotojy pasitikéjimas Pagal Likerto skale jvertinti pateiktus | Vertinama kaip
vadovu teiginius, 5 baly skaléje (I — visiskai | respondentai pasitiki
6 teiginiai nesutinku; 2 — labiau nesutinku; 3 —nei | vadovu.
sutinku, nei nesutinku; 4 — labiau
sutinku; 5 — visiskai sutinku).
111 dalis
Emociné gerové darbe Pagal Likerto skalg jvertinti pateiktus | Vertinama darbuotojy
20 teiginiy teiginius, 5 baly skaléje (I — niekada, 2 | emociné gerové darbe.
— retai; 3 — kartais; 4 — gana daznai; 5
— labai daznai).
IV dalis
Demografinés Uzdari ir atviri klausimai. Respondenty Iytis,
charakteristikos amzius, iSsilavinimas,
7 klausimai darbuotojy  skaicius,
vadovaujantis darbas,
darbo staZzas, jmonés
veiklos sritis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Vadovo emociniam intelektui vertinti (5 lentel¢) pasirinkta Wong and Law Emocinio
intelekto skalé (Wong and Law Emotional Intelligence Scale (WLEIS)), kurig sudaro 16
teiginiy. Teiginiai vertinami penkiabaléje Likerto skaléje, kur 1 — visiskai nesutinku; 2 —
labiau nesutinku; 3 — nei sutinku, nei nesutinku; 4 — labiau sutinku; 5 — visiSkai sutinku.
Konstrukto autoriy Cronbach a koeficientas siekia 0,88, todél $i skalé laikoma patikimu

matavimo instrumentu.

5 lentelé

Vadovo emocinio intelekto klausimyno teiginiai ir jo autoriai

Pavadinimas Autoriai Konstrukto autoriy
Cronbach alfa
Wong and Law Adaptuota autoriy 0,88

Emocinio intelekto Libbrecht N., Lievens F., Schollaert E.
skalé (angl. Wong (2010) versija

and Law Emotional
Intelligence Scale
(WLEIS))
Klausimyno teiginiai lietuviy kalba

. Dazniausiai geba teisingai suvokti kod¢l jaucia tam tikras emocijas.

. Geba suvokti savo emocijas.

. Visuomet puikiai supranta, kg jaucia.

. Visuomet Zino ar yra laimingas (-a).

. Visada geba suprasti aplinkiniy emocijas i$ jy elgesio.

. Yra geras (-a) kity emocijy stebétojas (-a).

. Yra empatiskas (-a) kity jausmams ir emocijoms.

. Geba suvokti aplinkiniy emocijas.

. Kelia sau tikslus, kuriy nuolat aktyviai siekia.

10. Nuolat uztikrina save, jog yra kompetentingas (-a).

11. Yra motyvuotas (-a).

12. Stengiasi skatinti save tobuléti

13. Sugeba kontroliuoti savo temperamentg ir sudétingose situacijose elgiasi racionaliai.
14. Geba gerai valdyti savo emocijas.

15. Sukilus pyk¢iui geba greitai nusiraminti.

16. Gerai kontroliuoja savo emocijas.

Saltinis: sudarytas darbo autorés, remiantis Libbrecht ir kt. (2010) klausimynu.

O 0 1N LN KW —

Darbuotojy pasitikéjimui tiesioginiu vadovu vertinti (6 lentel¢é) taikyta Podsakoff ir kt.
1990 metais sukurta pasitikéjimo vadovu skalé (angl. Trust in Leader), sudaryta i SeSiy
teiginiy. Skalés teiginiai orientuoti ] vadovo patikimumo, geranoriSkumo, sgziningumo ir
kompetencijos vertinimg, leidziant] nustatyti darbuotojy pasitikéjimo vadovu lygj bei jo
reikSme organizaciniams santykiams. Teiginiai vertinami taikant penkiabale Likerto skale,
kur 1 — visiskai nesutinku; 2 — labiau nesutinku; 3 — nei sutinku, nei nesutinku; 4 — labiau

sutinku; 5 — visiSkai sutinku. Konstrukto autoriy Cronbach o koeficientas siekia 0,90.
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6 lentelé

Pasitikéjimo vadovu vertinimo konstrukto teiginiai ir jo autoriai

Pavadinimas Autoriai Konstrukto autoriy Cronbach
alfa

Pasitikéjimas vadovu Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. 0,90
(angl. Trust in Leader) B., Moorman, R. H., & Fetter, R.
(1990)

1. Jauciuosi uztikrintas (-a), kad mano vadovas (-¢) visada stengsis su manimi elgtis sgziningai.
2. Mano vadovas (-¢) niekada nemégins apgaulés biidu pasinaudoti darbuotojais.

3. AS visiskai pasitikiu vadovo (-és) sgziningumu.

4. Jauciu stipry lojaluma savo vadovui (-ei).

5. Palaikyc€iau savo vadova (-¢) beveik bet kokioje kritinéje situacijoje.

6. AS dvejoju dél lojalumo savo vadovui (-ei).

Saltinis: sudarytas darbo autorés, remiantis Podsakoff ir kt. (1990) klausimynu.

Emocinei gerovei darbe vertinti (7 lentelé) taikyta Emocinés darbuotojy gerovés skalé
(angl. Job Related Affective Well Being Scale (JAWS 20-item)), sukurta Van Katwyk ir kt.
Sia skale sudaro 20 teiginiy, leidzian¢iy kompleksiskai jvertinti darbuotojy emocing
savijautg darbo aplinkoje. Teiginiai buvo vertinami taikant penkiabal¢ Likerto skale, kur 1
—niekada; 2 —retai; 3 —kartais; 4 — gana daznai; 5 — labai daznai. Skalés autoriy, Cronbach
a koeficientas svyruoja nuo 0,80 iki 0,90, todél §i skalé laikoma patikimu darbuotojy

emocinés geroveés matavimo instrumentu.

7 lentelé

Emocinés gerovés darbe vertinimo konstrukto teiginiai ir jo autoriai

Pavadinimas Autoriai Konstrukto autoriy

Cronbach alfa
Emocinés darbuotoju gerovés skalé Van Katwyk ir kt. maziausias 0,80
(angl. Job Related Affective Well Being Scale | (2000) didZiausias 0,90
(JAWS 20-item))

1. Mano darbas vercia mane jaustis piktam (-ai).

2. Mano darbas vercia mane jaustis neramiam (-iai).

3. Mano darbas ver¢ia mane jaustis laisvai.

4. Mano darbas ver¢ia mane jaustis nuobodziaujanc¢iam (-iai).
5. Mano darbas vercia mane jaustis ramiam (-iai).

6. Mano darbas verc¢ia mane jaustis patenkintam (-ai).

7. Mano darbas vercia mane jaustis depresyviam (-iai).

8. Mano darbas vercia mane jaustis neuztikrintam (-ai).

9. Mano darbas verc¢ia mane jaustis pasislykstéjusiam (-iai).
10. Mano darbas ver¢ia mane jaustis pagautam (-ai) ekstazés.
11. Mano darbas ver¢ia mane jaustis energingam (-ai).

12. Mano darbas ver¢ia mane jaustis entuziastingam (-ai).

13. Mano darbas vercia mane jaustis susijaudinusiam (-iai).
14. Mano darbas ver¢ia mane jaustis pavargusiam (-iai).

15. Mano darbas ver¢ia mane jaustis iSsigandusiam (-iai).

16. Mano darbas vercia mane jaustis jsiutusiam (-iai).
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7 lentelés tgsinys

17. Mano darbas ver¢ia mane jaustis liidnam (-ai).

18. Mano darbas ver¢ia mane jaustis jkvéptam (-ai).

19. Mano darbas ver¢ia mane jaustis atsipalaidavusiam (-iai).
20. Mano darbas ver¢ia mane jaustis pamalonintam (-ai).

Saltinis: sudarytas darbo autorés, remiantis Katwyk ir kt. (2000) klausimynu.

Klausimyno pabaigoje pateikti 7 demografiniai klausimai (8 lentel¢). Demografiniu
klausimynu siekiama i$siaiskinti Sias pagrindines tyrimo dalyviy charakteristikas:

Lytis — Sis rodiklis leis nustatyti, kokj procentinj pasiskirstymg sudaro vyriskos,
moteriSkos ar kitos lyties respondentai.

Amzius — antra pasirinkta demografiné charakteristika, kurios tikslas nustatyti, kokio
amziaus yra tyrimo respondentai.

Issilavinimas — treCiasis matmuo, padésiantis identifikuoti kokj i$silavinimg yra jgije¢
respondentai. I$silavinimas suskirstymas kategorijomis: vidurinis, profesinis, aukstasis
neuniversitetinis, aukStasis universitetinis, kita.

Imonés dydis — demografinis rodiklis, parodantis, kokio dydzio organizacijoje dirba
respondentas. Atsakymai suskirstyti j atskiras kategorijas: labai maza (1-9 darbuotojai),
maza (10-49 darbuotojy), vidutiné¢ (50-249 darbuotojy), didel¢ (250 ir daugiau
darbuotojy).

Respondento  pagrindinés  pareigos  organizacijoje  (vadovaujan¢ios arba
nevadovaujancios pareigos), kontrolinis klausimas, skirtas nustatyti respondenty
tinkamuma tyrimui, kadangi asmenys, neturintys tiesioginio vadovo, néra jtraukiami j §j
tyrima.

Darbo stazas — atviras klausimas, kuriuo siekiama nustatyti respondento darbo staza
dabartin¢je organizacijoje, atsakyma pateikia pats respondentas, o duomenys véeliau
kategorizuojami j grupes: iki 1 mety; 1-5 metai; 610 mety; 11-20 mety; daugiau nei 20
mety.

Organizacijos, kurioje dirba, veiklos sritis nurodoma viena i§ pateikty kategorijy:
gamybiné, paslaugy, maZmeniné¢ prekyba, didmeniné prekyba, logistika, vieSosios
paslaugos, Svietimo sektorius, finansy sektorius, sveikatos apsaugos sektorius, IT

sektorius, zemés ukis, statybos sektorius arba kita.
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8 lentelé

Demografiniy charakteristiky klausimynas

Klausimyno pavadinimas ir Klausimyno klausimai

autorius
Demografinés . Jusy lytis.
charakteristikos . Jusy amzius.

. Jusy iSsilavinimas.

. Organizacijos, kurioje Jus $iuo metu dirbate, dydis.

. Jusy pagrindinés pareigos organizacijoje.

. Jusy darbo stazas organizacijoje, kurioje $iuo metu dirbate.
. JUsy organizacijos veiklos sritis.

