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SANTRAUKA

Siuolaikinés organizacijos veikia nuolat besikei¢ian¢ioje aplinkoje, todé¢l kiekvienoje
organizacijoje svarbu kurti pokyc¢iams palankias salygas, o dinamiSka aplinka laikyti naujomis
galimybémis. Tokiomis salygomis itin svarbiu aspektu turéty biiti darbuotojy isipareigojimo
organizacijai didinimas — kuo jsipareigojimas organizacijai yra aukstesnis, tuo atviriau darbuotojai
priima vykdomus pokycCius organizacijoje ir maziau jiems prieSinasi. Vienu i§ svarbiausiy veiksniy,
daranciy jtaka darbuotojy jsipareigojimui organizacijai, jvardijamas transformacinés lyderystés
elgesys. Tai viena Siuolaikiniy lyderystés teorijy, kuri pabrézia lyderio vaidmens svarbg pokyciy
kontekste.

Sio darbo tikslas — i3analizuoti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir transformacinés
lyderystés sasajas. Tyrimo metu buvo apklausti penkiy mazmeninés prekybos sektoriuje veikianciy
jmoniy, i§gyvenanciy tam tikrus organizacinius pokycius, darbuotojai. Tiriamyjy imtj sudaré 382
dirbantys asmenys 1§ skirtingy organizacijy. Tyrime buvo naudojami S§ie klausimynai:
»Isipareigojimo organizacijai klausimynas“ ir naujai sukonstruotas ,,Transformacinés lyderystés
klausimynas®“. Remiantis teorinio ir empirinio tyrimo analizés duomenimis, daroma iSvada, kad
darbuotojai, kurie savo vadovus vertina kaip pasizymincius transformacinés lyderystés elgesiu
(idealizuota jtaka, jkvepiantis motyvavimas, individualus démesys, intelektualus skatinimas) yra
linke labiau jsipareigoti organizacijai emociniu, normatyviniu ir testiniu poziiiriu. Sekéjai, kurie
subjektyviai vertina savo vadovus kaip transformacinius, jauciasi stipriau psichologiskai jgalinti bei
yra stipriau emociskai jsipareigoj¢ organizacijai. Atskleista, kad motery ir vyry subjektyviis vadovo
kaip pasizymincio transformacinés lyderystés elgesiu vertinimai skiriasi. Moterys savo vadova labiau
vertina kaip pasizymint] transformacinés lyderystés elgesiu, palyginus su vyry nuomone.

Pateiktos praktinés rekomendacijos leidzia vadovams modeliuoti savo transformacinés
lyderystés elgseng, atsizvelgiant | tai, koks darbuotojy isipareigojimo organizacijai tipas

organizacijoje egzistuoja ir kokio jsipareigojimo organizacijai tipo raiskos yra siekiama.
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SUMMARY

Modern organisations operate in a constantly changing environment, therefore it is important
to create conditions favourable for change in every organisation, and the dynamic environment should
be treated as new opportunities. Improving employee commitment towards the organisation should
be a paramount aspect in such conditions — the higher the commitment towards the organisation, the
more open employees are to changes in the organisation and less likely to oppose change.
Transformational leadership behaviour is indicated as one of the most important factors that influence
employee commitment towards an organisation. This is one of the modern leadership theories, which
highlights the importance of the leader's role in the context of change.

The aim of this thesis is to analyse the correlation between employee commitment towards the
organisation and transformational leadership. Employees from five companies operating in the retail
sector and undergoing certain organisational changes have been interviewed during the analysis. The
sample size of respondents is 382 employed persons from different organisations. The following
questionnaires were used in the analysis: “Organisation commitment questionnaire” and a newly
structured “Transformational leadership questionnaire”. In accordance to data of theoretical and
empirical analysis a conclusion is drawn that employees, who think that their leaders possess
transformational leadership behaviour (idealized influence, inspirational motivation, individual
attention, intellectual encouragement) are likely to commit more to their organisation emotionally,
normatively and continuously. Followers, who subjectively rate their leaders and transformational,
feel more emotionally empowered and are more committed towards their organisation. It was
revealed that men’s and women’s subjective leader rating as possessing transformational leadership
behaviour is different. In comparison to men, women consider their leaders as possessing
transformational leadership behaviour more often.

The practical recommendations indicated allow leaders to model their transformational
leadership behaviour depending on the type of employee commitment towards the organisation

existing and the type of commitment towards the organisation aimed for in the organisation.
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JZANGA

Pokyciai neatsiejama Siuolaikinés organizacijos dalis, todél kiekvienoje organizacijoje svarbu
kurti pokyCiams palankias salygas, o dinamiska aplinkg laikyti naujomis galimybémis. Pries
pradedant jgyvendinti bet kokius pokycius, organizacijy vadovai turéty stengtis uztikrinti, kad
vertingiausiais iSteklius — jos darbuotojai, turéty galimybe saviraiskai darbe ir galéty save realizuoti
veikloje per vidinj potencialg. Taip pat itin svarbu sudaryti galimybes darbuotojams dalyvauti
sprendimy priémime ir pokycio procese, kad jie tapty projekto savininkais ir bendrai siekty pokycio
teigiamo rezultato. Beck ir Wilson (2000), Ganta ir Manukonda (2017), Herscovitch ir Meyer (2002),
Ikinci (2014), Yukl (2010) ir kiti, atliktais tyrimais jrodo teigiama koreliacija tarp auksto darbuotojy
jsipareigojimo lygio ir atvirumo pokycCiams — kuo jsipareigojimas organizacijai yra aukstesnis, tuo
atviriau darbuotojai priima pokyCius organizacijoje ir maziau jiems prieSinasi. Todél kiekviena
organizacija, kuri siekia didinti savo ilgalaikj konkurencinj pranasumg bei gerinti efektyvuma,
produktyvuma, turéty puoseléti darbuotojy isipareigojimg organizacijai.

Daugelis uzsienio autoriy (Bono ir Judge, 2003; Emery ir Barker, 2007; Washington, 2007;
Yukl, 2010; Tracey ir Hinkin, 1994; Walumbwa ir Lawler, 2003 ir kt.) kaip vieng i§ svarbiausiy
veiksniy, daranciy jtaka darbuotojy jsipareigojimui, jvardija transformacinés lyderystés elgseng. Tai
viena $iuolaikiniy lyderystés teorijy, kuri pabrézia lyderio vaidmens svarbg pokyc¢iy kontekste. Pasak
Bass (1990), Mathieu ir Zajac (1990), Mayer ir Schoorman (1998), Verma ir Krishnan (2013) ir kity,
transformaciniai lyderiai per savo elgesio savybes (individualy démesj, jkvepian¢ia motyvacija,
idealizuotg jtaka, intelektualy skatinimg) skatina teigiamg darbuotojy jsipareigojima organizacijai.

Darbo teorinis reikSmingumas. Nepaisant placiai pripazinto jsipareigojimo organizacijai
svarbos ir vertés, vis dar truksta moksliniy tyrimy, kurie nagrinéty transformacinés lyderystés ir
darbuotojy jsipareigojimo organizacijai santykius vykstanéiy poky¢iy kontekste. Siuolaikinéms
organizacijoms, iSgyvenanc¢ioms globalizacijos, darbo jégos kaitos, technologiniy inovacijy salygotas
transformacijas, tampa sudétinga iSlaikyti darbuotojy jsipareigojima organizacijai. Vieni jy - nelinke
keistis ir tobuléti, vengia ir bijo pokyCiy, kiti - nejsipareigoja organizacijai, nes organizacija
neatskleidzia jy potencialo ir neskatina tapti aktyviais pokyciy dalyviais. Abiem atvejais darbuotojai
linke palikti organizacijas. Transformaciné lyderysté tampa patraukliu jrankiu darbuotojams sutelkti
ir juos jgalinti sékmingai veiklai organizacijoje vykstan¢iy pokyc¢iy kontekste. Jvardintas socialinis
reiSkinys reikalauja naujy konceptualiy jzvalgy, prisidésianciy prie sékmingo ir efektyvaus
transformacinés lyderystés poveikio darbuotojy jsipareigojimui organizacijai stiprinti, akcentuojant
organizacijos poky¢iy kontekstg. Tod¢l Siame darbe keliami tokie probleminiai klausimai: Kokios yra
jsipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés sqsajos? Kaip organizaciniy pokyciy

kontekste transformacinés lyderystés elgsena stiprinty darbuotojy jsipareigojimq organizacijai?



Siame darbe, remiantis skirtingais mokslininky poZifiriais susisteminta ir apibrézta darbuotojy
Isipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés sampratos; identifikuotos ir empiriskai
patikrintos dimensijos, atspindinios jsipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés
sgsajas.

Tyrimo praktinis reik§Smingumas gali biiti vertingas kuriant darbuotojams palankig darbo
aplinka. Nustacius transformacinés lyderystés jtaka, organizacijy vadovai galés prisidéti formuojant
labiausiai pageidaujamg ir darbuotojui palankiausig jsipareigojimo organizacijai profilj. Be to,
pateiktos praktinés rekomendacijos leidzia vadovams modeliuoti savo transformacinés lyderystés
elgseng, atsizvelgiant | tai, koks darbuotojy jsipareigojimo organizacijai tipas organizacijoje
egzistuoja ir kokio jsipareigojimo organizacijai tipo raiskos yra siekiama.

Darbo objektas — darbuotojy jsipareigojimas organizacijai.

Darbo dalykas — mazmeninés prekybos jmonés.

Darbo tikslas — iSanalizuoti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir transformacings
lyderystés sasajas.

Darbo uidaviniai:

1.  ISanalizuoti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés
sampratas bei sgsajas.

2. Pagrjsti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés raiSkos
tyrimo kriterijus.

3. Atlikti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai bei transformacinés lyderystés sgsajy
empirinj tyrimg.

4.  Pateikti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai stiprinimo poky¢iy kontekste
rekomendacijas, modeliuojant transformacinés lyderystés elgsena.

Duomeny rinkimo metodai:

1.  Moksliniy Saltiniy analizé naudojama siekiant paaiskinti darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai ir transformacinés lyderystés sampratas bei pagristi jy sasajy tyrimo kriterijus.

2. Anketiné apklausa pasitelkta siekiant istirti transformacinés lyderystes ir jsipareigojimo
organizacijai raiska.

Duomeny analizés metodai: aprasomoji statistika, faktorinés, koreliacinés bei regresinés

analizés metodai.

Publikacija darbo tema: Darbuotojy isipareigojimo ir transformacinés lyderystés sasajos//
Technologijy ir verslo aktualijos (2017), praneSimy medziaga/ Kauno technologijos universitetas.