~N NN W~

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Sie duomenys leidzia apibudinti tyrimo imtj, jvertinti galimus atsakymy skirtumus
tarp skirtingy respondenty grupiy bei nustatyti respondenty priklausyma X arba Z kartai,
kuri Siame tyrime analizuojama kaip moderuojantis kintamasis. X ir Z karty priklausymas
Siame tyrime bus nustatomas remiantis respondenty nurodytu amziumi, vadovaujantis
mokslingje literatiiroje apibréztomis karty ribomis. Remiantis Bencsik ir kt. (2016), X
kartai priskiriami asmenys gim¢ 1960—1980 m., o Z kartai gim¢ 1995-2010 m.

Konstruktai ir matavimo metodai leis sistemingai surinkti duomenis, kurie bus
panaudoti atliekant kiekybing analizg ir testuojant tyrimo hipotezes. Konstruktai buvo
versti dvigubu vertimo biidu (angl. double translation). Tokiu budu dvigubo vertimo
metodas padéjo uztikrinti, kad klausimyno klausimai lietuviy kalba iSlaikyty tokia pacia

reik§me kaip originaliis klausimai angly kalba. Tyrimo anketa pateikiama (1 priedas).

2.3 Tyrimo organizavimas, etika, tiriamos imties charakteristikos ir duomeny

analizés metodai

Klausimyno patikros procediira. Siekiant jvertinti tyrimui taikomos anketos
tinkamuma, 2025 m. geguZés—birZelio mén. buvo atlikta pirminé klausimyno patikros
procediira. Jos metu penki respondentai pildé klausimyng kartu su tyréja, kuri stebéjo
pildymo eigg ir uzdaveé papildomus klausimus, padedancius jvertinti teiginiy
suprantamumg, formuluociy aiSkumg bei bendrg klausimyno struktiirg. Atsizvelgus i
gautus respondenty pasteb¢jimus, kai kurios klausimy formuluotés buvo pakoreguotos, o
kai kurie teiginiai patikslinti. Galutin¢ klausimyno versija buvo platinama nuo 2025 m.
birzelio 23 d. iki 2025 m. lapkricio 4 d.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas vykdomas taikant anketing apklausa, kuri buvo

sukurta ankety kiirimo ir duomeny apdorojimo platformoje Attps://apklausa.lt. Duomeny
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rinkimui taikyta patogioji imtis, siekiant apklausti respondentus, kurie savanoriskai sutiko
dalyvauti tyrime. Klausimynas buvo platinamas elektroniniu paStu Lietuvos
organizacijoms. Elektroniniy laiSky siuntimui naudoti organizacijy el. paSto adresai, rasti
viesai prieinamoje internetinéje svetainéje htps.//rekvizitai.vz.lt.

Siekiant uztikrinti atsakymy patikimuma, respondentams suteikta galimybé neatsakyti
1 klausimus, kurie jiems atrod¢ nepriimtini ar  kuriuos jie nenoré¢jo atsakyti. Tai padéjo
sumazinti priverstiniy arba atsitiktiniy atsakymy tikimybg ir padidino duomeny kokybe.

Tyrimo etika. Atliekant tyrimg buvo laikomasi vadybos tyrimy etikos principy.
Respondentai supazindinti su tyrimo tikslu ir dalyvavimo salygomis, §i informacija
pateikta apklausos anketos pradzioje. Dalyvavimas tyrime buvo savanoriskas. Tyrimas
vykdytas anonimiskai, uztikrinant respondenty konfidencialumg, o surinkti duomenys
naudoti tik mokslinio tyrimo tikslais.

Tyrimo populiacija sudaro samdomi Lietuvos darbuotojai, dirbantys tiek privaciame,
tiek vieSajame sektoriuje, nepriklausomai nuo organizacijos dydzio. Minimalus tyrimo
imties dydis apskaiCiuotas remiantis Schwarze (1993) formule, kai Zinomas populiacijos
dydis. Formuléje naudojami Sie parametrai: N — populiacijos dydis (Siuo atveju 1 461 703),
¢ — pageidaujamas tyrimo tikslumas, p = q = 0,5 tiriamojo poZymio pasirodymo ir
nepasirodymo tikimybé¢ (atsitiktinés imties atveju laikoma, kad tikimybé lygi 50 %), bei
1,96, atitinkantis 95 procenty patikimumo lygj standartizuotame normaliajame skirstinyje.

N-z2-p-q
"= N-e?+22-p-g

Populiacija, remiantis https.//www.rekvizitai.vz.lt portalo duomenimis, 2025 m.
birzelio mén. sudaré 1461 703 Lietuvos samdomy darbuotojy. Esant 95 % patikimumo
lygiui ir 5 % tyrimo tikslumui, pagal Schwarze (1993) formule apskai€iuotas reikalingas
minimalus imties dydis n = 384 respondentai.

Duomeny analizés metodai. Surinktus duomenis bus analizuoti naudojant SPSS
statistikos paketg. Pirmiausia bus atliekama apraSomoji statistika ir normalumo testai.
Konstrukto patikimumas ir klausimy nuoseklumas bus vertinamas skaiciuojant Cronbach'o
alfa koeficientg. Tiesioginiams rySiams tarp kintamyjy jvertinti bus taikoma tiesing
regresiné analiz€. Mediacijos analizé padés nustatyti, ar darbuotojy pasitikéjimas vadovu
tarpininkauja tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy emocinés gerovés. Moderacijos
analiz¢ bus atliekama naudojant Hayes ,,PROCESS Macro* irankj, pasirenkant 7 modelj,

kuris leidZia jvertinti, ar $is netiesioginis poveikis skiriasi priklausomai nuo kartos X ar Z.
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3. TYRIMO REZULTATAI IR JU APTARIMAS

3.1 Tyrimo respondenty demografiniai duomenys

2025 m. birzelio—lapkri¢io ménesiais atliktame tyrime i§ viso dalyvavo 462
respondentai. Tyrimui buvo atrinkti 301 respondento duomenys, kurie atitiko patikimumo
kriterijus ir buvo jtraukti j galuting analize. Respondenty priklausymas X arba Z kartai bei
tiesioginio vadovo turéjimas buvo patikrinti naudojant kontrolinius klausimus. Galuting
tyrimo imtj sudaré 301 Lietuvos respondentas.

Struktiiruotos apklausos metu respondenty buvo prasoma nurodyti lyti, amziy,

i$silavinima, darbo staza organizacijoje kurioje jie Siuo metu dirba bei dydj ir veiklos sritj.

Analizés metu respondenty demografiniai duomenys buvo susisteminti (9 lentel¢).

9 lentelé

Respondenty demografiniai duomenys

Demografiniai pozymiai Imtis Pasiskirstymas (%)
X karta Z karta | X karta Z karta
Lytis Vyras 32 15 68,1 31,9
Moteris 153 100 60,5 39,5
Kita - 1 - 100,0
ISsilavinimas Vidurinis 9 12 429 51,7
Profesinis 11 6 64,7 35,3
Aukstasis neuniversitetinis 37 23 61,7 38,3
Aukstasis universitetinis 126 75 62,7 37,3
Kita 2 - 100,0 -
Darbo stazas Iki 1 mety 6 12 333 66,7
organizacijoje | 1 —5 metai 61 84 42,1 57,9
6 — 10 mety 34 19 64,2 35,8
11 —20 mety 66 1 98,5 1,5
Daugiau nei 20 mety 18 - 100,0 -
Organizacijos | Labai maza (1-9 darbuotojai) 22 17 56,4 43,6
dydis Maza (1049 darbuotojy) 75 32 70,1 29,9
Vidutiné (50249 darbuotojy) 66 45 59,5 40,5
Didelé (250 ir daugiau darbuotojy) 22 22 50,0 50,0
Organizacijos | Gamybiné 15 15 50,0 50,0
veiklos sritis Paslaugy 40 23 63,5 36,5
Mazmeniné prekyba 10 6 62,5 37,5
Didmeniné prekyba 3 7 30,0 70,0
Logistika 2 7 22,2 77,8
Viesosios paslaugos 41 18 69,5 30,5
Svietimo sektorius 27 9 75,0 25,0
Finansy sektorius 3 3 50,0 50,0
Sveikatos apsaugos sektorius 37 19 66,1 33,9
IT sektorius 3 5 37,5 62,5
Zemés iikis 1 1 50,0 50,0
Statybos sektorius 3 3 50,0 50,0

Saltinis: sudaryta tyrimo autorés, remiantis SPSS gautais duomeny rezultatais.
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Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy respondenty yra moterys (84,1 %), vyrai sudaro 15,6
%, kita lytj nurodo vienas Z kartos respondentas. Respondenty priklausymas X arba Z
kartai nustatytas remiantis jy nurodytais gimimo metais, didesn¢ dalis respondenty
priklaus¢ X kartai (61,5 %), o Z kartai — 38,5 % respondenty. Vertinant iSsilavinima,
dauguma turi aukstajj universitetinj iSsilavinimg (66,8 %).

IS pateikty duomeny (9 lentelé¢) matyti, kad ilgesnis darbo stazas organizacijoje,
kurioje respondentai Siuo metu dirba, budingesnis X kartos atstovams, tuo tarpu 66,7 %
respondenty, dirbanciy organizacijoje iki vieneriy mety, priklauso Z kartai. Z kartos
respondentai dazniau nei X kartos atstovai dirba labai mazose organizacijose (43,6 %).
Mazose organizacijose didesn¢ dalj sudaro X kartos respondentai (70,1 %). Vidutinése
organizacijose Z kartos atstovai sudaro 40,5 %, o X kartos — 59,5 % respondenty. Didelése
organizacijose X ir Z karty respondenty pasiskirstymas yra vienodas, po 50,0 %.

Apklausa pildziusiy darbuotojy daugiausia dirba paslaugy sektoriuje (63,0 %), tarp
visy analizuoty veiklos sri¢iy. Tyrimo analizés rezultatai atskleidé ir skirtumus tarp karty.
Z kartos respondentai dazniau dirba didmeninés prekybos (70,0 %), mazmeninés prekybos
(37,5 %), logistikos (77,8 %), IT sektoriuje (62,5 %) bei paslaugy sektoriuje (36,5 %). X
kartos respondentai dazniau dirba paslaugy (63,5 %), vieSyjy paslaugy (69,5 %), Svietimo
(75,0 %), finansy (50,0 %) ir sveikatos apsaugos (66,1 %) sektoriuose.