Panevézio technologijy ir verslo fakultetas. Kaunas: Technologija, 2017.
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1. DARBUOTOJU JSIPAREIGOJIMO ORGANIZACIJAI STIPRINIMO
TRANSFORMACINES LYDERYSTES ASPEKTU TEORINE ANALIZE

1.1. [Isipareigojimo organizacijai samprata ir reik§mé

Isipareigojimas organizacijai yra viena 1§ daZniausiai studijuojamy organizacinés
psichologijos ir organizacinés elgsenos sgvoky. Organizacijy tyrimus atliekantys mokslininkai (pvz.,
Becker, 1960; Meyer ir Allen, 1991; Mowday, Porter ir Steers, 1982; Herscovitch ir Meyer 2002;
Miller ir Lee, 2001 ir kt.) jau seniai doméjosi darbuotojy isipareigojimo organizacijai tema. Viena i$
jos populiarumo priezas¢iy yra tai, kad organizacijos didina ir iSlaiko savo konkurencingumag joms
lojaliy darbuotojy déka. Dauguma tyréjy nustaté, kad auksto lygio jsipareigojimas organizacijai i$
dalies lemia jos sékme. Si tema sulauké ganétinai daug démesio ne tik teoriniy, bet ir praktiniy tyrimy
aspektu, kadangi bandoma suvokti ir paaiskinti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai, kurioje jie
dirba, stiprumg ir tvirtuma.

Analizuojant jsipareigojimo organizacijai samprata, susiduriama su keletu i$Stukiy. Visy
pirma, dé¢l daugybés jsipareigojimo organizacijai apibrézimy, randamy literatiiroje, Sio reiskinio
kilmé néra aisSki. Galima teigti, kad jsipareigojimo organizacijai apibrézimy gausg salygojo istoriskai
skirtingos teorinés perspektyvos, kurios rodo skirtingas jsipareigojimo organizacijai vystymosi
prielaidas ir mechanizmus (Mathieu ir Zajac, 1990; Herscovitch ir Meyer, 2002). Literattiroje galima
rasti du pagrindinius pozitrius: (1) elgsenos, kartais apibiidinama kaip mainai (Becker, 1960) ir (2)
psichologinj, dar Zinoma, kaip nuostatos. Kai kurie autoriai iSskiria treCig — integruota poziiirj,
apimantj du pirmuosius (Cohen, 2006).

Elgsenos jsipareigojimo nuostata susijusi su procesais, kai darbuotojai tampa ,,uzdaryti* savo
organizacijose ir tuo, kaip jie susidoroja su §ia problema (Mowday ir kt., 1982). Sis jsipareigojimo
organizacijai pozitris aiSkinamas iSskaiiavimo ir normy aspektais. ISskai¢iavimo ar norminis
pozitiris reiSkia darbuotojo isipareigojimg toliau dirbti organizacijai, remiamasi naudos ir kasty
apskai¢iavimu prie§ ruoSiantis palikti organizacija. Kitaip tariant, Si nuostata jsipareigojima
organizacijai apibiidina kaip prisiriSimg prie organizacijos, kuriam budingas ketinimas likti joje,
susitapatinimg su organizacijos tikslais ir vertybémis, troSkimg papildomai stengtis organizacijos
gerovei.

Ankstyvuosiuose jsipareigojimo organizacijai tyrimuose $i sgvoka paremta nuostatos
samprata, jsipareigojimu organizacijai per asmens pozilrj, jausmus, susitapatinimg, dalyvavimg ir
lojalumg (Porter, Steers, Mowday ir Boulian, 1974). Porter ir kt. (1974) manymu, poziiirio nuostata
reiSkia psichologinj prisiriSima ar emocinj jsipareigojima, kuris iSreiSkiamas darbuotojui pajutus

sinergija tarp asmeniniy ir organizacijos tiksly bei vertybiy.
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Taip pat nemazg jtaka jsipareigojimo organizacijai koncepcijai padaré¢ Becker (1960), kuris
jsipareigojima organizacijai apibrézia kaip procesa, remiamg mainais arba ,,grupinémis lazybomis*
(Becker, 1960). Si teorija teigia, kad zmonés yra jsipareigoje savo organizacijai tiek, kiek jie nori likti
savo darbo vietose. Taciau, jei jie gauty naudingesnj pasiiilymg ar geresnes darbo sglygas, noréty
palikti organizacija. Mowday ir kt. (1982) pritaria ,,grupiniy lazyby” teorijai, apibiidindami
Isipareigojima organizacijai kaip elgesi, susijusi su procesu, kuriuo asmenys tampa uzdaryti tam
tikroje organizacijoje ir tai, kaip jie susidoroja su Sia problema. Tokios lazybos daro jtaka darbuotojo
elgesiui, t. y. skatina pasilikti organizacijoje tam, kad jis nepralaiméty lazyby (Oliver, 1990).

Mokslingje literatiiroje darbuotojy jsipareigojimo organizacijai terminas apibtidinamas labai
jvairiai. Kai kurios pateikiamos sgvokos apibtidina jsipareigojimo organizacijai reiSkinj, tai yra,
jsipareigojimg kaip poziiirj } organizacijg (Cohen, 2006), kaip viding jéga, skatinancig atitinkamai
elgtis organizacijos atzvilgiu (Herscovitch ir Meyer, 2002), kaip psichologing s3saja su organizacija
(Mathieu ir Zajac, 1990), ar kaip psichologing biikle, kuri sieja individg ir organizacija (Meyer ir
Allen, 1991). Pasak Klein, Becker ir Meyer (2009), kiti apibrézimai maiSomi su jsipareigojimo
organizacijai priezastimis, pavyzdziui, jsipareigojimas kaip investicija (Becker, 1960), ar mainai
tarp asmens ir organizacijos (Angle ir Perry, 1981), ar susitapatinimas su organizacija (Porter ir kt.,
1974; Mowday ir kt., 1982) ir asmeniniy vertybiy bei tiksly sutapimas su organizacijos vertybémis
ir tikslais (O’Reilly, Chatman, 1986), ar tokios pasekmés, kai jsipareigojimas yra kaip motyvacija
(Herscovitch ir Meyer, 2002), ir testinumas (Mowday ir kt., 1982).

Kaip teigia Eisenberg, Monge ir Miller (1983), darbuotojy jsipareigojimg organizacijai galima
apibiidinti kaip asmeniniy vertybiy tapatinimg su organizacijos vertybémis, misija, veiklos tikslais ir
vizija. Pagal $] poziiiri, jsipareigojimo organizacijai stiprumas apibiidinamas pagal tai, kiek
darbuotojas priima organizacijos tikslus ir kiek pastangy nori jdéti organizacijos labui (Miller ir Lee,
2001). Cohen (2006) teigia, kad jsipareigojimas yra galia, susiejanti asmenj su veiksmy kryptimi, link
vieno ar daugiau tiksly. Sis bendras jsipareigojimo apibiidinimas siejasi su Arnold (2005) pateikiamu
]sipareigojimo organizacijai apibrézimu, teigianciu, kad tai yra santykiné asmens susitapatinimo su
organizacija galia. Miller ir Lee (2001) taip pat teigia, kad isipareigojimas organizacijai yra bisena,
kai darbuotojas susitapatina su tam tikra organizacija ir jos tikslais ir nori islikti tos organizacijos
nariu. Taigi, jsipareigojimas organizacijai yra rySys, parodantis kiek darbuotojas nori iSlikti
organizacijos nariu pagal savo susidomejimg ir susisiejimg su organizacijos tikslais ir vertybémis. Be
to, Allen ir Meyer (1996) teigia, kad jsipareigojima organizacijai charakterizuoja poziiiris ir elgsena.
Isipareigojimas organizacijai, kaip poziiiris, atspindi tokius jausmus, kaip prisiriSimas,
susitapatinimas ir lojalumas organizacijai kaip jsipareigojimo objektui (Allen ir Meyer, 1996). Meyer,
Allen ir Gellantly (1990) taip pat teigia, kad isipareigojimas organizacijai kaip pozilris

charakterizuojamas palankiais kognityviniais ir emociniais komponentais organizacijos atzvilgiu.
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Autoriai tvirtina, kad jsipareigojusieji asmenys ypatingai elgiasi dél to, kad yra jsitiking, jog taip
moraliai teisingiau negu asmeniskai naudinga. Miller ir Lee (2001) yra tos nuomonés, kad
Jsipareigojimas organizacijai kaip elgsena matomas, kai organizacijos nariai yra jsipareigoje
organizacijoje egzistuojanCioms grupéms. Todél jsipareigojimas organizacijai yra tokia bisena,
kurioje organizacijos nariai yra susij¢ savo veiksmais ir jsitikinimais, lemianciais jy veiklg ir
jsitraukima j organizacija (Miller ir Lee, 2001).

Dauguma mokslininky j darbuotojy jsipareigojimo organizacijai apibrézimus, kaip jy

neatskiriamg dalj, jtraukia vieng ar daugiau i$ Siy trijy pozitirio elementy:

o tvirtas tikéjimas organizacijos veiklos tikslais ir vertybémis bei jy pripazinimas;
J pasiryzimas déti nemaZas pastangas organizacijos naudai;
o noras biti organizacijos dalimi. Iprastai didziausia paskata darbuotojams likti

organizacijoje ar i$ jos iSeiti yra jy auksStesnis ar Zemesnis jsipareigojimo lygis (Shaw, Delery, Jenkins
ir Gupta, 1998).

Mokslininkai, siekdami apibréZzti jsipareigojimo organizacijai sampratg, nagrinéja skirtingus
aspektus ir jsipareigojimo organizacijai modelius.

Kanter (1972) iSskiria tris jsipareigojimo dimensijas pagal jy veikimo modelj: instrumentinis
Jsipareigojimas, moralinis jsipareigojimas ir emocinis jsipareigojimas. Instrumentinio jsipareigojimo
dimensija susijusi su narystés socialinéje grupé€je, finansiniy sglygy privalumais ir nauda. Emociné
dimensija apima prisiri§imo jausma ir saitus, pasitenkinimg sgveikaujant su kitais, kurie pritraukia
asmenis jungtis 1 grup¢. Moralinés dimensijos isipareigojimas apima tas salygas, kurios padeda
darbuotojui mégautis savigarba, pasitikéjimu savimi, socialiniu iSdidumu bei tikéjimu organizacijos,
kuriai jis priklauso, tikslais ir vertybémis (shodhganga.inflibnet.ac.in).

Steers (1977) teigia, kad isipareigojimas organizacijai gali biti tuo pat metu ir
nepriklausomas, ir priklausomas kintamasis. Kaip nepriklausomas kintamasis, jsipareigojimas
organizacijai gali daryti jtakg kitiems priklausomiems kintamiesiems, tokiems kaip darbuotojy
jsitraukimas, kaita, kaitos tendencija, jy darbo atlikimas, o kaip priklausomas kintamasis jis gali biiti
paveiktas kity nepriklausomy kintamyjy, tokiy kaip asmeninés savybeés, profesinés savybés ir
profesiné patirtis (shodhganga.inflibnet.ac.in).