3.2 Konstrukty patikimumo ir duomeny normalumo testai

Siekiant palyginti gautus tyrimo rezultatus, buvo jvertintas klausimyno patikimumas
(10 lentele). Pries skaiciuojant patikimumo rodiklius, atvirkStiniai Emocinés darbuotojy
geroves skalés (angl. Job-Related Affective Well-Being Scale, JAWS) 1,2,4,7, 8,9, 14, 15,
16, 17 teiginiai perkoduoti.

10 lentelé
Konstrukty patikimumo rodikliai (Cronbach alfa)
Konstruktas Autorius Teiginiy Cronbach o
skai¢ius koeficientas
pagal SSPS
Wong and Law Emocinio intelekto Adaptuota autoriy 16 0,965
skalé (angl. Wong and Law Emotional | Libbrecht N., Lievens F.,
Intelligence Scale (WLEIS)) Schollaert E. (2010) versija
Pasitikéjimas vadovu (angl. Trust in Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. | 6 0,783
Leader) B., Moorman, R. H., & Fetter, R.
(1990)
Emocinés darbuotojy gerovés skalé | Van Katwyk ir kt. (2000) 20 0,939
(angl. Job Related Affective Well
Being Scale (JAWS 20-item))

Saltinis: sudaryta tyrimo autorés, remiantis SPSS gautais duomeny rezultatais.
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Apskaiciavus trijy konstrukty Cronbacho alfa koeficientus, nustatyta, kad Siame tyrime
naudotas klausimynas yra patikimas, nes visi Cronbacho alfa koeficientai virSija
rekomenduojamg 0,7 lygj. Tai rodo, kad klausimyno teiginiai yra tarpusavyje suderinti ir
matuoja tg patj tiriama reiskinj.

Pries hipoteziy tikrinimg buvo atlikta pagrindiniy kintamyjy apraSomoji statistika (11
lentelé). Vadovo emocinio intelekto vidurkis siekia M = 3,84 (SD = 0,93), pasitikéjimo
vadovu — M = 3,56 (SD = 0,87), o emocingés gerovés darbe — M = 3,43 (SD = 0,78).

11 lentelé

Aprasomoji tyrimo pagrindiniy kintamyjy statistika

Kintamasis N Minimali | Maksimali | Vidurkis Standartinis
reik§mé | reikSmé nuokrypis
Vadovo emocinis intelektas | 301 1,00 5,00 3,8382 0,92669
Pasitikéjimas vadovu 301 1,00 5,00 3,5615 0,86880
Emociné gerové 301 1,15 5,00 3,4277 0,77664

Saltinis: sudaryta tyrimo autorés, remiantis SPSS gautais duomeny rezultatais.

Analizuojamy kintamyjy reikSmés svyravo nuo 1 iki 5, o tai rodo pakankama duomeny
sklaidg ir leidzia atlikti tolesnes statistines analizes. Standartiniy nuokrypiy reik§més rodo,
kad respondenty atsakymai pasizymi vidutine sklaida, todél duomenys laikytini tinkamais

tolesneli statistinel analizei.

Kintamyjy pasiskirstymo normalumo vertinimas

Kintamyjy pasiskirstymo normalumas buvo vertintas taikant Kolmogorovo—Smirnovo
ir Shapiro—Wilk testus (12 lentel¢). Visy analizuojamy pagrindiniy kintamyjy atveju Sie
testai parode statistiSkai reikSmingus nuokrypius nuo normalumo (Kolmogorovo—

Smirnovo testas: p < 0,001; Shapiro—Wilk testas: p <0,001).

12 lentelé

Kintamyjy pasiskirstymo normalumo vertinimas pagal
Shapiro—Wilk testus

Kolmogorovo—Smirnovo ir

Kolmogorovo—Smirnovo testas | Shapiro—Wilk testas
Kintamasis Reiksmé p verté ReikSmé P verté
Vadovo emocinis intelektas | 0,105 < 0,001 0,934 < 0,001
Pasitikéjimas vadovu 0,122 < 0,001 0,942 < 0,001
Emociné geroveé 0,081 < 0,001 0,967 <0,001

Saltinis: sudaryta tyrimo autorés, remiantis SPSS gautais duomeny rezultatais.
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Vis délto, kaip pazymi Field (2018), esant dideléms imtims normalumo testai pasizymi
dideliu jautrumu ir gali rodyti statistiSkai reikSmingus nuokrypius net ir esant nedideliems
faktiniams pasiskirstymo nukrypimams. Tod¢l, atsizvelgiant j didelg tyrimo imtj (N =301),
buvo papildomai vertinti asimetrijos (Skewness) ir smailumo (Kurtosis) rodikliai (13

lentelé).

13 lentelé

Tyrime naudoty konstrukty asimetrijos (skewness) ir smailumo (kurtosis) rodikliai

Konstruktas Skewness | Kurtosis
reikSmé reikSmé
Vadovo emocinis intelektas —0,793 0,085
Pasitikéjimas vadovu —0,684 -0,159
Emociné gerové -0,626 -0,026

Saltinis: sudaryta tyrimo autorés, remiantis SPSS gautais duomeny rezultatais.

Visi $ie rodikliai nevirSijo mokslingje literatiiroje nurodomy leistiny riby (jskewness|
< 1; |kurtosis| < 1), todél analizuojamy kintamyjy pasiskirstymai buvo laikomi artimais
normaliam (George ir Mallery, 2019). Atsizvelgiant i didele tyrimo imt; (N = 301),
asimetrijos ir smailumo rodiklius bei centrinés ribos teorema, pagal kurig esant
pakankamai didelei imciai imties vidurkiy pasiskirstymas artéja prie normaliojo,
analizuojamy kintamyjy pasiskirstymai buvo laikomi pakankamai artimais normaliam.
Todel tolesn¢je analizéje buvo taikomi parametriniai statistiniai metodai — rySiams tarp
vadovo emocinio intelekto, pasitik¢jimo vadovu ir emocinés geroves darbe analizuoti
taikyta Pearson koreliacijos analizé, o galimiems prieZastiniams rySiams jvertinti —
regresiné analiz¢ (Field, 2018; Hair ir kt., 2019).

Kintamyjy pasiskirstymo normalumas papildomai buvo vertintas naudojant
histogramas bendrai imciai (2 priedas), o X ir Z karty skirtumams nustatyti buvo taikyti

statistiniai testai, todel atskiri grafikai pagal kartas nebuvo pateikti.

X ir Z karty skirtumai vertinant vadovo emocini intelekta, pasitikéjima vadovu
ir emocin¢ gerove. Siekiant nustatyti skirtumus tarp X ir Z karty, buvo taikyti
nepriklausomy imciy t testai (2 priedas). Analizés rezultatai parode, kad vertinant vadovo
emocinj intelekty (t(299) = —1,54; p = 0,124) ir pasitikéjimg vadovu (t(299) = —-1,77; p =
0,077) statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp X ir Z karty nenustatyta. Taciau emocinés

geroveés vertinimai tarp karty skyrési statistiSkai reikSmingai, X kartos darbuotojy emociné
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geroveé buvo aukstesné nei Z kartos darbuotojy (t(299) =-3,29; p = 0,001), o efekto dydis

buvo vidutinio stiprumo (Cohen’s d = —0,39).

Rysiai tarp vadovo emocinio intelekto, pasitikéjimo vadovu ir emocinés gerovés
darbe. Siekiant jvertinti rySius tarp vadovo emocinio intelekto, pasitikéjimo vadovu ir
emocinés gerovés darbe, buvo taikyta Pearson koreliacijos analizé (2 priedas). Analizés
rezultatai parodé¢, kad visi analizuojami kintamieji tarpusavyje yra statistiskai reikSmingai
susije (p < 0,001). Nustatytas labai stiprus teigiamas rySys tarp vadovo emocinio intelekto
ir pasitik¢jimo vadovu (r = 0,817), taip pat vidutinio—stipraus stiprumo teigiamas rysSys
tarp vadovo emocinio intelekto ir emocinés geroveés darbe (r = 0,560). Be to, pasitikéjimas
vadovu buvo stipriai teigiamai susijes su emocine gerove darbe (r = 0,622). Gauti rezultatai
leidzia teigti, kad aukStesnis vadovo emocinis intelektas siejamas su didesniu darbuotojy

pasitikéjimu vadovu ir geresne jy emocine gerove darbe.

3.3 Tyrimo hipoteziy apibendrinimas

Regresiné analizé (2 priedas). Pirmosios hipotezes patikrinimui buvo taikyta paprasta
tiesiné regresiné¢ analizé, kurioje darbuotojy emociné gerové darbe buvo laikoma
priklausomu kintamuoju, o vadovo emocinis intelektas, nepriklausomu kintamuoju.
Regresijos modelis buvo statistiskai reikSmingas (F = 136,892; p <0,001) ir paaiskino 31,4
% emocinés gerovés dispersijos (R? = 0,314). Nustatyta, kad vadovo emocinis intelektas
daro statistiSkai reikSmingg teigiamg poveikj emocinei gerovei (B = 0,470; f = 0,560; p <
0,001). Remiantis regresinés analizés rezultatais, pirmoji hipotezé (H1), kad aukstas
vadovo emocinis intelektas daro teigiama poveikj darbuotojy emocinei gerovei darbe,
buvo patvirtinta.

Siekiant nustatyti vadovo emocinio intelekto poveikj darbuotojy pasitikéjimui vadovu,
buvo taikyta paprastoji linijiné regresiné analizé. Analizés metu vadovo emocinis
intelektas buvo jtrauktas kaip nepriklausomas kintamasis, o darbuotojy pasitikéjimas
vadovu kaip priklausomas kintamasis. Regresijos modelis buvo statistiSkai reikSmingas (F
=599,118; p < 0,001) ir paaiskino 66,7 % pasitikéjimo vadovu dispersijos (R? = 0,667),
kas rodo labai gera modelio paaiskinamgja galig. Nustatyta, kad vadovo emocinis
intelektas daro stipry ir statistiSkai reikSmingg teigiama poveiki pasitikéjimui vadovu (f =
0,817; p < 0,001), o regresijos koeficientas (B = 0,766) leidzia teigti, jog vadovo
emociniam intelektui padidéjus vienu vienetu, darbuotojy pasitik¢jimas vadovu

vidutiniSkai padidéja 0,77 vieneto. Remiantis regresinés analizés rezultatais, antroji
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hipoteze¢ (H2), kad aukstas vadovo emocinis intelektas daro teigiamg poveikj darbuotojy
pasitikéjimui vadovu, buvo patvirtinta.

Treciosios hipotezés patikrinimui buvo taikyta paprasta tiesiné regresiné analizé,
kurioje darbuotojy emociné gerové darbe buvo laikoma priklausomu kintamuoju, o
pasitikéjimas vadovu — nepriklausomu kintamuoju. Regresijos modelis buvo statistisSkai
reikSmingas (F = 188,528; p < 0,001) ir paaiskino 38,7 % emocinés geroves dispersijos
(R? = 0,387). Nustatyta, kad pasitikéjimas vadovu daro statistiSkai reikSminga teigiama
poveikj emocinei gerovei (B =0,556; = 0,622; p <0,001). Remiantis regresinés analizés
rezultatais, treCioji hipotezé (H3), kad darbuotojy pasitikéjimas vadovu daro teigiama
poveikj darbuotojy emocinei gerovei darbe, buvo patvirtinta.

I regresijos modelj jtraukus vadovo emocinj intelekta ir darbuotojy pasitikéjima
vadovu, nustatyta, kad abu kintamieji statistiSkai reikSmingai prognozuoja darbuotojy
emocine gerove darbe (2 priedas). Vadovo emocinis intelektas daré teigiama, taciau
santykinai silpnesnj poveikj emocinei gerovei (B =0,132; B =0,158;t=2,019; p=0,044),
o darbuotojy pasitikéjimas vadovu pasizymeéjo stipriu ir statistiskai reikSmingu poveikiu
(B=10,441; = 0,493; t = 6,314; p < 0,001). Itraukus tarpinj kintamaji, vadovo emocinio
intelekto poveikis emocinei gerovei sumazg¢jo, taciau iSliko statistiSkai reikSmingas, kas
leidzia teigti, jog darbuotojy pasitikéjimas vadovu i§ dalies medijuoja rysj tarp vadovo
emocinio intelekto ir emocinés gerovés darbe. Remiantis mediacijos analizés rezultatais,
ketvirtoji hipoteze¢ (H4), kad darbuotojy pasitikéjimas vadovu medijuoja rysj tarp vadovo

emocinio intelekto ir darbuotojy emocinés gerovés darbe, buvo patvirtinta.

Moderuotos mediacijos analizé (2 priedas). Siame tyrime hipotezés buvo tikrinamos
taikant Hayes (2022) PROCESS makro Modelj 7, kuris leidzia jvertinti mediacijos ir
moderacijos sgveiky. Atliekant tolesne¢ analiz¢ buvo vertinamas X ir Z karty, kaip
moderatoriaus, vaidmuo rySyje tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo
vadovu. Nors kartos kintamasis su pagrindiniais tyrimo kintamaisiais koreliavo silpnai (r
= 0,09-0,19), tai rodo, kad karta neturi tiesioginio poveikio emocinei gerovei, vadovo
emociniam intelektui ar pasitikéjimui vadovu. Vis délto, atsizvelgiant j taikyta moderuotos
mediacijos modelj, buvo tikrinama prielaida, jog karta gali modifikuoti vadovo emocinio
intelekto poveikj pasitikejimui vadovu skirtingose kartose. Tokiu biidu buvo tikrinamos
hipotezés H5a ir HSb, numatancios kartos moderuojantj vaidmenj.

Kartos moderuojancio poveikio analizé rySyje tarp vadovo emocinio intelekto ir
pasitikéjimo vadovu. Siekiant jvertinti, ar X ir Z karty priklausymas moderuoja ry$j tarp

vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy pasitik€¢jimo vadovu, buvo atlikta moderacijos
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analiz¢ (2 priedas), kurioje pasitikéjimas vadovu buvo laikomas priklausomu kintamuoju,
vadovo emocinis intelektas — nepriklausomu kintamuoju, o karta — moderatoriumi.
Regresijos modelis buvo statistiskai reik§Smingas (F = 199,17; p < 0,001) ir paaiskino 66,8
% pasitikéjimo vadovu dispersijos (R* = 0,668), kas rodo labai gerag modelio paaiSkinamaja
galig. Analizés rezultatai (2 priedas) parod¢, kad vadovo emocinis intelektas daro stipry ir
statistiSkai reikSmingg teigiama poveikj darbuotojy pasitikéjimui vadovu (B = 0,747; p <
0,001). Tuo tarpu kartos kintamasis netur¢jo statistiSkai reikSmingo tiesioginio poveikio
pasitikéjimui vadovu (B = 0,015; p = 0,954). Sgveikos terminas tarp vadovo emocinio
intelekto ir kartos taip pat nebuvo statistiSkai reikSmingas (B = 0,010; p = 0,877), o
sgveikos indélis | modelio paaiskinamajg galig buvo nereikSmingas (AR? = 0,000).

Gauti rezultatai rodo, kad X ir Z karty priklausymas nemoderuoja rysio tarp vadovo
emocinio intelekto ir darbuotojy pasitike¢jimo vadovu. Tai leidzia teigti, jog vadovo
emocinio intelekto poveikis darbuotojy pasitikéjimui vadovu yra panaSaus stiprumo tiek
X, tiek Z kartos darbuotojams. Remiantis moderuotos mediacijos analizés rezultatais,
hipotezés H5a ir HSb, numatancios X ir Z karty moderuojantj vaidmenj rysyje tarp vadovo
emocinio intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo vadovu, buvo atmestos, nes kartos

moderuojantis poveikis statistiSkai reikSmingas nenustatytas (p > 0,05).

Tiesioginio, netiesioginio ir moderuotos mediacijos efekty analizé. Siekiant
jvertinti vadovo emocinio intelekto tiesioginj ir netiesioginj poveiki darbuotojy emocinei
gerovei per pasitikéjimg vadovu bei nustatyti, ar $is netiesioginis rySys priklauso nuo
darbuotojy kartos, buvo atlikta moderuotos mediacijos analizé. Tiesioginio poveikio
analiz¢ parod¢ (2 priedas), kad vadovo emocinis intelektas daro statistiSkai reikSminga
teigiamg poveikj darbuotojy emocinei gerovei (B =0,132; SE =0,065; t=2,02; p = 0,044).
Tai rodo, jog net ir jtraukus tarpinj kintamajj, vadovo emocinis intelektas iSlieka
reikSmingu emocinés geroves prognozatoriumi.

Vertinant netiesioginj poveikij per pasitik¢jimg vadovu, nustatyta, kad Sis poveikis yra
statistiSkai reikSmingas tiek X, tiek Z kartos darbuotojams. X kartos atveju netiesioginis
efektas sieké 0,334 (BootSE = 0,060; 95 % P1[0,213; 0,449]), o Z kartos — 0,338 (BootSE
= 0,065; 95 % PI [0,208; 0,464]). Kadangi abiem atvejais pasikliautinieji intervalai
neapima nulio, galima teigti, kad pasitiké¢jimas vadovu statistiSkai reikSmingai medijuoja
ry$] tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy emocinés geroves abiejose kartose.

Papildomai buvo apskaic¢iuotas moderuotos mediacijos indeksas, siekiant nustatyti, ar
netiesioginio poveikio stiprumas skiriasi tarp karty. Gauti rezultatai (2 priedas) parod¢, kad

moderuotos mediacijos indeksas néra statistiSkai reikSmingas (Index = 0,004; BootSE =
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0,027; 95 % P1[-0,046; 0,063]), kadangi pasikliautinasis intervalas apima nulj. Tai reiskia,
kad darbuotojy karta nemoderuoja netiesioginio vadovo emocinio intelekto poveikio
darbuotojy emocinei gerovei per pasitikéjimg vadovu.

Apibendrinant galima teigti, kad pasitikéjimas vadovu veikia kaip reikSmingas tarpinis
kintamasis rySyje tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy emocinés gerovés, taciau
§io netiesioginio poveikio stiprumas nepriklauso nuo darbuotojy kartos. Taigi, moderuotos
mediacijos efektas Siame tyrime nebuvo patvirtintas.

Siekiant apibendrinti empirinio tyrimo metu gautus rezultatus, 14 lenteléje pateikiami

tyrimo hipoteziy tikrinimo rezultatai.

14 lentelé

Tyrimo hipoteziy tikrinimo rezultatai

Hipoteze Rezultatas
H1: Aukstas vadovo emocinis intelektas daro teigiamg poveikj | Patvirtinta
darbuotojy emocinei gerovei darbe.

H2: Vadovo emocinis intelektas teigiamai veikia darbuotojy | Patvirtinta
pasitikéjima vadovu.

H3: Darbuotojy pasitikéjimas vadovu teigiamai veikia jy emocing | Patvirtinta
gerove darbe.

H4: Darbuotojy pasitikéjimas vadovu medijuoja ry$j tarp vadovo | Patvirtinta
emocinio intelekto ir darbuotojy emocinés gerovés darbe.

HSa: X kartos ypatumai moderuoja rysj tarp vadovo emocinio intelekto | Atmesta
ir darbuotojy pasitikéjimo vadovu.

HS5b: Z kartos ypatumai moderuoja ry$j tarp vadovo emocinio intelekto | Atmesta

ir darbuotojy pasitikéjimo vadovu.

Saltinis: sudaryta tyrimo autorés, remiantis SPSS gautais duomeny rezultatais.

Sio tyrimo rezultatai patvirtino teorines prielaidas, jog vadovo emocinis intelektas yra
reik§mingas veiksnys, susij¢s su darbuotojy emocine gerove ir pasitikéjimu vadovu, kas
atitinka emocinio intelekto teorijas ir empirinius tyrimus (Mayer ir Salovey, 1997;
Goleman, 1998). Nustatyta, kad vadovo emocinis intelektas daro tiek tiesioginj, tiek
netiesioginj poveikj darbuotojy emocinei gerovei, o tai sutampa su mokslinéje literattiroje
pateikiamomis jzvalgomis apie emociniy kompetencijy svarba vadovavimo procese
(Goleman ir kt., 2013).

Tyrimo rezultatai taip pat parodé, kad pasitikéjimas vadovu atlieka svarby tarpinj
vaidmenj rySyje tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy emocinés geroves. Tai dera
su ankstesniais tyrimais, kurie pabrézia pasitiké¢jimo reikSme¢ vadovo ir darbuotojo

santykiuose bei jo poveiki darbuotojy psichologinei biiklei ir gerovei (Dirks ir Ferrin,
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2002; Colquitt ir kt., 2007). Dalinés mediacijos nustatymas leidzia teigti, jog vadovo
emocinis intelektas veikia darbuotojy emocing gerove ne vien per pasitikéjimo
mechanizma, bet ir per kitus galimus veiksnius, tokius kaip vadovavimo stilius,
organizaciné kultura ar darbo aplinka, kaip nurodo ir kiti lyderystés tyrimai (Yukl, 2013).