Angle ir Perry (1981) teigia, kad jsipareigojimo organizacijai modelis apima dvi dimensijas —
vertybinj jsipareigojima ir testinj jsipareigojimg. Vertybinis jsipareigojimas rodo teigiamg poziiirj j
organizacija. Sis jsipareigojimo tipas siejasi su psichologiniu ir emociniu jsipareigojimu. Testinis
isipareigojimas reiskia jsipareigojimg likti organizacijoje dél ekonominiy mainy svarbos (Angle ir
Perry, 1981).

O’Reilly ir Chatman’s modelis (1986) apima instrumentinj jsipareigojimag (atitikimg) ir

norminj jsipareigojima (internalizacijg ir susitapatinimg). Autoriai nurodo, kad jsipareigojimas
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sukuria ypatingg nuostata ir pozilir] j organizacija ir turi mechanizma, kuris ta pozitrj suformuoja.
O’Reilly ir Chatman, remdamiesi Kelaman (1958) pozitriu, tiki, kad santykis tarp asmens ir
organizacijos gali jgyti Sias tris formas: atitikimo, internalizacijos ir susitapatinimo. Atitikimas yra
labiau kaip tikéjimasis gauti tam tikrg atlygj 1§ organizacijos, o ne jsitraukti emociskai (O’Reilly ir
Chatman, 1986). Susitapatinimas vyksta, kai asmuo priima jtakg sukurti ar iSlaikyti patenkinamus
santykius (Herscovitch ir Meyer, 2002), o internalizacija yra elgsena, atspindinti vertybes ir tikslus,
kai asmeninés ir organizacinés vertybés panasios (Mowday ir kt. 1982).

Penley ir Gould modelyje (1988) isSskiriami trys jsipareigojimy tipai: moralinis
isipareigojimas, iSskaiiavimo jsipareigojimas ir atstimimu paremtas jsipareigojimas. Autoriai
moralinj jsipareigojimg apibrézia labai panasiai kaip Allen ir Meyer emocin;j jsipareigojima, ir kaip
Angle ir Perry bei Mayer ir Schoorman vertybinj jsipareigojimg. ISskai¢iavimo jsipareigojimas
panasus ] atitikimo jsipareigojima, esant] O’Reilly ir Chatman modelyje ir netgi gali biiti traktuojamas
kaip motyvacijos, o ne jsipareigojimo forma (shodhganga.inflibnet.ac.in).

Meyer ir Allen (1991) nustaté, kad jsipareigojimas organizacijai apima emocinj, testinj ir
normatyvinj jsipareigojimg. Anot autoriy, S$ios jsipareigojimo organizacijai ruSys néra
prieStaraujancios viena kitai, nes darbuotojas gali biiti jsipareigojes visomis trijomis formomis, tiek
dél emociniy, testiniy ir normatyviniy veiksniy (Meyer ir Allen, 1991).

Pirmasis jsipareigojimo organizacijai modelio elementas yra emocinis jsipareigojimas, kuris,
pasak Meyer ir Allen (1991), siejamas su emociniu prisiriSimu prie organizacijos. Autoriai teigia, kad
organizacijos nariai, kurie yra jsipareigoj¢ emociniu poziiiriu, organizacijoje dirba, nes to nori. Nariai,
kurie yra emociskai jsipareigoje¢ lieka su organizacija, nes jie jaucia asmeniniy vertybiy sutapimg su
organizacijos tikslais ir vertybémis (Beck ir Wilson, 2000).

Emocinis jsipareigojimas laikomas stipraus tipo jsipareigojimu organizacijai. Si
jsipareigojimo forma rodo darbuotojo pasirengimg aukotis savo organizacijos labui ir nenorg ja
palikti. Meyer ir Allen (1996) jsipareigojimo organizacijai modelyje teigiama, kad emocinis
isipareigojimas yra veikiamas tokiy faktoriy kaip darbo i$siikiai, vaidmens aiSkumas, tikslo aiSkumas
ir tikslo sudétingumas, tarpasmeniniai santykiai, teisingumas, asmeniné svarba, griZtamasis rysys,
dalyvavimas ir patikimumas. Apibendrinant galima pasakyti, kad emocinis jsipareigojimo modelis
nusako tai, kiek stipriai asmuo gali identifikuoti save organizacijoje (Allen ir Meyer, 1991).

Normatyvinis jsipareigojimas atsiranda dél darbuotojy pareigos jausmo pasilikti
organizacijoje, nes likti joje yra ,teisinga“ (Meyer ir Allen, 1996). Kaip teigia Beck ir Wilson (2000),
darbuotojas gali jsipareigoti normatyviai dél tokiy priezasCiy kaip, organizacijos investicijos ]
darbuotojy mokymasi, tobulé¢jimg, paaukstinimas pareigose ir kt., kas paskatina atsilyginti iStikimu
ir kruopsciu darbu organizacijoje. Autoriy teigimu, normatyvinio jsipareigojimo Saltiniai yra Sie:

organizacijos vadovybé palankiai vertino darbuotojus, darbuotojas ilga laikg dirbo organizacijoje,
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organizacija pad¢jo jam sunkiu laikotarpiu jo gyvenime arba organizacijos teikiamos paslaugos yra
laikomos socialiai ir dvasiskai svarbiomis — kilniomis. Normatyvinis jsipareigojimo jausmas
Jprasmina darbuotojy darbg organizacijai. Kuo labiau jie yra dékingi organizacijai, tuo labiau jie
didziuojasi dirbdami jai. Tokj jsipareigojimg jauciantys darbuotojai gali pasiaukoti savo organizacijai
ir i§ esmés nesvarsto apie galimybe i§ jos iSeiti (Beck ir Wilson, 2000).

Testinis jsipareigojimas parodo darbuotojy prisiriSimg prie organizacijos dél socialiniy ir
ekonominiy veiksniy, tokiy kaip darbo uzmokestis, garantijos ir kt. (Beck ir Wilson, 2000). Esant
tokio tipo jsipareigojimui darbuotojy asmeniné nauda yra matuojama jy matoma organizacijos nauda.
Testinis jsipareigojimas néra laikomas stipriu jsipareigojimu. Darbuotojai nesiaukoja savo
organizacijai, iSskyrus tada, kai jie yra priversti tai daryti, o pasitaikius pirmai galimybei (kai jie randa
geresn] darba, garantuojantj geresnes finansines galimybes) jie pasitraukia i§ organizacijos (Meyer ir
Allen, 1990).

Atlikta mokslininky pozitiriy | darbuotojy jsipareigojima organizacijai analizé leidzia

modeliuoti jsipareigojimo organizacijai konceptualyjj modelj (Zr. 1 paveiksla).

Darbuotojo jsipareigojimo organizacijai forma Darbuotojo elgsena

Emocinis jsipareigojimas Noriu likti

Normatyvinis jsipareigojimas
Mqralinig prisiriéimas, Turiu likti
susitapatinimas, Parei : - Testinis
pasididziavimas veikla arcigos jausmas, veikios | jsipareigojimas
galimybes, likesciai Privalau likti
Finansiné nauda,
alternatyvy trikumas,
materialinis saugumas

1 pav. [sipareigojimo organizacijai konceptualusis modelis (sudaryta autorés)

Mayer ir Schoorman (1998) nuomone, isipareigojimas organizacijai turi dvi dimensijas:
testin] jsipareigojimg (tendencijg likti organizacijoje) ir vertybinj jsipareigojimg (tendencija
padvigubinti pastangas). Nors tarp Mayer ir Schoorman, Angle ir Perry bei Allen ir Meyer modeliy
ir yra panasumy, taciau tarp jy yra ir skirtumy. Pirma, Allen ir Meyer jsipareigojimo organizacijai
modelyje yra visiskai skirtingos dimensijos, kurios sukonstruotos remiantis darbuotojo psichologine
biikle, susiejancia juos su organizacija. Antra, visos trys Allen ir Meyer jsipareigojimo organizacijai
modelio dimensijos veda | tikéting darbuotojo elgseng — likti organizacijoje ir testi darbg. Angle ir

Perry bei Mayer ir Schoorman modeliuose pateikiama priesinga hipotez¢e, kad testinis jsipareigojimas
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siejasi su sprendimu ir ketinimu arba likti organizacijoje, arba iSeiti i$ jos, o vertybinis jsipareigojimas
siejasi su dvigubomis pastangomis pasiekti organizacijos tikslus (Mayer ir Schoorman, 1998).
Apibendrinant galima teigti, kad skirtingos jsipareigojimo organizacijai dimensijos apibtidina
skirtingg jsipareigojimo organizacijai iSsivystymo lygj ir turi didele reikSme¢ darbuotojy elgsenai. Ir
taip pat verta pastebéti, kad, remiantis Eskandaricharati (2013), Allen ir Meyer, trijy dimensijy
Isipareigojimo organizacijai modelis patvirtintas kaip pats efektyviausias. Eskandaricharati (2013)
atliko iSsamy tyrimg, kur buvo tiriami ir analizuojami jvairiis jsipareigojimo organizacijai
apibrézimai, jy panasumai ir skirtumai, jvairios jsipareigojimo organizacijai dimensijos.
Isipareigojimo organizacijai iSaiSkinimui bitina atskirti §j reiskinj nuo kity panasiy reiSkiniy
organizacinés elgsenos kontekste. Tiriant psichologinj asmens ir organizacijos rySj, viena i$
koncepcijy, artimiausia jsipareigojimui organizacijai be abejo, yra susitapatinimas su organizacija
(Meyer ir kt., 2002). Susitapatinimas su organizacija atspindi individo susitapatinimg su
organizacija ir tai apima pazintinj, vertinimo ir emocinj komponentus (Meyer, Becker, van Dick,
2006). Pazintinis komponentas reiskia narystés organizacijoje suvokimg, o vertinimo komponentas
nurodo kolektyvo ir buvimo jo nariu vertinimg. Tuo pat metu, emocinis komponentas atskleidzia
emocinj atsakg i vertinimg. Nors aukSCiau apraSytas reiSkinys turi konceptualaus panasumo,
dauguma autoriy (Meyer ir kt., 2006) mano, kad tai yra skirtingos koncepcijos. Isipareigojimas
organizacijai reiskia rySj tarp asmens ir organizacijos kaip ry$j tarp psichologiskai skirtingos
prigimties subjekty. Susitapatinimas leidzia manyti, kad individas ir organizacija virsta viena
realybe, nes organizacija tampa viena i§ pozilirio pirmuoju asmeniu sudedamyjy daliy (saves
suvokimo) (Marique ir Stinglhamber, 2011). Iprastai manoma, kad emocinis jsipareigojimas yra
psichologinis jsipareigojimas organizacijai (Allen ir Meyer, 1990), kai ] susitapatinimg su
organizacija turéty biiti zitirima kaip ] vieng i§ kognityviniy ar suvokimo biikliy, dar daugiau — abu
Sie reiSkiniai skirtingai veikia elgseng. Kaip pastebéjo Meyer ir kt. (2006), socialinés tapatybés
poveikis darbuotojo elgsenai yra ne tiek matomas ir tiesiogiai suvokiamas, kai pasekmés yra
maziau susijusios su bendru grupés darbu (pavyzdziui, su darbo atlikimu ar apsisprendimu likti
organizacijoje) palyginus su jsipareigojimu organizacijai. Galy gale, autoriai tirdami abiejy
reiSkiniy poveikio elgsenai prigimtj pastebi skirtumus. Pagal Meyer ir kt. (2006), daznai

susitapatinimo su organizacija pasekmés yra netiesioginés ir darbuotojo veiklos savireguliacija dél
susitapatinimo yra daznai nevalinga. PrieSingai, jsipareigojusio organizacijai darbuotojo pastangos

yra tikslingai orientuotas jnasas tiek j organizacijos, tiek j paties darbuotojo gerove. Todél Sis tyrimas
teigia, kad jsipareigojimas organizacijai ir organizacinis susitapatinimas, nors yra susije, taciau yra
atskiri reiSkiniai. Dél to, kad jsipareigojimas organizacijai yra panasSus ] sgsaja su kitais reiskiniais,
tirtais organizacijos aplinkoje, kai kurie autoriai pradéjo tapatinti jsipareigojimg organizacijai su

pasitenkinimu darbu.
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Kaip pastebéjo Porter ir kt. (1974), isipareigojimas yra platesné sgvoka, kuri atspindi
bendrg emocing reakcija | organizacija kaip ] visumg. Kaip teigia Brief ir Weiss (2002),
pasitenkinimas darbe iSreiSkia gana teigiamg ar neigiamg asmens vertinimg ir jo atsakg j darbg ar j
kurj nors aspekta, susijusj su darbu (Judge ir Ilies, 2004). Taigi, jsipareigojimas pabrézia rySj su
organizacija, kurioje dirba darbuotojas. Tai apima organizacijos vertybes ir tikslus, o
pasitenkinimas darbu pabrézia tam tikrg darbo aplinkg, kurioje darbuotojas vykdo savo pareigas.
Kai kurie autoriai mano, kad pasitenkinimas darbu siejasi su asmeniniais ir organizaciniais
faktoriais (tai yra su darbu, ir jo aspektais), kas, savo ruoztu, nulemia jsipareigojimg organizacijai.
Taciau, yra fakty, rodanciy, kad pasitenkinimas darbu yra jsipareigojimo organizacijai rezultatas
(Judge ir Ilies, 2004). Dar daugiau — pastebéta, kad jsipareigojimas organizacijai yra kur kas
stabilesnis reiskinys negu pasitenkinimas darbu. Kasdieniniai jvykiai gali paveikti pasitenkinimo
darbe lygmenj, taCiau trumpalaikiai jvykiai neturéty priversti darbuotojo vél jvertinti savo
isipareigojima visai organizacijai (Porter ir kt., 1974). Isipareigojimas vystosi létai, laikui einant,
taCiau tai yra tgstinis procesas, kai darbuotojas apmasto savo santykj su darbdaviu. Buvo pastebéta,
kad pasitenkinimas darbe yra labiau kintantis poziiiris, atspindintis akimirksnio reakcijg j tam
tikrus ir ap¢iuopiamus darbo aplinkos aspektus (pvz., atlyginimas, vadovavimas, kolegos, ir t.t.)
(Porter ir kt., 1974).

Mokslin¢je literatiroje taip pat yra raSoma apie méginimus palyginti jsipareigojima
organizacijai su darbuotojo motyvacija dirbti (Meyer ir kt., 2006; Wiener, 1982). Pavyzdziui,
aiSkindamas darbuotojy elges; darbe, Wiener (1982) apibrézé jsipareigojimg organizacijai kaip
norminj motyvacinj procesg. Meyer ir kt.. (2006) atskyré jsipareigojimg ir motyvacijg, nors tai yra
gana panasiis reiskiniai. Pagal juos abu Siuos reiskinius galima apibuidinti kaip energijos suteikiancias
galias, jie paskatina darbuotoja imtis veiklos, kurios rezultatai btina labai panaSts. Todél kai kurie
mokslininkai (Meyer ir kt., 2006) teigé, kad jsipareigojimas organizacijai yra motyvacijos dirbti dalis.
IS kitos puses, kadangi jsipareigojimas veikia elgsenos kryptj, intensyvuma ir testinuma, jis veikia
kaip motyvuojantis faktorius. Taciau reikia nuspresti, kur baigiasi jsipareigojimas ir prasideda
motyvacija (Meyer ir kt., 2000).

Isitraukimas j darbg yra kitas konceptualiai panaSus reisSkinys. Pagal Kanungo (1979, 1982),
vieng 1§ jZymiausiy jsitraukimo j darbg tyréjy, tai yra psichologinis susitapatinimas su darbu, kuris
remiasi ta nuomone, jog darbas gali patenkinti pagrindinius poreikius bei lukesc¢ius (Cohen, 1999).
Hallberg ir Schaufeli (2006) teigia, kad pagal konceptualy pozirj, jsipareigojimas organizacijai ir
jsitraukimas ] darbg atspindi teigiama jsipareigojimg dirbti ir sumazina tg galimybe, kad darbuotojas
susitapatinimas su organizacija, yra susijes su emociniu jsipareigojimu, ta¢iau jis yra specifiskesnis

negu pastarasis isipareigojimo komponentas (Genevicituté-Janoniené, 2015). Nors, remiantis
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Kanungo (1979, 1982), apibrézimu, emocinis jsipareigojimas gali biiti vienas i$ jsitraukimo j darba
komponenty, kai kurie kiti autoriai (pvz., Brown, 1996) teigia, kad galima manyti, jog isitraukimas
1 darbg yra prielaida, palengvinanti jsipareigojimo organizacijai vystymasi (Cohen, 1999).

Atlikta mokslinés literatiiros analizé atskleidzia, kad jsipareigojimas organizacijai ar jo
atskiri komponentai i§ dalies sutampa su kitais reiSkiniais, kuriuos tiria organizacinés elgsenos
psichologija. Taciau, galima teigti, kad jsipareigojimas organizacijai yra tikslesnis kintamasis,
numatantis tam tikrus rezultatus (pavyzdziui, ketinimg nutraukti darba, pasitenkinimg atlieckama
veikla, saves skatinimg dirbti nasiau). Be viso kito, jsipareigojimas organizacijai skiriasi nuo kity
reiSkiniy tuo, kad gali atstovauti daugelio aptarty reiskiniy rezultatus. Tai yra, kad visy pirma,
darbuotojas susitapatina su organizacija, jsitraukia i darba, susitapatina su juo tuo paciu metu
mégaudamasis atlieckama veikla. [sipareigojimas organizacijai, kaip socialinei sistemai atsiranda tik

Nepriklausomai nuo to, ka organizacijos daro, kai kurie darbuotojai rodo didesnj
jsipareigojima negu kiti. Mokslininkai nustate, kad tam tikros individualios savybés (Zr. 1 prieda),
pozitiriai ir santykiai gali turéti lemiamos jtakos aukSto arba zemo lygio isipareigojimui organizacijai.
ISskiriami tokie individualiis (asmeniniai) veiksniai:

e Amzius: darbuotojas yra arba per senas, arba per jaunas, kad rasty darba uz organizacijos
riby. Allen ir Meyer (1991) teigia, kad amzius ir jsipareigojimas organizacijai yra teigiamai susijg.
Vyresnio amziaus darbuotojai dirbe organizacijai daugiau mety yra labiau patenkinti savo darbu ir
labiau atsidave organizacijai.

e Lytis. Kalbant apie lytj, teigiama, kad moterys yra labiau jsipareigojusios nei vyrai, nors
skirtumas yra nedidelis (Mathieu ir Zajac, 1990).

e I[Ssilavinimas. Labiau i$silaving darbuotojai yra linke biiti maziau jsipareigoj¢. Tai galima
paaiskinti tuo, kad jie gali turéti didesniy likesCiy organizacijai, kurie ne visada gali buti jvykdyti
(Mathieu ir Zajac, 1990).

e Darbo stazas: darbuotojai ilgg laika dirbantys organizacijoje yra puikiai perprate darba,
taip pat gali biiti maza tikimybé¢ rasti darbg uz organizacijos riby arba trumpas darbo organizacijoje
laikotarpis, kas lemia patirties triikumg (Dunham, Grube, Castaneda, 1994).

e Seiminé padétis. Kaip teigia Bernal, Castel, Navarro ir Torres (2005), santuokoje
gyvenantys darbuotojai gali rodyti didesnj isipareigojimg dél didesniy finansiniy poreikiy ir
atsakomybés.

e Asmeninés savybés. Teigiama, kad didesn] jsipareigojimg organizacijai gali jausti tie

darbuotojai, kurie pasizymi ekstraversijos bruozu, nedideliu neurotiSkumu ir atvirumo naujam

v —
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RySys tarp jsipareigojimo dimensijy ir organizaciniy veiksniy (zr. 2 prieda), taip pat buvo
placiai tiriamas ir analizuojamas. Nustatyta, kad organizacijos politika ir praktika, gali buti susijusios
su organizaciniu jsipareigojimu, todél toliau pateikiami pagrindiniai Lietuvos ir uzsienio autoriy
18skiriami organizaciniai veiksniai.

e Lyderystés stilius. Kaip teigia Avolio, Zhu, William ir Bhatia (2004), kuo labiau vadovo
elgesyje reisSkiasi transformacinés lyderystés elgesys, tuo labiau darbuotojai yra jsipareigoje
organizacijai. Dar daugiau mokslininky tyrimy, irodanciy teigiama santykj tarp $iy dviejy socialiniy
reiSkiniy, pateikiama sekanc¢iame darbo skyriuje.

e Efektyvi vidiné komunikacija organizacijoje yra siejama su didesniu darbuotoju
Isipareigojimu, nes tuomet mazéja darbuotojy kaita bei noras palikti organizacijg (Parsley, 2005).

e Organizacijos klimatas. Kaip rodo tyrimai, jsipareigojimas organizacijai neatsiejamas
nuo joje susiformavusio klimato (Suliman ir Iles, 2000; Jensen ir Luthans, 2006). Taip pat teigiama,
kad yra sgsajy tarp organizacijos etinio klimato ir jsipareigojimo organizacijai (Eagly, Johannesen-
Schmidt ir Engen 2003).

e Organizacijos struktiira. Jis su darbuotojy jsipareigojimu organizacijai siejama per
geresne viding komunikacijg, kaip teigia Suliman ir Iles (2000) bei Avolio ir kt. (2004), maZesnése
(struktiiriskai) organizacijose, komunikacija yra geresné, o lyderiai maziau nutole nuo sekéjy.

e [sitraukimas j sprendimy priémimg. Darbuotojai turéty galéti laisvai reiksti savo poziiirj
ir patarti savo vadovams. Darbuotojy nuomonés ir patarimai turi buiti vertinami, kaip svarbis ir jie
turi buti jgyvendinami, jei jy nejmanoma jgyvendinti, turi buti aiSkinama, kodél to padaryti
nejmanoma. Visa tai kas iSvardinta — ypatingai svarbu siekiant uztikrinti darbuotojy jsipareigojima
organizacijai (Meyer ir Allen, 1990).

e Darbo salygy uztikrinimas. Darbo salygy uZztikrinimas ir suvokiamas organizacinis
palaikymas padeda sustiprinti jsipareigojima organizacijai (Danish, Sidra ir Ahmad, 2013).

e Darbo uzmokestis ir motyvavimas. Kaip teigia Suliman ir Iles (2000), jei darbuotojams
teisingai atsilyginama uz jy pastangas, jie yra apdovanojami ir vertinami, tuomet didéja noras likti
organizacijoje ir jai jsipareigoti.