Vertinant kartos, kaip moderatoriaus, vaidmenj, nustatyta, kad X ir Z karty darbuotojai
panasSiai reaguoja | vadovo emocinj intelekta ir pasitikéjimo formavimosi procesa. Nors
teorin¢je literatliroje daznai pabréziami karty skirtumai darbo vertybiy ir lukesCiy
kontekste (Twenge, 2010; Parry ir Urwin, 2011), Sio tyrimo rezultatai rodo, kad vadovo
emocinio intelekto reikSmé darbuotojy emocinei gerovei iSlieka aktuali nepriklausomai
nuo kartos. Tai leidzia daryti prielaida, jog emocinis intelektas vadovavimo kontekste
veikia kaip universalus veiksnys.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo rezultatai patvirtino konceptualy tyrimo
modelj ir prisid¢jo prie moksliniy diskusijy apie vadovo emocinio intelekto, pasitikéjimo

vadovu ir darbuotojy emocinés gerovés sasajas Siuolaikinése organizacijose.
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TYRIMO PRIELAIDOS IR APRIBOJIMAI

Tyrime analizuojami tik Lietuvos organizacijy darbuotojai, todé¢l gauti rezultatai gali
biti ribotai pritaikomi kituose kultiiriniuose kontekstuose. Tyrimas atliktas 2025 m.
birzelio—lapkri¢io mén., o tuo laikotarpiu vyrave socialiniai, ekonominiai ar politiniai
veiksniai galéjo turéti jtakos respondenty vertinimams.

Tyrimo imtis buvo pakankamai reprezentatyvi ir apémé 301 respondentg i$ jvairiy
Lietuvos organizacijy ir veiklos sri¢iy, taciau tokie demografiniai rodikliai kaip lytis, kai
didZigja dalj respondenty sudaré¢ moterys, bei i$silavinimas, kai didelé dalis respondenty
turéjo aukstgj] universitetinj iSsilavinimg, galéjo paveikti gautus rezultatus. Be to,
respondenty pasiskirstymas pagal kartas nebuvo visiSkai subalansuotas, nes X kartos
atstovy buvo daugiau nei Z kartos, todél tai laikytina vienu i§ tyrimo apribojimy.

Respondenty atsakymai galéjo biiti paveikti saves vertinimo SaliSkumo, nes jie vertino
savo asmening patirtj, emocing gerove¢ darbe ir pasitikéjima tiesioginiu vadovu, todél gauti
duomenys ne visuomet gali tiksliai atspindéti objektyvig organizacing realybe.

Ateities tyrimuose tikslinga siekti labiau subalansuoto respondenty pasiskirstymo
pagal lytj ir kartas, jtraukiant daugiau vyry bei didesn;j Z kartos darbuotojy skaiciy, taip pat
plésti tyrimo imtj jtraukiant skirtingy Saliy organizacijas, siekiant uztikrinti didesnj
rezultaty reprezentatyvuma ir palyginamuma.

Nepaisant tyrimo apribojimy, gauti rezultatai yra reikSmingi tiek teoriniu, tiek
praktiniu poziiiriu ir gali buti tatkomi vadovy ugdymo bei darbuotojy emocinés geroves

stiprinimo iniciatyvose.
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ISVADOS IR PASIULYMALI

1. Atlikus mokslinés literatiiros analize¢ atskleista vadovo emocinio intelekto,
darbuotojy pasitikéjimo vadovu ir emocinés gerovés darbe samprata. Nustatyta, kad
vadovo emocinis intelektas yra reikSmingas Siuolaikinio vadovavimo veiksnys, sudarantis
prielaidas pasitikéjimu gristiems santykiams su darbuotojais, teigiamam organizaciniam
klimatui ir darbuotojy emocinei gerovei. Taip pat nustatyta, kad X ir Z karty darbuotojai
pasizymi skirtingais liikes¢iais vadovavimo, komunikacijos ir darbo aplinkos atzvilgiu,
ta¢iau emocinio intelekto svarba vadovui iilieka aktuali abiem kartoms. Si ivada
patvirtina, kad pirmasis darbo uzdavinys buvo jgyvendintas.

2. ISanalizavus mokslingje literatiiroje nagrinéjamus rySius tarp vadovo emocinio
intelekto, darbuotojy pasitikéjimo vadovu ir emocinés gerovés darbe nustatyta, kad Sie
veiksniai yra tarpusavyje glaudziai susij¢. Emociné gerové darbe daznai traktuojama kaip
mechanizmas, galintis paaiskinti, kaip vadovo emocinis intelektas veikia darbuotojy
pasitik¢jimg vadovu. Remiantis teorine analize buvo suformuotas konceptualus tyrimo
modelis ir parengta tyrimo metodologija, leidzianti empiriSkai vertinti nagrinéjamy
veiksniy tarpusavio rysius. Tai rodo, kad antrasis darbo uzdavinys buvo jgyvendintas.

3. Teorinés analizés pagrindu suformuluotos tyrimo hipotezés sudaré prielaidas
empiriskai tirti emocinés geroves darbe tarpininkavimo efekta rySyje tarp vadovo emocinio
intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo vadovu, atsizvelgiant | X ir Z karty ypatumus. Teoriné
dalis suteike pagrindg empirinio tyrimo atlikimui ir uztikrino tyrimo nuosekluma, todél

galima teigti, kad darbo uZdaviniai ir darbo tikslas buvo pasiekti.

ISvados iS empirinio tyrimo

1. Empirinio tyrimo rezultatai patvirtino hipoteze, kad vadovo emocinis intelektas
daro statistiskai reikSmingg teigiama poveikj darbuotojy pasitikéjimui vadovu. Tai reiskia,
kad darbuotojai labiau pasitiki tais vadovais, kurie geba atpazinti, suprasti ir valdyti savo
bei kity emocijas.

2. Tyrimo rezultatai patvirtino hipoteze, kad vadovo emocinis intelektas daro
statistiSkai reikSmingg teigiama poveikj darbuotojy emocinei gerovei darbe. Gauti
duomenys rodo, kad emociskai kompetentingi vadovai prisideda prie palankesnés
darbuotojy emocinés biisenos ir geresnés savijautos darbo aplinkoje.

3. Empirinio tyrimo rezultatai patvirtino hipoteze, kad emociné gerove darbe veikia

kaip reikSmingas tarpinis kintamasis rySyje tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy
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pasitikéjimo vadovu. Nustatyta, kad vadovo emocinis intelektas darbuotojy pasitikéjima
stiprina ne tik tiesiogiai, bet ir per emocinés gerovés darbo aplinkoje kiirima.

4. Tyrimo rezultatai atmeté hipotezés apie X ir Z karty ypatumy moderuojantj poveikj
rySiui tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo vadovu. Tai rodo, kad
vadovo emocinio intelekto reikSmé darbuotojy pasitikéjimui iSlieka panasi nepriklausomai
nuo darbuotojy kartos.

5. Apibendrinus empirinio tyrimo rezultatus galima teigti, kad darbo tikslas buvo
pasiektas, o empiriniai uzdaviniai jgyvendinti, nes nustatytas emocinés geroveés darbe
tarpininkavimo efektas rySyje tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo

vadovu.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais pateikiami Sie pasiiilymai:

1. Atsizvelgiant | tai, kad vadovo emocinis intelektas daro teigiama poveiki darbuotojy
emocinei gerovei ir pasitiké¢jimui vadovu (H1 ir H2), organizacijoms rekomenduojama
kryptingai ugdyti vadovy emocinj intelekta, organizuojant mokymus, kouc¢ingo programas
ir emociniy kompetencijy vertinima.

2. Kadangi nustatyta, jog darbuotojy pasitikéjimas vadovu reikSmingai prisideda prie
darbuotojy emocinés gerovés darbe (H3), organizacijoms sitiloma skatinti atvirg
komunikacija, skaidry sprendimy priémimg ir vadovy elgesj, stiprinant] pasitikéjimu
gristus santykius.

3. Atsizvelgiant | tai, kad darbuotojy pasitikéjimas vadovu veikia kaip tarpinis
kintamasis tarp vadovo emocinio intelekto ir emocinés gerovés (H4), organizacijoms
rekomenduojama vadovavimo praktikoje akcentuoti ne tik rezultaty siekimg, bet ir
santykiy su darbuotojais kokybe.

4. Kadangi tyrimas atmeté hipotezes H5a ir H5b, numatancias kartos moderuojantj
vaidmenj, organizacijoms siiiloma taikyti universalias emocinio intelekto ugdymo ir
pasitikéjimo stiprinimo praktikas, nepriklausomai nuo darbuotojy kartos.

5. Ateities tyrimams rekomenduojama | tyrimo modelj jtraukti papildomus
kintamuosius, tokius kaip vadovavimo stilius, organizacin¢ kulttira ar darbo aplinkos
ypatumai, siekiant iSsamiau atskleisti mechanizmus, per kuriuos vadovo emocinis

intelektas veikia darbuotojy emocing gerove.
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EMOCINES GEROVES DARBE JTAKA RYSIUI TARP VADOVO EMOCINIO
INTELEKTO IR DARBUOTOJU PASITIKEJIMO VADOVU MODERUOJANT
X IR Z KARTU YPATUMAMS
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SANTRAUKA

56 puslapiai, 14 lenteliy, 1 paveikslélis, 113 literatiiros Saltiniai.

Sio magistro darbo tikslas — empiriskai itirti vadovo emocinio intelekto jtaka
darbuotojy pasitikejimui vadovu, nustatant emocinés gerovés darbe tarpinj vaidmen;j bei
X ir Z karty ypatumy moderuojanti poveik].

Darbg sudaro keturios pagrindinés dalys: mokslinés literatiiros apzvalga, empirinio
tyrimo metodologija, kiekybinio tyrimo rezultaty analizé ir apibendrinimas bei i§vados ir
pasitilymai. Pirmajame skyriuje aptariamos pagrindinés sagvokos ir jy tarpusavio sgsajos.
Antrajame skyriuje pristatomas empirinio tyrimo tikslas, formuluojamos hipotezés,
aprasoma tyrimo metodologija ir taikomi statistinés analizés metodai. Trec¢iajame skyriuje
pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, atliekama jy analize ir pateikiami apibendrinimai.
Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir praktinés rekomendacijos.

Atliktas kiekybinis tyrimas, taikant struktiiruotos anketinés apklausos metodg. Tyrime
dalyvavo 462 respondentai, 1§ kuriy 301 respondento atsakymai pra¢jo patikimumo patikra
ir buvo jtraukti j tolesn¢ analizg¢, kadangi tyrime gal¢jo dalyvauti tik X ir Z karty
darbuotojai, turintys tiesioginj vadova. Surinkti duomenys analizuojami taikant statistinés
analizés metodus, naudojant SPSS programg ir Hayes ,,PROCESS Macro* jrankj, taikant
7-3j1 modelj.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad vadovo emocinis intelektas daro statistiSkai
reikSmingg teigiama poveikj darbuotojy pasitikéjimui vadovu ir emocinei gerovei darbe, o
emociné gerove darbe Siame rySyje veikia kaip reikSmingas tarpinis kintamasis. Ta¢iau X
ir Z karty ypatumy moderuojantis poveikis rySiui tarp vadovo emocinio intelekto ir
darbuotojy pasitikéjimo vadovu buvo atmestas.