Kaip buvo minéta anksciau, jsipareigojimag organizacijai formuoja jvairiis veiksniai, susij¢ su
darbo santykiais, organizacine struktiira, vadovavimo stiliumi, asmeninémis savybémis ir kt. Siuos
veiksnius tikslinga skirstyti j individualius ir organizacinius. Tiek individualts (sociodemografiniai),
tiek organizaciniai veiksniai daro skirtingg jtaka jsipareigojimui. Atlikta mokslinés literatiiros teorine

analiz¢ leidzia modeliuoti teorinj konstruktg (Zr. 2 pav.).
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T sipareigojimas ] . L
Organizaciniai veiksniai ! oIr)ganigaJcij o Individualiis veiksniai ]
— Lyderystés stilius | | Emocinis — Amzius I

jsipareigojimas
—  Vidiné komunikacija f .. ) — Lytis
! || Normatyvinis "
jsipareigojimas
— Organizacijos klimatas L | [isilavinimas
| Testinis
— Organizacijos struktiira ISipareigojimas . .
— Seiminé padétis
| [ Isitraukimas j sprendimy ]
PIicTima —  Darbo stazas
| | Darbo salygy
uztikrinimas

— Asmeninés savybés

Darbo uZzmokestis ir
motyvavimas

2 pav. Pagrindiniai jsipareigojima organizacijai lemiantys veiksniai (sudaryta autorés)

Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai susijes su keletu teigiamy rezultaty, tai yra, su
mazesniu darbuotojy kaitos rodikliu ir pravaikstomis, aukstesnio lygio motyvacija ir pasitenkinimu
darbu, mazesnémis veiklos sgnaudomis, didesniu darbo nasumu ir didesniu efektyvumu (Meyer ir
Allen, 1996).

Taigi, galima daryti iSvada, kad jsipareigojes darbuotojas gali biiti palankesnis organizacijai
ir jos tikslams. Kaip pastebi Salancik (1977), jsipareigoj¢ darbuotojai stengiasi tvirtai laikytis
organizacijos taisykliy ir standarty. Antra, darbuotojai, kurie yra jsipareigoje¢ organizacijai, dirba
efektyviau ir produktyviau. Benkhoff (1997) teigia, kad viena i§ priezasciy, kodel j jsipareigojima
organizacijai pastaruosius tris deSimtmecius yra kreipiamas démesys yra ta, kad toks isipareigojimas
daro jtakg veiklos efektyvumui. Trecia, Iverson ir kt. (1996) pastebi, organizacijos pokyciy
priimtinumg gali nulemti darbuotojy jsipareigojimas organizacijai, nes jsipareigojes darbuotojas
linkes pasitikéti savo darbdaviais ir priimti jy inicijuotus pokycius. Ketvirta, darbuotojai jsipareigoje
organizacijai yra linke prisiimti papildomas uzduotis ir atsakomybe (cit. i§ Maxwell ir Steele, 2003).

Mokslingje literatiiroje, aptariant santykj tarp pokyCiy ir jsipareigojimo organizacijai,
démesys kreipiamas j pokyCiy procesa kartu su jo rezultatais, nes jie nulemia darbuotojo pozitrj |
organizacijos pokycius. Remiantis Siomis jzvalgomis teisingai jgyvendinti poky¢iai, atsizvelgiant |
darbuotojus ir teigiami pokycCiy rezultatai gali veikti tiek darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
vystymasi, tiek jo pokytj. Kiti pokyc€iy iniciatyvos aspektai taip pat Zymiai veikia santykj tarp pokycio

ir jsipareigojimo. Sie aspektai apima darbuotojy pozidirj ir ju atsaka j pokytj, kurj nulemia
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neapibréztumas, kontrolés praradimas, baime padaryti klaidg pokycio metu (Ashford, Lee ir Bobko,
1989; Oreg, 2003, cit. i§ Fedor, Caldwell ir Herold, 2006). Kiti autoriai (Burke ir Litwin, 1992;
Goodman ir Rousseau, 2004, cit. i§ Fedor ir kt., 2006) teigia, kad organizaciniai pokyciai jvairiai
veikia kiekvieng organizacijos lygmenj ir pacig organizacija, kiekvieng atskirg skyriy ir kiekvieng
darbuotoja. Todé¢l poky¢iai, kurie itin paveikia tam tikro darbuotojo ar grupés darbuotojy vaidmenj
labiau paveiks ir jo jsipareigojimo organizacijai lygmenj ir grupés jsipareigojimg organizacijai negu
visy organizacijos darbuotojy jsipareigojimg. PokyCiy proceso vadyba ir pokyciy rezultatai gali
paveikti jsipareigojimg organizacijai, nes jie skatina darbuotojus apmastyti jy asmeninius santykius
ir atitikimg organizacijai (Bono ir Judge, 2003). Todé¢l, zinant kad organizaciniai poky¢iai gali
nulemti santykio tarp darbuotojo ir organizacijos pokytj yra svarbu, igyvendinant organizacinius
pokycius, ] tai atkreipti démes;j (Fedor ir kt., 2006).

Bono ir Judge (2003) teigia, kad pokycio proceso valdymas ir pokycio rezultatas gali veikti
darbuotojy jsipareigojimg organizacijai, kadangi jie skatina individus permastyti savo asmeninius
santykius ir suderinamumg su organizacija (Bono ir Judge, 2003). Todé¢l, Zinant, kad organizacijos
poky¢iai gali daryti jtaka rySio tarp darbuotojo ir organizacijos pasikeitimy, yra svarbu j tai atsizvelgti
jgyvendinant pokycius organizacijoje (Fedor ir kt., 2006).

Nors jprastai pokyciai gali teigiamai paveikti tam tikrus darbuotojus, mokslinéje literatiiroje
dazniau nagriné¢jamas neigiamas organizaciniy poky¢iy poveikis darbuotojams. Net ir tada, kai
poky¢iai pateikia galimybe gauti jJdomesnj darba ar geresnj atlyginima, darbuotojai bijo del savo
ateities, kontrolés praradimo, neaiSkumo ir gebé&jimy, kuriy reikia naujam darbui atlikti, triikumo.
Sios neigiamos reakcijos poky¢iy metu vienaip ar kitaip veikia darbuotojy jsipareigojima
organizacijai. Pavyzdziui, kaip teigia Meyer ir Allen (1996), organizaciniai poky¢iai, susij¢ su darbo
viety mazinimu, veikia darbuotojy emocinj, normatyvinj ir testinj jsipareigojima. Dazniausiai
darbuotojy skaiCiaus sumazinimas siejasi ne su vadovy pareigybiy mazinimu, bet su atleidimu
zemesnio lygmens darbuotojy. Tokiy atleidimy grésme gali paveikti testinj darbuotojy jsipareigojima,
nes jie gali pradéti kreipti démes; | tai, kiek jiems kainuos, jei teks palikti organizacijg. Tikimasi, kad
sustiprés po atleidimy likusiy darbuotojy normatyvinis jsipareigojimas, nes tie darbuotojai jaus
dékinguma uz tai, kad jy neatleido, ir dar labiau stengsis dirbti, norédami pateisinti organizacijos
lukescius. Prasidéjus atleidimams, tie darbuotojai, kurie pasizymi Zemu testiniu jsipareigojimu, gali
iSeiti 1§ organizacijos, nes jie gali manyti, kad darbo rinkoje yra kur kas geresniy pasiiilymy. Yra
duomeny, irodanciy, kad kitos organizacijos pokyciy riiSys, nors ir netiesiogiai, susijusios su darbo
viety mazinimu (pvz., sujungimai, jsigijimai), taip pat neigiamai veikia darbuotojy jsipareigojimo
lygmenj (Meyer ir Allen, 1996).

Nors jsipareigojimo organizacijai koncepcija mokslinéje literatiiroje apibréZiamas skirtingai,

taciau daugelio apibrézimy bendra mintis yra ta, kad jsipareigojimas organizacijai yra psichologinis
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rysys, kuris pasireiskia kaip individo tapatinimosi su organizacija (tvirtas tikéjimas organizacijos
veiklos tikslais ir vertybémis) ir jsitraukimo j jos veiklas tvirtumas.

Atlikta moksliniy Saltiniy analizé leidzia daryti prielaidg, kad darbuotojo jsipareigojimo
Jausmas isreiskiamas per pasiryzimq stengtis organizacijos naudai ir norg biiti organizacijos dalimi.
Noras biiti organizacijos dalimi siejamas su tvirtu tikéjimu organizacijos veiklos tikslais ir vertybémis
bei jy pripazinimas, pasiryzimu déti nemazas pastangas organizacijos naudai. O kadangi Zmogiskieji
istekliai lemia organizacijos sékme ir aukstesnj konkurencingumo lygj, tai organizacijoms turéty biiti
itin svarbu siekti islaikyti darbuotojus bei didinti jy jsipareigojimg organizacijai.

Daugelis Lietuvos ir uzsienio mokslininky stengdamiesi apibrézti  jsipareigojimo
organizacijai koncepcijq, remiasi jsipareigojimo organizacijai modeliu, kurj placiausiai aprase
Meyer ir Allen (1991). Mokslininkai, kuriamus modelius papildydami naujomis dimensijomis, bando
numatyti jvairias individy elgsenas. Remiantis teorinémis isnagrinéty Sesiy modeliy struktiiromis,
buvo palygintos skirtingos jsipareigojimo organizacijai dimensijos ir pagristi darbuotojy
jsipareigojimo organizacijai tyrimo kriterijai. Daroma isvada, kad Allen ir Meyer trijy dimensijy
modelis yra daug issamesnis, palyginus su daugeliu kity elgsenos ir organizaciniy moksly tyréjy
modeliais.

Remiantis atlikta analize, galima teigti, kad jsipareigojimo organizacijai stiprumas priklauso
nuo daugybés asmeniniy (amZius, lytis, issilavinimas, darbo stazas, Seiminé padétis, asmeninés
savybés) ir organizaciniy (lyderystés stilius, efektyvi vidiné komunikacija, organizacijos klimatas,
organizacijos struktira, jsitraukimas j sprendimy priémimq, darbo sqlygy uZtikrinimas, darbo

uzmokestis ir motyvavimas) veiksniy.
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1.2. Transformacinés lyderystés samprata

Lyderystés vaidmuo organizacijos valdyme yra ypac svarbus, nes padeda didinti nasSumg ir
siekti organizaciniy tiksly. Pats lyderystés terminas apibiidinamas jvairiais aspektais: pareigy,
asmenybés, atsakomybés, jtakos proceso, tikslo siekimo jrankio ar elgesio (Northouse, 2009),taciau
dauguma $iy apibrézimy sieja bendras bruozas — asmeny grupe nukreipti tikslo link. Todé¢l placigja
prasme lyderyste galima apibudinti kaip bendro intereso pagrindu sukurtus santykius tarp individo ir
grupés asmeny, kai pastaroji elgiasi taip, kaip nurodo ar nusprendzia jos lyderis (Shastri, Shashi
Mishra ir Sinha, 2010). Literaturos Saltiniuose lyderysté nagrinéjama labai placiai, o transformaciné
lyderysté yra laikoma rySkiausia lyderystés tyrimy ir teorijy tema, intensyviai tyrinéjama nuo XX a.
devintojo deSimtmecio pradzios (Northouse, 2009). Tai viena Siuolaikiniy lyderystés teorijy, kuri
pabreézia lyderio svarbg pokyciy kontekste.

"Tiriant transformacine lyderyst¢ daznai daugiausia démesio sutelkiama ties vadovavimu
pokyCiams organizacijoje, kadangi biitent tuo metu kai organizacijoje patiriama jtampa, efektyviis
lyderiai gali daryti svarbig ir akivaizdZzia jtaka" (inovacijos.lt). PaZymima, kad transformacinis
lyderis nustato organizacijoje egzistuojancias problemas, priezastis, kodél organizacijai reikalingi
pokyciai bei atlieka svarby vaidmenj vykdant esminius pokycius organizacijoje (Walumbwa
ir Lawler, 2003).

Transformaciné lyderysté kaip vadovavimo biidas labiausiai reikalinga tuomet, kai:

1)  vyksta esminiai pokyc¢iai zmoniy iStekliy valdymo sistemoje (kei¢iami atrankos,
samdos, darbuotojy vertinimo, atlygio, mokymo(-si) procesai ir kt.);

2)  vykdomi strateginiai pokyc¢iai organizacijoje (restruktiirizacijos procesai, jgyvendinami
plétros projektai, diegiamos naujoves ir pan.);

3)  vykdomi technologiniai poky¢iai, kurie apima technologijos, kurig organizacija naudoja
produkecijos, paslaugos kokybés gerinimui (nauja jranga, nauji kompiuteriai, nauji jrankiai ir pan.).
Vykstantys pokyciai reikalauja ir organizacijos nariy keitimosi, jy naujy kompetencijy ir geb¢jimy
prisitaikyti prie pasikeitusios aplinkos ar darbo reikalavimy. Tai situacijos, kai darbuotojams tenka
»iseiti 1§ komforto zonos®, atsisakyti seny veiklos metody ar jprociy, o tai daznai kelia jy
nepasitenkinimg arba net nepasitik€jimg savo jégomis prisitaikyti prie tokiy pokyciy (Ganta,
Manukonda, 2017).

Tokie mokslininkai kaip Burns (1978), Bass (1985) ir Avolio (1990) pazymi, jog
transformacinés lyderystés principas poky¢iy metu daro teigiamg jtakg individualiems asmenims,
komandoms ir organizacijoms, tai itin svarbus veiksnys organizacijos veikloms atlikti (Kligiené,
Daraskevicius, 2015). Burns (1978) transformacing lyderyste apibrézé kaip kolektyviniy tiksly

siekimo procesa, abipusiai palieciant lyderiy ir sekéjy motyvacinius pagrindus, nukreiptus i
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planuojama pokytj. Transformaciné lyderyste taip pat gali biiti matoma, kai lyderiai ir sekéjai padeda
vieni kitiems pereiti j aukStesnés moralés ir motyvacijos lygj (langston.edu). Bass (1985), kuris iSplété
Burns darbg, tvirtino, kad transformaciné lyderysté pasireiskia, kai lyderiai iSplecia ir padidina savo
darbuotojy interesus, kai jiems riipi ir jie priima grupés tikslus ir misija, ir kai lyderiai skatina savo
darbuotojus uzgniauzti savanaudiSkumag grupés gerovei (Bass, 1990). Avolio ir kt. (2004)
transformacinés lyderystés stiliy apibiidina kaip procesg, kurio metu daroma samoninga jtaka
individams ir grupei asmeny, siekiant organizacijos, kaip bendros visumos, veiklos kaitos ir raidos.
Formuluojant transformacinés lyderystés sampratg, buvo sukurta keletas modeliy. Vienas 18
labiausiai zinomy yra pasiiilytas Bass (1985). Jis transformacing lyderyste vaizdavo, kaip modelj,
sudarytg i§ keturiy skirtingy dimensijy: (1) individualaus démesio, (2) ikvepian¢ios motyvacijos, (3)

idealizuotos jtakos ir (4) intelektualaus skatinimo (Bass, 1990).

Idealizuota jtaka

- TRANSFORMACINE L
In?wdualus LYDERYSTE Ikveplar}‘gl
cmesys motyvacija
Intelektualus
skatinimas

3 pav. Bass transformacinés lyderystés modelis (adaptuota pagal Valuckiené ir kt., 2015)

Idealizuotq jtakq arba charizma turi tie lyderiai, kurie modeliuoja vaidmenj, kuria tapatybés
jausma, dalindamiesi vizija, ir apeidami klifitis suzadina sekéjy pasididziavimg ir tikéjima. Sis
veiksnys taip pat yra Zinomas, kaip lyderio jtaka ir gali biiti papildomai suskirstytas j du smulkesnius
veiksnius, t. y. priskirtg idealizuotg jtaka ir idealizuotos jtakos elgseng (Bass, 1990). Pagrindiniai
transformacinés lyderystés bruozai yra pasitikéjimo skatinimas, zavejimasis, lojalumas ir sekéjy
pagarba, pasitelkiant charizmatiSka ateities vizijg bei elgesj. Transformaciniai lyderiai siekia sukurti
idealizuotos jtakos bliseng Siuo elgesiu:

o pabrézdami vertybes ir sustiprindami jas simboliniais veiksmais;
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@ vadovaudami pavyzdziu;

e demonstruodami etiska ir moraly elgesj;

o 18déstydami vizijg bei iSaiskindami kaip $ig ja jgyvendinti, demonstruoja charizma;

o veikdami uZztikrintai ir optimistiskai.

Lyderiai, kurie savo sekéjams taiko idealizuotos jtakos principa, igauna jy pasitikéjimag.
Sekéjai zavisi lyderiu kaip sektinu pavyzdziu ir gerbia jo priimamus sprendimus.

Jkvepianti motyvacija yra apibréziama, kaip sekéjy jkveépimas tapti organizacijos bendros
vizijos dalimi. Tokia lyderysté sutvirtina komanding dvasig ir stiprina grupés nariy interesy svarba,
lyginant su asmeniniais interesais (Bass, 1990). Transformaciniai lyderiai, taikydami jkvepiancia
motyvacija, ikvepia savo sekéjus naujy idéjy ar tiksly siekimui. Pagrindiniai lyderystés, taikant
ikvepian¢ig motyvacija, bruozai yra Sie:

@ aiskios ir patrauklios ateities vizijos iSdéstymas;

o bendros vizijos vystymas ideologine prasme, kad sekéjai matyty savo darbe prasme;

@ sekejy ikvépimas ir skatinimas nebijoti priimti pokyc€ius kaip tobul¢jimo galimybes;

@ auksty reikalavimy, siekiant uzsibrézty tiksly, kélimas;

0 uztikrinimas, kad kiekvienas sekéjas atlikty vaidmenj vizijos jgyvendinimo procese.

Stengdamiesi motyvuoti savo sekéjus pasiekti auksStesn] poreikiy lygj, transformaciniai
lyderiai kaip imanoma labiau remiasi paciy sekéjy interesais. Gali biiti naudojama daug budy kaip tai
galima padaryti, jskaitant: vaizdingy geros ateities apibuidinimy, skatinanciy vaizduote, kiirimas;
motyvuojancios kalbos ir pokalbiai; vieSas optimizmo ir entuziazmo demonstravimas; teigiamy
rezultaty pabréZimas; komandinio darbo skatinimas.

Individualy démesj sudaro tokios elgsenos, kaip asmeninés pagarbos isreiSkimas sekéjy
atzvilgiu, rodant jiems iSskirtinj démesj, su kiekvienu elgiantis individualiai ir atpazjstant kiekvieno
ju unikalius poreikius (Bass, 1990). Individualus démesys yra vienas i§ svarbiausiy transformacinés
lyderystés bruozy. Transformacinis lyderis kiekvieng sekéjg vertina kaip asmenybe, o ne kaip
darbuotojg ir atsizvelgia j asmens individualius talentus ir Ziniy lygj, sprendziant kas jam labiausiai
tinkama siekiant geresniy rezultaty. Transformacinis lyderis individualaus démesio skyrimo metoda
taiko $iais budais:

o atsizvelgiama | kiekvieno sekéjo poreikius ir siekius;

e sekéjo nuomongs jvairiais klausimais isklausymas;

o sekéjy veiklos reikSmingumo jrodymas;

o padéka ar pagyrimas taikomas kaip motyvaciné priemong;

o viesai pripazjstami sekéjy pasiekimai ar iniciatyvos, taip kuriant pasitikéjimo atmosfera.

Galiausiali, lyderiai, kurie su senomis problemomis susidoroja naujais biidais, aiskiai iSreiSkia

naujas id¢jas ir skatina sekéjus pergalvoti savo iprastinius veiksmus ir idéjas, yra laikomi
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intelektualiai skatinanciais (Bass, 1990). Transformaciné lyderysté¢ skatina pokycius taikant

intelektualy skatinimg, kurio tikslas yra asmenj atspindinciy vertybiy ir jsitikinimy pasikeitimas.

Transformaciniai lyderiai siekia, kad jy sekéjai suvokty egzistuojancias problemas ir skirtingai biidais

vysto jy sugebéjimg jas spresti. Keli 18 iy biidy yra:

o

(@]

(@)

(@)

(0]

radikaliy ar kontraversiSky idéjy sitilymo, nebijant biiti i§juoktu, skatinimas;

lyderio id¢jos taikymas ir jgyvendinimas tik tada kai tinkamy idéjy nepasitlo sekéjai;
inovatyvumo ir kiirybiSkumo skatinimas;

sekéjy ugdymas deleguojant atsakomybe, atsizvelgus j kiekvieno gebéjimus;

atmosferos, kuri skatina kritiSkg bendry nuomoniy, isitikinimy ir esamos padéties

vertinima, kiirimas.