Darbo tikslas ir uzdaviniai buvo pasiekti, o gauti rezultatai atskleidZia vadovo
emocinio intelekto ir darbuotojy pasitikéjimo svarbg emocinés gerovés darbe kontekste.
Tyrimo rezultatai sudaro prielaidas organizacijoms taikyti universalias emocinio intelekto
ugdymo ir pasitikéjimo stiprinimo praktikas, nepriklausomai nuo darbuotojy kartos.

Raktiniai ZodZziai: vadovo emocinis intelektas, darbuotojy pasitikéjimas vadovu, emociné
gerove, karta, X karta, Z karta.

55



THE IMPACT OF EMOTIONAL WELL-BEING AT WORK ON THE
RELATIONSHIP BETWEEN A LEADER'S EMOTIONAL INTELLIGENCE
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SUMMARY
56 pages, 14 tables, 1 figure, 113 references.

The aim of this master’s thesis is to empirically examine the impact of a leader’s
emotional intelligence on employees’ trust in their leader, by identifying the mediating role
of emotional well-being at work and the moderating effect of Generation X and Generation
Z characteristics.

The thesis consists of four main parts: a review of scientific literature, the
methodology of the empirical research, the analysis and results of the quantitative study,
and conclusions and recommendations. The first chapter discusses the main concepts and
their interrelationships. The second chapter presents the aim of the empirical research,
formulates the hypotheses, and describes the research methodology and applied statistical
analysis methods. The third chapter presents the results of the empirical study, provides
their analysis, and offers generalizations. The final part of the thesis presents conclusions
and practical recommendations.

A quantitative study was conducted using a structured questionnaire survey method.
A total of 462 respondents participated in the study, of whom 301 responses passed the
reliability check and were included in further analysis, as only Generation X and
Generation Z employees with a direct supervisor were eligible to participate. The collected
data were analyzed using statistical analysis methods, applying the SPSS software and
Hayes” PROCESS Macro tool, using Model 7.

The results of the empirical study revealed that a leader’s emotional intelligence has a
statistically significant positive effect on employees’ trust in their leader and on emotional
well-being at work, while emotional well-being at work acts as a significant mediating
variable in this relationship. However, the moderating effect of Generation X and
Generation Z characteristics on the relationship between a leader’s emotional intelligence
and employees’ trust in their leader was not supported.

The aim and objectives of the thesis were achieved, and the obtained results highlight
the importance of a leader’s emotional intelligence and employees’ trust in the context of
emotional well-being at work. The findings provide a basis for organizations to apply
universal practices for developing emotional intelligence and strengthening trust,
regardless of employees’ generational affiliation.

Keywords: emotional intelligence of the leader, employee trust, emotional well-being,
Generation, Generation X, Generation Z.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrimo anketa

EMOCINES GEROVES DARBE ITAKA RYSIUI TARP VADOVO EMOCINIO
INTELEKTO IR DARBUOTOJU PASITIKEJIMO VADOVU MODERUOJANT X IR Z
KARTU YPATUMAMS

Gerb. Respondente,

esu Vilniaus universiteto, Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto, zmogiskyjy
istekliy valdymo programos I kurso student¢ Katrina Neverkevi¢. Siuo metu rengiu magistro
baigiamajj darba tema ,,Emocinés gerovés darbe jtaka rySiui tarp vadovo emocinio intelekto ir
darbuotojy pasitikéjimo vadovu moderuojant X ir Z karty ypatumams” ir atlieku tyrimg. Tyrimo
tikslas — atskleisti, kaip emociné gerové darbe veikia rysj tarp vadovo emocinio intelekto ir
darbuotojy pasitikéjimo vadovu, atsizvelgiant | X ir Z karty ypatumus.

Anketa yra anoniming, gauti duomenys isliks konfidencialiis ir bus naudojami tik tyrimo
tikslais, magistro baigiamajam darbui parengti.

Maloniai kvie¢iu sudalyvauti tyrime ir atsakyti j tyrimo anketos klausimus. Anketos
pildymas gali uztrukti apie 10 min. Jusy laiko, o Jusy pateikti atsakymai yra labai svarbis.

Jei turite klausimy apie atlieckama tyrima, su manimi galite susisiekti elektroniniu pastu
katrina.miskevic@evaf.stud.vu.lt

Nuosirdziai dékoju uz Jusy skirta laika!
Sios anketos rezultatai viesai nepublikuojami.

Zemiau pateikti 42 teiginiai, atidziai perskaitykite ir pasirinkite numerj, kuris geriausiai
atitinka Jitsy atsakymgq.

VADOVO EMOCINIS INTELEKTAS
1. Prasau jvertinkite, kiek tinka Sios savybés Jiisy tiesioginiam (-ei) vadovui (-ei) pagal
Zemiau pateiktus teiginius.
Perskaitykite kiekvieng teiginj ir jvertinkite jj skaléje nuo 1 iki 5 (I — visiskai nesutinku, 2 —
labiau nesutinku,; 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — labiau sutinku; 5 — visiskai sutinku).

Eil. | Teiginys 1123 |45
Nr.

1. | Dazniausiai geba teisingai suvokti kod¢l jaucia tam tikras emocijas.

2. | Geba suvokti savo emocijas.

3. | Visuomet puikiai supranta, ka jauéia.

4. | Visuomet Zino ar yra laimingas (-a).

5. | Visada geba suprasti aplinkiniy emocijas i$ jy elgesio.

6. | Yra geras (-a) kity emocijy stebétojas (-a).

7. | Yra empatiSkas (-a) kity jausmams ir emocijoms.

8. | Geba suvokti aplinkiniy emocijas.

9. | Kelia sau tikslus, kuriy nuolat aktyviai siekia.

10. | Nuolat uztikrina save, jog yra kompetentingas (-a).

11. | Yra motyvuotas (-a).

12. | Stengiasi skatinti save tobuléti.

13. | Sugeba kontroliuoti savo temperamenta ir sudétingose situacijose

elgiasi racionaliai.

14. | Geba gerai valdyti savo emocijas.

15. | Sukilus pykciui geba greitai nusiraminti.
16. | Gerai kontroliuoja savo emocijas.
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DARBUOTOJU PASITIKEJIMAS VADOVU
2. Jvertinkite, kiek sutinkate su teiginiais apie pasitikéjima vadovu.
Perskaitykite kickvieng teiginj ir jvertinkite ji skaléje nuo 1 iki 5 (1 — visiskai nesutinku,; 2 —
labiau nesutinku,; 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — labiau sutinku, 5 — visiskai sutinku).

Eil. | Teiginys 112345
Nr.
1. | Jauciuosi uztikrintas (-a), kad mano vadovas (-¢) visada stengsis su
manimi elgtis s3ziningai.
2. | Mano vadovas (-¢) niekada nemégins apgaulés biidu pasinaudoti
darbuotojais.
3. | AS visiSkai pasitikiu vadovo (-és) saZiningumu.
4. | Jauciu stipry lojaluma savo vadovui (-ei).
5. | Palaiky¢iau savo vadovg (-¢) beveik bet kokioje kritinéje situacijoje.
6. | ASdvejoju dél lojalumo savo vadovui (-ei).

EMOCINE GEROVE DARBE
3. Ivertinkite, kaip daZnai per pastarasias 30 dieny darbe jautétés taip, kaip apraSyta
Zemiau pateiktuose teiginiuose. Vertinkite remdamiesi savo patirtomis emocijomis,
susijusiomis su darbu bendra prasme (1 — niekada; 2 — retai; 3 — kartais; 4 — gana daznai; 5 —
labai daznai).

Eil. | Teiginys 11213 |4]|5
Nr.

1. | Mano darbas vercia mane jaustis piktam (-ai).

2. | Mano darbas vercia mane jaustis neramiam (-iai).

3. | Mano darbas verc¢ia mane jaustis laisvai.

4. | Mano darbas vercia mane jaustis nuobodziaujanc¢iam (-iai).
5. | Mano darbas vercia mane jaustis ramiam (-iai).

6. | Mano darbas vercia mane jaustis patenkintam (-ai).

7. | Mano darbas ver¢ia mane jaustis depresyviam (-iai).

8. | Mano darbas vercia mane jaustis neuztikrintam (-ai).

9. | Mano darbas ver¢ia mane jaustis pasiSlykstéjusiam (-iai).

10. | Mano darbas vercia mane jaustis pagautam (-ai) ekstazés.
11. | Mano darbas vercia mane jaustis energingam (-ai).

12. | Mano darbas vercia mane jaustis entuziastingam (-ai).

13. | Mano darbas vercia mane jaustis susijaudinusiam (-iai).
14. | Mano darbas vercia mane jaustis pavargusiam (-iai).

15. | Mano darbas verc¢ia mane jaustis iSsigandusiam (-iai).

16. | Mano darbas vercia mane jaustis jsiutusiam (-iai).

17. | Mano darbas verc¢ia mane jaustis liidnam (-ai).

18. | Mano darbas verc¢ia mane jaustis jkvéptam (-ai).

19. | Mano darbas vercia mane jaustis atsipalaidavusiam (-iai).
20. | Mano darbas ver¢ia mane jaustis pamalonintam (-ai).

DEMOGRAFINES CHARAKTERISTIKOS
4. Pazymékite Jums tinkantj atsakyma.
Atsakymus zymékite kryZiuku (X) arba pabraukite tinkamg atsakyma.

1. Jusy lytis:
L1 Vyras

L1 Moteris

[ Kita
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2. Jusy amzZius:
(jrasykite):

3. Jusy iSsilavinimas:

O Vidurinis

O Profesinis

[ Aukstasis neuniversitetinis
[ Aukstasis universitetinis
O Kita

4. Organizacijos, kurioje Jis Siuo metu dirbate, dydis:
O Labai maza (1-9 darbuotojai)

L1 Maza (1049 darbuotojy)

LI Vidutiné (50-249 darbuotojy)

O Didelé (250 ir daugiau darbuotojy)

5. Jiisy pagrindinés pareigos organizacijoje:
I Vadovaujancios pareigos
LI Nevadovaujancios pareigos

6. Jusuy darbo stazas organizacijoje, kurioje Siuo metu dirbate:
(irasykite):

7. Jiisy organizacijos veiklos sritis:
O Gamybiné

O Paslaugy

0 Mazmeniné prekyba

LI Didmeniné prekyba

LI Logistika

L] VieSosios paslaugos

O Svietimo sektorius

U Finansy sektorius

LI Sveikatos apsaugos sektorius

LI IT sektorius

0O Zemés tkis

L] Statybos sektorius

U Kita (jrasykite):

Nuosirdziai dékoju uz Jisy dalyvavima ir laika pildant anketa.
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2 priedas. Tyrimo skai¢iavimai SPSS programoje

1. ApraSomoji tyrimo pagrindiniy kintamyjy statistika

Descriptive Statistics

N Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
Vadovo_Emocinis_Intelekt 301 1,00 5,00 3,8382 92669
as_total
Pasitikejimas_vadovu_total 301 1,00 500  3,5615 86880
Emocine_Gerove_total 30 115 5,00 34277 TT6E4
Valid N (listwise) 301

2. Konstrukty patikimumo rodikliai (Cronbach alfa)

Reliability Statistics Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's | Cronbach's
Alpha N of ltems Alpha N of ltems Alpha N of ltems
965 16 783 6 939 20

3. Demografiniai rodikliai

Jusu amzius: * Jusu lytis: Crosstabulation

Jusu Iytis:
VWras Moteris Kita Total
Jusu amzius: Zkarta Count 15 100 1| 116
% within Jusu Iytis: 31,9% 39,5% 100,0% 38,5%
Xkarta Count 32 153 0 185
% within Jusu Iytis; 68,1% 60,5% 0,0% 61,5%
Total Count 47 253 1 301

% within Jusu Iytis: 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0%

Jusu amzius: * Jusu issilavinimas: Crosstabulation

Jusu issilavinimas:

Aukstasis
neuniversitetini Aukstasis
Vidurinis  Profesinis s universitetinis Kita Total
Jusuamzius: Zkarta Count 12 6 23 75 0 116
% within Jusu 57,1% 353% 38,3% 37,3% 0,0% 38,5%
issilavinimas: |
Xkarta Count 9 11 37 126 2 185
% within Jusu 42,9% 64,7% 61,7% 62,7% 100,0% 61,5%
issilavinimas:
Total Count 21 17 60 201 2 301
% within Jusu 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
issilavinimas:

Jusu amzius: * Organizacijos, kurioje Jus siuo metu dirbate, dydis: Crosstabulation

Organizacijos, kurioje Jus siuo metu dirbate, dydis:

Labai maza Maza Vidutine Didele Total
Jusu amzius: Zkarta Count 17 32 45 22 116
% within Organizacijos, 436% 29,9% 40,5% 50,0% 38,5%
kurioje Jus siuo metu
dirbate, dydis:
Xkarta Count 22 75 66 22 185
% within Organizacijos, 56,4% 70,1% 59,5% 50,0% 61,5%
kurioje Jus siuo metu
- dirbate, dydis: | | )
Total Count | 39 107 1M1 4 301
% within Organizacijos, 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

kurioje Jus siuo metu
dirbate, dydis:
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Jusu amzius: * Jusu darbo stazas organizacijoje, kurioje siuo metu dirbate: Crosstabulation
Jusu darbo stazas organizacijoje, kurioje siuo metu dirbate:

>Imetu 1-5metai 6-10metu  11-20 metu <20 metu Total
Jusu amzius: Zkarta Count 12 84 19 1 0 116
% within Jusu darho stazas 66,7% 57,9% 358% 1,5% 0,0% 38,5%
organizacijoje, kurioje siuo
metu dirbate:
Xkarta Count 6 61 34 66 18 185
% within Jusu darho stazas 33,3% 421% 64,2% 98,5% 100,0% 61,5%
organizacijoje, kurioje siuo
metu dirbate:
Total Count 18 145 53 67 18 301
% within Jusu darbo stazas 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
organizacijoje, kurioje siuo
metu dirbate:
Jusu amzius: * Jusu organizacijos veiklos sritis: Crosstabulation
Jusu organizacijos veiklos sritis:
Sveikatos
Mazmenine Didmenine Viesosios Svietimo Finansu apsaugos Statybos
Gamybine Paslaugu prekyba prekyba Logistika paslaugos sektorius sektorius sektorius IT sektorius  Zemes ukis sektorius Total
Jusu amzius: Zkarta Count 15 23 6 7 7 18 9 3 19 5 1 3 116
%wl(rfln.{usu ) i 50,0% 36,5% 37,5% 70,0% 77.8% 30,5% 25,0% 50,0% 339% 62,5% 50,0% 50,0% 38,5%
veikios sris:
Xkarta Count 15 40 10 3 2 41 27 3 37 3 1 3 185
% within Jusu 50,0% 63,5% 62,5% 30,0% 222% 69,5% 75,0% 50,0% 66,1% 37,5% 50,0% 50,0% 61,5%
_organizacijos veikios sits: ! | | | I |
Total Count 30 63 16 10 9 59 36 ] 56 8 2| 6 301
% within Jusu 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
izacijos veiklos sritis:
4. T-testas nepriklausomoms imtims
Group Statistics
Respondanto karta (X ir ). N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Vadovo_Emocinis_Intelekt  Z karta 116 37344 ,92324 08572
aranal X karta 185 3,0034 82540 06804
Pasitikejimas_vadovu_total Z karta 116 3,4497 90656 08417
X karta 185 36315 ,83918 06170
Emoacine_Gerove_total Zkarta 116 32448 82083 07622
X karta 185 35424 72657 ,05342
Independent Samples Test
t-test for Equality of Me2ans
95% Confidence Interval of the
Significanca Mean Std. Error Difference
t df One-Sidedp  Two-Sided p Diffarance Diffaranca Lower Uppar
Vadovo_Emocinis_Intelekt  Equal variances assumed -1,543 299 062 124 -,16900 ,10950 -.38449 04648
as_total Equal variances not 1544 244809 062 124 -,16900 10944 - 38457 04656
assumed
Pasitike/imas_vadovu_total Equal variances assumed -1.773 299 039 077 -18182 10253 -38359 01995
Equal vanances not 41,742 230,234 041 083 -18182 10436 -38745 02381
assumed
Emotine_Gerove_total _Equalvanances assumed  -3.288 299 <001 001 -29760 09051 -47572 -11949
Equal vaniances not -3197 222,207 <001 002 -,29760 09308 -48103 -11418
assumed

Independent Samples Effect Sizes

95% Confidence interval

Standardizer"  Point Estimate Lower Upper
Vadovo_Emocinis_Intslekt Cohan's d 92457 -,183 - 415 050
as_lotal Hedges' correction 92689 -182 -414 050
Glass's defta ,92540 -183 -415 050
Pasitikejimas_vadovu_total Cohen's d 86572 -210 -443 023
Hedges' corraction 86789 -,209 - 441 023
Glass's delta ,83918 =217 - 450 017
Emocine_Gerove_total Cohen'sd | 76424 -,389 -623 -155
Hedges' correction 76617 -,388 -,622 -154
Glass's delta 72657 - 410 - 645 -173

a. The denominator used in estimating the effact sizes.
Cohen's d uses the poolad standard deviation
Hedges' correction uses the pooled standard deviation, plus a correction factor.
Glass's delta uses the sample standard deviation of tha control (i.e., the second) group.
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5. Normalumo testai pagal Kolmogorovo—Smirnovo ir Shapiro—Wilk

Tests of Normality
Kaolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sia.

Vadovo_Emocinis_Intelekt 05 301 <001 934 30 <001
as_total

Pasitikejimas_vadovu_total 122 301 <001 942 301 <001
Emocine_Gerove_total 081 301 <001 67 301 = 001

a, Lilliefors Significance Correction

6. Asimetrijos (Skewness) ir smailumo (Kurtosis) rodikliai

Descriptives
Statistic Std. Error
Vadovo_Emocinis_intelekt Mean 3,8382 05341
as_total 95% Confidence Intervalfor LowerBound 37331
Mean UpperBound  3,9434
5% Trimmed M2an 38975
Median 40000
Varlance 859
Std. Deviation 92669
Minimum 1,00
Maximum 5,00
Range 400
Interquartile Range 1,28
Skewness -793 140
Kurtosis 085 280
Pasitikejimas_vadovu_total Mean 35615 05008
95% Confidence Interval for  Lower Bound 34629
Mean UpperBound  3,6600
5% Trimmed Mean 3,5948
Median 3,6667
Varlance | 755
Std. Deviation 86880
Minimum 1,00
Maximum 5,00
Range 4,00
Interquartile Range | 133
Skewness -684 140
Kurtosis -159 ,280
Emocine_Gerove_total Mean _ - 34217 04476
95% Confidence Intervalfor LowerBound  3,3396
] UpperBound 35158
5% Tnmmed Mean 34621
Median 35500
Varlance [ 603
Std. Deviation 77664
Minimum SR AL
Maximum I 5,00
‘Range 385
Interquartile Range 103
Skewness -6 140

Kurtosis -026 280




7. Kintamuyjy pasiskirstymo histogramos su normalumo kreive

Histogram
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8. Pearson koreliacijos tarp vadovo emocinio intelekto, pasitikéjimo vadovu ir
emocinés gerovés darbe

Correlations

Vadovo_Emoci
nis_Intelekias_  Pasilikejimas_ Emocine_Gero

total vadovu_total va_total
Vadovo_Emocinis_intelekt  Pearson Correlation 1 817 560
sl Sig. (ailed) | <001 <001
N | 301 301 301
Pasitikejimas_vadovu_total Pearson Correlation 817 1 622"
Sig (2-talled) <001 <001
N _ 301 301 301
Emocina_Gerove_total Pearson Correlation .560" ,622" 1
Slg. (2talled) <.001 <001 o
N 301 301 301

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

Pearson Correlations
Highly Positive: (None)
Positive: (Vadovo Emocinis Intelektas total <---> Pasitikejimas vadovu total), (Vadovo Emc
No Linear Correlation: (None)

Negative: (None)

- Highly Negative: (None)

Note: Curated Help is calculated based on actual cell values, not the formatted values.
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9. Regresijos analizés

Variables Variables
Model Entered Removed Method
| Vadovo_Emoci . Enter
nis_Intelektas_
total®

a. Dependent Variable: Emocine_Gerove_total
b. All requested variables entered.

Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 560 314 312 64430

a. Predictors: (Constant), Vadovo_Emocinis_Intelektas_total

ANOVA?®
Sum of
Model Squares df Mean Squars F Sig.
1 Regression 56,828 1 56,828 136,892 <,IIJIII1h
Residual 124,123 299 A5
Total 180,951 300

a. Dependent Variable: Emocine_Gerove_total
b. Predictors: (Constant), Vadovo_Emocinis_Intelektas_total

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients 95,0% Confidence Interval for B
Model B Std. Error Beta t Sig Lower Bound Upper Bound
1 (Constant) 1,625 158 10,254 <001 1,313 1,937
Vadovo_Emocinis_Intelekt 470 040 560 11,700 <001 A9 549
as_total
a. Dependent Variable: Emocine Gerove total
Variables Variables
Model Entered Remaoved Method
1 Vadovo_Emoci . Enter
nis_Intelektas_
total
a. Dependent Variable:
Pasitikejimas_vadovu_total
b. All requested variables entered.
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 8172 667 666 50213
a. Predictors: (Constant), Vadovo_Emocinis_Intelektas_total
ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 151,058 1 151,058 599,118 <,Ul]1h
Residual 75,388 299 252
Total 226,446 300
a. Dependent Variable: Pasitikejimas_vadovu_total
b. Predictors: (Constant), Vadovo_Emocinis_Intelektas_total
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients 95,0% Confidence Interval for B
Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound  Upper Bound
1 (Constant) 622 124 | 5,039 <001 379 65
Vadovo_Emaocinis_Intelekt 166 031 817 24 AT7 <,001 704 827

as_total

a. Dependent Variable: Pasitikejimas_vadovu_total
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Variables Entered/Removed®

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 Pasitikejimas_ . Enter
vadovu_total®

a. Dependent Variable: Emocine_Gerove_total
b. All requested variables entered.

Model Summary
Adjusted R Std. Error ofthe
Model R R Square Square Estimate
1 ,622° 387 ,385 ,60923

a. Predictors: (Constant), Pasitikejimas_vadovu_total

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 69,974 1 69,974 188,528 <001°
Residual 110977 299 3 | ]
Total 180,951 300

a. Dependent Variable: Emocine_Gerove_total
b. Predictors: (Constant), Pasitikejimas_vadovu_total

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients 95,0% Confidence Interval for B
Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound  Upper Bound
1 (Constant) 1.448 148 . 9757 <001 1156 1,740
Pasitikejimas_vadovu_total ,556 ,040 622 13,731 <,001 476 ,636
a. Dependent Variable: Emocine_Gerove_total
Model Summary®
Adjusted R Std. Error ofthe
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 6287 395 391 60612 1,945
a. Predictors: (Constant), Pasitikejimas_vadovu_total,
Vadovo_Emocinis_Inteleldas_total
b. Dependent Variable: Emocine_Gerove_total
Bootstrap for Model Summary
Bootstrap*
95% Confidence Iinterval
Model Durbin-Watson Blas Std. Error Lower Upper
4 1,945 -.691 107 1,047 1,462

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000
bootstrap samples

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 71,472 2 35736 97,274 <001°
Residual 109,479 298 367
Total 180,951 300

a. DependentVariable: Emocine_Gerove_total

b. Pradictors; (Constant), Pasitikejimas_vadovu_total,
Vadovo_Emocinis_Intelektas_total

Coefficients”
Standardized
Unstandardized Coefficients  Coefficients Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 1,351 155 8,698 <,001

Vadovo_Emocinis_Intelekt 132 065 158 2,019 044 333 3.004

as_total | |

Pasitikejimas_vadovu_total A4 070 493 6,314 <001 333 3,004

a. DependentVariable: Emocine_Gerove_total
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10. Moderuota mediacija
Kartos moderuojancio poveikio analizé rysyje tarp vadovo emocinio intelekto ir
pasitikéjimo vadovu

kkxkkkkkkkkkkk**** PROCESS Procedure for SPSS Version 5.0 * sk xsskkkdkksidx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com
Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

LR R R S S E S S R R e R R R R R R R R R S R R R R R R R R R

Model: 7
Y: EmGerove
X: VadovoEI
M: Pasitik
W: Karta

Sample
Size: 301

Variable descriptive statistics

EmGerove VadovoEI Pasitik Karta
Mean 3,4277 3,8382 3,5615 1,6148
SD , 77686 , 9287 , 2688 4875
Min 1,1500 1,0000 1,0000 1,0000
Max 5,0000 5,0000 5,0000 2,0000

Variable intercorrelations (Pearscn r)

EmGerove VadovoEI Pasitik Karta
EmGerove 1,0000 , 5604 , 6219 1868
VadovoEI , 5604 1,0000 , 8168 , 0889
Pasitik , 6219 ,8leé8 1,0000 1020
Karta , 1868 , 0889 , 1020 1,0000

R R R R S R R S S R RS R R R R R R R R R R R R R R R R R R R
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ER R e e R e e e R e e e e e e e e e e

OUICOME VARIRBLE:
Pasitik

Model Summary

R R-ag Adj R-=gq F
, 8173 , €680 , 6646 199,1749
Shrunken R estimates
Browne LvOutl LvOut2
, 8139 (2121 L8146
S§s daf MS
Regress 151,261¢ 3,0000 50,4205
Residual 75,1847 297,0000 2531
Total 226,4463 300,0000 , 7548
Model
coeff se Tt
ceonstant , 6077 4227 1,4379
VadovoEI , 7471 ,1093 6,8377
Karta ,014E 2531 , 0583
Int 1 ,0100 , 0647 , 1548

Scale-free and standardized measures of association

r ar

VadovoEl , 8168 s 2286

Karta ,1020 ,0019

Int 1 5606 , 0052

eta-sq p_eta-sq

VadovoEl ,0523 1360

Karcta ,0000 , 0000

Int 1 , 0000 ,0001
Product terms key:

Int_ 1 : VadovoEI x

pr
, 3628
,0034
,0090

f-aq
, 1574
, 0000
,0001

Karta

P SEest

, 0000 , 5031
e LiCI
, 1515 -,2240
0000 ,5320
(9535 -,4833
,8771 -,1174
stand¥X standY
. 7968 , 8599
,0083 ,0170
,0291 0115

Test(s) of highest order unccnditional interaction(s):

R2-chng
X*W ,0000

, 0240

dfl

1,0000 297,0

Focal predict: VadoveEI (X)
Mod var: Karta (W

Data for visualizing the conditional effect of the focal predictor:

)

df2
000

B
,B771

vLcI
1,4395
, 9621
,5128
,1374

standX
, 6923
,0072
,0253

Mectca Gt Lateis fume o DNOO anmbcccn sclmdacs cod cncccee Ge csoccdeos =t o
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DATA LIST FREE/

VadovoEI Karta Paszitik .
BEGIN DATA.
2,8750 1,0000 2,7981
4,0000 1,0000 3,6508
4,8550 1,0000 4,2981
2,8750 2,0000 2,8427
4,0000 2,0000 3,7057
4,8550 2,0000 4,3615
END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=
VadovoEI WITH Paszitik BY Karta .

Some regreassion diagneoatics

Min. Max.
fitted 1,3796 4,4728
residual -2,0787 1,3492
t-resid -4,27%6 2,7231

Shape of residuals

Skewness Kurtosis
Value -,3741 1,8004
se 1405 2801

-Bonterroni-corrected p for largest t-residual
t-resid p-value casenum

-4,2796 ,0076 219,0000

Most influential observations

casenum dfbeta
ceonstant 52,0000 -,1559
VadovoEI 136,0000 -,0373
Karta 52,0000 ,0780
Int_1 136,0000 , 0186

Variable tolerance and VIF

Tol. VIF
VadovoEI , 0823 12,1481
Karta ,0554 18,0372
Int 1 ,0316 31,6184

Breusch-Pagan test of heteroskedasticity

Chi-sq dg e
Normal 10,8094 3,0000 ,0128
Robust 5,7639 3,0000 (1237

SRR R R R R R e R R R e e e e R e R R R R R R )



Tiesioginio, netiesioginio ir moderuotos mediacijos efekty analizé

*kkkkkkkdkkkddkx*% DIRECT AND INDIRECT EFFECTS OF X ON ¥ #**kkkskrkhkkrddsdd

Direct effect of X on Y

Effect se t P LICI ULCI

1322 ,0654 2,0194 ,0443 ,0034 , 2610
Conditional indirect effects of X on Y:
INDIRECT EFFECT:
VadovoEI > Pasitik -> EmGerove

Karta Effect BootSE BootLLCI BootULCI

1,0000 £ 3337 ,0601 ,2125 , 4493

2,0000 ,3381 , 0847 . 2075 , 4638

Index of moderated mediation (difference between conditional indirect effects):

Most influential cbservations

casenum dfheta
copatant 222, 0000 ,0835
VadowvoEI 301, C000 (0316
Sasitik 213, 0000 L0341

Variable zolerance and VIF

Tol. YIF
VadovoEI , 3328 3,0037
Pasitik + 3329 3,0037

Breusch-Pagan teat of hetercakedasvicivy
Chi-=q

Formal
Robust 14,

14,0531
7ic8

dz P
2,0000 ,0003
2,0000 L0006

Index BootSE  BootLLCI BootULCI
Karta , 0044 ,0274 -,0464 ,0634
OUTCOME VRRIABLE:
EpGerove
Model Summary
R R-sg IAdj R-sq F P 3Eest
L6285 , 3850 ,3203 37,2737 , 0000 L6061
Shrunken R estimates
Brouwns LvCutrl LvOut2
, 6236 16168 6237
Ss dar Ms
Regreas 71,4728 2,0000 35,7362
Residual 2108,4785 29,0000 , 3672
Total 1€0,5509  300,0000 , 6032
Model
coats ae t P 11 ULCT
conatant 1,350¢ £ 1553 8, 6980 (0000 1,0451 1,6564
VadovoEl (1322 #0654 2,018 L0443 L0034 L2610
Pasicik L4407 L0888 6,3137 , 0000 »3034 .S5TEL
Scale=-free and standardized measures of association
T ar pPr stardYX stand¥ azana)
VadovoEl » 5604 ,0810 11182 (1577 e 1702 +1225
Pasitilk (6218 2085 23435 L4831 #5875 J3828
2La-3q p_eta-s3q f-aq
VadovoEl , 0083 L0135 , 013
Pasitiv ,080% (3180 1338
Some Tegreaaion diagnoatica
Min. Max.
fitzed 1,931% 4,2153
residual -1,9337 1,470
z-res:c -3,286% Z,415%
Shaps cf residusls
Skewness  Hurtosis
Value -, 3127 -, 0706
ze +1405 »2801
Boaferroni-corrected p for largeat t-reaidual
t-resid p-value casenum
-3,2865 , 3820 301,0000