Galima teigti, jog mokslininkai transformacing lyderyste apibrézia, kaip valdymo stiliy, kuris

transformuoja sekéjus ir paskatina juos pakilti auks¢iau jy savanaudiskumo, pakeiciant jy moralg,

idealus, interesus ir vertybes, motyvuojant juos veikti kur kas geriau, nei buvo tikimasi i§ pradziy

(Bass, Avolio, Jung, Berson, 2003).

Bennis ir Nanus (1985) iSskyré keturias bendras strategijas, kurias lyderiai naudoja

organizacijy transformavimui (Northouse, 2009; Valuckiené, BalCitinas, Katiliiité, Simonaitiené ir

Stanikiinien¢, 2015).

Aigki ateities
vizija

TRANSFORMACINE

Kompetencijos LYDERYSTE

demonstravimas

Veiklos prasmiy
ktirimas

Pasitikéjimo
kiirimas

4 pav. Bennis ir Nanus transformacinés lyderystés modelis (adaptuota pagal Valuckiené ir

kt., 2015)
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Pirma, transformaciniai lyderiai turi aiskig savo organizacijy ateities vizijg. tikinanti vizija
prisideda prie sekéjy noro palaikyti organizacijos siekius. Kai organizacija turi aiSkig vizija, Zmonéms
organizacijos viduje yra lengviau suprasti kaip prisidéti prie bendros organizacijos krypties. Antra,
transformaciniai lyderiai veikia kaip socialiniai organizacijos architektai. Tai reiSkia, kad jie kuria
arba modeliuoja bendra veiklos prasmiy, kurias palaiko organizacijos Zzmong¢s, forma. Sie lyderiai
komunikuoja ta kryptimi, kuri paliecia organizacijos vertybes ir normas. Trecia, transformaciniai
lyderiai organizacijoje kuria pasitikéjimo atmosfera, aiskiai iSreikS§dami asmeninj pozitrj ir veikdami
savo pavyzdziu. Pasitikéjimas reiSkia nuspéjamumg arba patikimuma net ir neaiskiose situacijose.
Organizacijose lyderiai pasitikéjima kuria aiSkiai nurodydami kryptj ir nuosekliai j3 jgyvendindami.
Galiausiai, transformaciniai lyderiai kiirybiskai pateikia teigiama poziiirj j save. Lyderiai Zino savo
stiprigsias ir silpngsias puses bei pabrézia savo stiprybes, o ne apsistoja ties silpnybémis. Remdamiesi
savo kompetencijy suvokimu, efektyviis lyderiai gali pasinerti j savo uzduotis ir siekti svarbiausiy
savo organizacijy tiksly (Northouse, 2009; Valuckien¢ ir kt., 2015).

Bennis ir Nanus nustate, kad teigiamas lyderiy poziiiris i save turi dvejopa poveikj sekéjams,
sukeldami jiems pasitikéjima ir didelius likescius. Jrode, kad lyderiai yra jsipareigoj¢ mokytis ir todél
Jy organizacijoje skiriamas didelis démesys tobuléjimui ir kompetencijy vystymui (Northouse, 2009).

Dar vieng transformacinés lyderystés model] sukonstravo mokslininkai Kouzes ir Posner
(1987, 2002) (cit. i§ Northouse, 2009). Sj modelj sudaro penki komponentai, atskleidZiantys
Siuolaikiniy organizacijy transformaciniy lyderiy ypatybes. Jis susideda is: (1) i$Siikio metimo
procesui; (2) bendros vizijos jteigimo; (3) galimybiy kitiems veikti sudarymo; (4) pavyzdzio rodymo;

(5) drasinimo (Northouse, 2009).
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kt., 2015)



27

v v —

demonstruoja norg ir teigiama pozilrj, kad Sios idéjos virsty veiksmais ir buty pritaikyti nauji
produktai, procesai ar paslaugos. Jie iesko naujy galimybiy, kuriomis iSbando savo jgudzius ir
geb¢jimus, bei iesko inovatyviy savo organizacijy tobulinimo biidy. Jteigti bendrg vizijg yra labai
svarbu, siekiant suburti darbuotojus organizacijoje ir paskatinti jy isipareigojima bendros ateities
vizijos vardan. Transformaciniai lyderiai stipriai tiki, kad jie gali jgyvendinti poky¢ius, sukurdami
idealy bei unikaly biisimos organizacijos jvaizdj. Galimybiy kitiems veikti sudarymas skatina
bendradarbiavimg ir jgalinimg. Galimybiy kitiems veikti sudarymas reiskia jtraukti kitus j planavimo
procesg ir suteikti pasirinkimo laisve, priimant sprendimus. Galimybiy kitiems veikti sudarymas
leidzia sekéjams atlikti savo darbg ir realizuoti visg savo potencialg. Transformaciniai lyderiai
atsizvelgia ] kity poreikius ir interesus bei leidzia jiems jaustis taip, tarsi pastarieji valdyty
organizacijg ir neSty atsakomybe. Transformaciniai lyderiai rodo pavyzdj, vykdant kasdienes veiklas,
taip skatindami kitus jais sekti. Tokie lyderiai rodo pavyzdj, kad veikia remdamiesi asmeninémis
vertybes, kurias jie demonstruoja. Lyderiai tiki, kad nuosekliis Zodziai ir darbai didina jy, kaip
transformuojanciy lyderiy, patikimumg. Darbuotojus daznai reikia drasinti, skatinti ir motyvuoti, kad
jie pasiekty organizacijos nustatytus tikslus. Sékmingi lyderiai daug tikisi 1§ saves ir savo darbuotojy.
Jy patikimumas yra pagrijstas jy pasiekimy istorija, pasiSventimu ir kasdieniais veiksmais, kg ir kaip
reikia padaryti. Motyvuodami darbuotojus lyderiai atsilygina ir pripazjsta darbo rezultatus taip
ikvépdami darbuotojus dirbti dar geriau (Northouse, 2009; Valuckiené ir kt., 2015).

ISanalizuotas Kouzes ir Posner modelis nurodo galimas veiklas, rekomenduojamas siekiant
veiksmingos transformacinés lyderystés. Sis modelis apima penkis badus ir juos lydindius
jsipareigojimus per visa vykstanéiy poky¢iy procesa. Cia svarbiausia didinti sekéjy pasitikéjima ir
bendradarbiavimg bei drasinti ir dziaugtis jy laiméjimais, pasiekimais (Northouse, 2009).

Remiantis sukauptais moksliniais tyrimais gauti jrodymai, kuriais mazai abejojama, kad
transformacinés lyderystés elgsena yra susijusi su jvairiais pozityviais individualiais ir
organizaciniais rezultatais. Tac¢iau, transformaciné lyderysté yra svarbi, nes ji stipriai veikia sekéjy
démesinguma darbui ir jy elgseng. Mokslingje literattiroje teigiama, jog transformaciniai lyderiai yra
laikomi pokyciy iniciatoriais, o jo sekéjai — aktyviais procesy dalyviais (Kligiené ir DaraSkevicius,
2015). Tarp literatiroje randamy pagrindiniy transformacinés lyderystés poveikio sekéjams
pasekmiy, butina paminéti Sias:

o Pasitenkinimas darbu. Nustatyta, kad pasitenkinimas darbu yra didesnis tarpe ty
darbuotojy, kuriy lyderiai rodo démesj, paramg ir susiriipinimg savo sekéjais, t.y. demonstruoja
transformacinés lyderystés elgseng (Allen ir Meyer, 1990).

o Darbo atlikimas. Transformaciné lyderysté yra teigiamai susijusi su darbo atlikimu

(Bono ir Judge, 2003). Nustatyta, kad vadovo vertinamas uzduociy atlikimas buvo geresnis, kai
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lyderiai, jy sekéjy vertinimu, dazniau demonstravo transformacingés lyderystés elgsena (Walumbwa,
Avolio, Zhu, 2008).

o Kurybiskumas. Saveika tarp transformacinés lyderystés, darbuotojo susitapatinimo su
lyderiu ir inovatyvaus klimato yra susijusi su darbuotojo kiirybisSkumu (Wang ir Rode, 2010).

o Organizaciné pilietiné elgsena. Manoma, kad transformaciniai lyderiai apeliuoja i
aukstesnius sekéjy poreikius, puoseléja sekéjy atsidavima organizacijos tikslams. Tai skatina sekéjus
daryti daugiau, nei i8 jy yra tikimasi, virSyti savo pareigy ribas, prisiimti didesng¢ atsakomybe, patiems
prisiimti lyderio vaidmenis (Yukl, 2010).

o Isipareigojimas organizacijai. Yra nemazai tyrimy, rodanciy, kad transformaciné
lyderysté yra teigiamai susijusi su jsipareigojimu organizacijai jvairiame organizaciniame kontekste
(Avolio ir kt., 2004; Bono ir Judge, 2003; Walumbwa ir kt., 2008). Taciau, anksciausi tyrimai rodo,
kad jsipareigojimas organizacijai yra didesnis tarpe ty darbuotojy, kuriy lyderiai skatino dalyvavima
priimant sprendimus, akcentavo démesj, teiké pagalbg sekéjams ir kuriems riupéjo jy sekéjy
tobul¢jimas (Allen ir Meyer, 1990).

Moksliniy Saltiniy analizé parodé transformacinés lyderystés poveiki ir naudg sekéjy elgesiui.
Bass ir Avolio (1990) teigimu, kad transformacinis elgesys yra teigiamai susijes su profesinémis
nuostatomis ir elgesiu, organizaciniu jsipareigojimu, pasitenkinimu darbu, darbo naSumu ir
pasitikéjimu (cit. i§ Yukl, 2010). Be to, tyrimais jrodyta, kad transformaciné lyderysté turi didesng
itakg potencialiems produktyviems rezultatams. Daugybé tyrimy parodé, kad stipresnis rySys su
efektyviais rezultatais yra tada, kai lyderiai demonstruoja transformacinj elgesj, nei tada kai rodo kita
elgesj (Bass, 1990). Sia teorija papildo ir daugiau mokslininky i$vady, kurie §ia tema atliko dar
daugiau tyrimy (Tracey ir Hinkin, 1994; Bono ir Judge, 2003; Walumbwa ir Lawler, 2003;
Washington, 2007; Emery ir Barker 2007).

Tyréjai vis labiau pastebi, kad asmeninés darbuotojy savybés siejasi su skirtingu
ta¢iau amziaus ir lyties svarba skirtingam vadovavimo suvokimui buvo labai mazai tirta. Reikia
pazymeti, kad moterys yra kur kas labiau linkusios pastebéti savo vadovo transformacinés lyderystés
elgesi (Bass, 1990), o vyrai dazniau savo tiesioginj vadova vertina kaip maZziau pasiZymintj
(2008) tyrimo, darbuotojy amzius nedaro jtakos skirtingam transformacinés lyderystés suvokimui
(Yukl, 2010). Tiek vyresni, tiek jaunesni darbuotojai vertina vadova panasiai, taciau autoriai pazymi,
kad jaunesnieji darbuotojai labiau vertina vadova, demonstruojantj transformacinj stiliy (Bruch,
Tekie, Voelpel, Walter, 2006, cit. i§ Kathleen ir Hondeghem, 2007), nes jaunesni darbuotojai yra
labiau orientuoti ] ateit] nei pagyvene, kuriems riipi tik dabartinis laikotarpis. Kaip pazymi Kathleen

ir Hondeghem (2007), kai darbuotojas ir vadovas yra panasaus amziaus, tai pastarasis yra suvokiamas
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kaip vadovaujantis ne tiek transformaciskai palyginus su tuo atveju, kai vadovas yra vyresnis uz
pavaldinj. Galima teigti, kad stiprus vadovavimas paveikia visus organizacijos lygmenis ir siejasi su
teigiamu bei sékmingu darbuotojy darbu (Miller ir Lee, 2001). Todél gali biti, kad transformacinés
lyderystés stilius lemia ir mazesnj profesinj nuovargj, vis délto tyrimai rodo, kad sgveika tarp sekéjo
ir lyderio ne visuomet yra teigiama ir kad transformacinés lyderystés stilius siejasi su profesiniu
iSsekimu. Taciau, kaip pasteb¢jo Kathleen ir Hondeghem (2007), stipresnis jsipareigojimas
Janoniené ir Endriulaitiené¢ (2010), transformacinés lyderystés stilius yra susijes su padidéjusiu
jsipareigojimu organizacijai.

Atlikta moksliniy Saltiniy analizé, transformacinés lyderystés teorijq leidzia apibidinti kaip
procesq apimantj daugybe aspekty. Apskritai, ji apibudina, kaip lyderiai gali suZadinti, sukurti bei
jgyvendinti reikSmingus pokycius organizacijose. Transformaciné lyderysté atkreipia déemesj j
vertybes, etikq, standartus, apima sekéjy kaitq ir transformacijq, stengiantis atitikti jy poreikius ir
vertinant sekéjus kaip individualias asmenybes. Apibendrinant galima teigti, kad transformaciné
lyderyste yra susijusi su vadovy pastangomis jdiegti darbuotojams aukstesnés moralinés atsakomybés
reikalavimus. Todél sekéjai yra skatinami atsisakyti savo asmeniniy tiksly komandos ar organizacijos
labui.

Atlikta moksliniy Saltiniy analizé leidZia daryti iSvadg, kad transformacinés lyderystés teorija
yra siejama su Siuolaikinés organizacijos lyderystés studijomis, nagrinéjant rysius tarp lyderio ir jo
sekéjy. Manoma, jog iSnagrinéti trys transformacinés lyderystés teoriniai modeliai prisideda prie jos
prigimties supratimo ir yra svarbiis siekiant paaiskinti Siuolaikinés organizacijos lyderystés raiskq.

Jei lyderiai atkreipia démesj j sekéjy tobulinimo poreikj, skatina savo sekéjus intelektualiai,
kelia aukstus litkescius, iskelia bendrus tikslus, elgiasi kaip sektinas pavyzdys ir sukuria bendrq
ateities vizijq, tai gali biiti teigiama, jog jie rodo transformacinj elgesj. Lyderis su transformaciniu
vadovavimo elgesiu siekia pakeisti, padrgsinti ir jkvépti sekéjus, skatindamas juos elgtis geriau negu
bity galima tiketis. Tokiu biidu, sis lyderystés stilius lengvina organizacijy sékmés kelig ir kuria
sqlygas didesniam darbuotojy pasitenkinimui darbu, motyvacijai ir aukstesniems veiklos rezultatams

bei darbuotojy jsipareigojimo organizacijai didéjimq.
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1.3. Darbuotoju jsipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés sasajos

Vienas organizacinis veiksnys, kuris yra laikomas pagrindiniu jsipareigojimo organizacijai
veiksniu yra lyderysté (Mowday ir kt., 1982). Meyer ir Allen (1990; 1991) bei Bycio, Hackett ir Allen
(1995) buvo vieni i§ pirmyjy, kurie i§samiai nagrin¢jo transformacinés lyderystés dimensijy sasajas
su trijy daliy jsipareigojimo organizacijai dimensijy modeliu (cit. i§ Beck ir Wilson, 2000). Jie nustate
reikSmingg teigiama sgsajg tarp visy transformacinés lyderystés dimensijy ir emocinio jsipareigojimo.
Nors Sie mokslininkai nustaté Siek tiek silpnesng, tac¢iau reikSmingg sasaja su normatyviniu ir tgstiniu
jsipareigojimu. Po jy novatoriSko darbo $ia tema, prireiké Siek tiek laiko, kol mokslinéje literatiiroje
atsirado daugiau Siy sgsajy jrodymy. Daugiau tyrimy Sia tema buvo atlikta tik tada, kai lyderysté ir
Jsipareigojimo organizacijai sistemos tapo dominuojanc¢iomis paradigmomis.

Pastebima, kad Siuolaikiné organizacija privalo turéti efektyviy lyderiy, kurie motyvuoty
darbuotojus dirbti noriai, su entuziazmu ir bendradarbiaujant tarpusavyje. D¢l Sios priezasties yra
padidéjes tokios lyderystés poreikis, yra svarbiis tokie tyrimai, kurie atskleidzia, kuris vadovavimo
stilius organizacijose yra labiausiai tinkamas ir efektyviausias. Taciau rySiy tarp transformacinés
lyderystés ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai tyrimo lygmuo yra zemas, ypa¢ Lietuvoje. Yra
nedaug informacijos, ypac apie transformacinés lyderystés dimensijy raisis, kurios veikia darbuotojy
jsipareigojimg. IS Lietuvos mokslininky transformacinés lyderystés svarbg jsipareigojimui
organizacijai tyré tik Geneviciiité-Janonien¢ ir Endriulaitiené (2009), taciau autores labiau domino $i
problema i§ organizacijos etinio klimato perspektyvos, nekreipiant daugiau démesio |
transformacinés lyderystés dimensijas. Nors uzsienio autoriai Hoffman, Woehr, Maldagen-
Youngjohn, Lyons (2010) iSskyré transformacinés lyderystés dimensijy aktualuma, tadiau jie iStyré
tik $iy dimensijy poveikj darbo grupés efektyvumui. Tuo metu Shurbagi ir Zahari (2012) tyre
transformacinés lyderystés ir jos dimensijy poveik] organizacinei kultiirai ir pasitenkinimui darbu.
Kim, V. Kumar ir U. Kumar (2012) tyré trijy transformacinés lyderystés dimensijy poveikj
pasitenkinimui darbu ir darbuotojy jsipareigojimui, pazymédami jsipareigojimag visai organizacijai ir
i8skirtinj jsipareigojima tiesioginiam vadovui.

Visy pirma, biity galima tikétis teigiamy sgsajy tarp transformacinés lyderystés ir emocinio
Jsipareigojimo organizacijai, nes $i jsipareigojimo forma atspindi poziiirj j lyderj ir pacig organizacija.
Atlikta moksliniy Saltiniy analizé rodo, kad didelis naujesniy tyrimy srautas patvirtina teigiama
transformacinés lyderystés poveikj darbuotojy emociniam jsipareigojimui organizacijai (Emery ir
Barker, 2007; Bono ir Judge, 2003; Pierro, Raven, Amato ir Bélanger, 2013; Top, Tarcan,
Tekinglindliz ir Hikmet, 2013). Pasak Emery ir Barker (2007), pasitenkinimas darbu ir
Isipareigojimas organizacijai yra susij¢ su transformacinio vadovavimo veiksniais - charizma,

ikvepian¢iu motyvavimu, individualiu démesiu ir intelektualiu skatinimu (Emery ir Barker, 2007).
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Naudodamasis Siomis lyderystés savybémis, transformuojantis lyderis pelno pasitikéjimg ir pagarba
bei sukuria teigiamg atmosfera, kurioje darbuotojy tikslai ir vertybés sutampa su organizacijos tikslais
ir vertybémis. Kai kurie i§ $iy tyrimy paaiskina teigiamg poveikj emociniam jsipareigojimui per,
pavyzdziui, harmonijg su savimi (Bono ir Judge, 2003) arba skirtingos galios pagrindus (Pierro ir kt.,
2013). Papildomai pabréziama tai, kad labiau netiesioginis poveikis gali biiti per, pavyzdziui,
pasitenkinimg darbu ir kitus su darbu susijusius veiksnius (Pierro ir kt., 2013). Emocinis
Jsipareigojimas yra labai svarbus, nes tyrimai patvirtina, kad jis turi didZiausig teigiamg poveik]
organizacijos veikloms (Allen ir Meyer, 1996) ir neigiamg poveikj, pavyzdziui, pravaikStoms ir
ketinimui keisti darbg (Allen ir Meyer, 1996). Kaip teigia autoriai, darbuotojai, labiau emociskai
Isipareigoj¢ organizacijai bus atviresni jos pokyciams ir juos labiau vertins nei darbuotojai su
zemesnio lygio jsipareigojimu (Allen ir Meyer, 1996). Taip yra tod¢l, kad darbuotojai, turintys auksta
emocinj jsipareigojima linke¢ sieti save su organizacija ir rezultate, jie gali biiti labiau jsipareigoje
inicijuoti veiklas, kurios padéty organizacijai tobuléti. Herscovitch ir Meyer (2002) teigé, kad
asmenys, esantys emociskai jsipareigoje¢ organizacijai yra labiau linke remti poky¢ius ir labiau tikéti
ju nauda tiek organizacijai tiek asmeniui. S. Kim ir J. Kim (2014) iStyré¢ skirtingg integracinés
strategijos ir transformacinés lyderystés poveikj emociniam jsipareigojimui organizacijai. Sio tyrimo
rezultatas parod¢, kad jkvepianti motyvacija ir individualus démesys buvo statistiSkai svarbts, kad
paaiskinty emocinj jsipareigojima.

ISnagrinéti literatiiros Saltiniai apie transformacinés lyderystés poveikj normatyviniam
Jsipareigojimui atskleidé tik teigiamas sgsajas (Meyer ir kt., 2002; Top ir kt., 2013). Shurbagi (2014)
nustaté didziausig koreliacijg tarp visy transformacinés lyderystés dimensijy ir jsipareigojimo
organizacijai dimensijy. Buvo nustatytas stiprus teigiamas rySys tarp idealizuotos jtakos ir
normatyvinio jsipareigojimo. Akivaizdu, kad, kai lyderis yra laikomas labiau transformuojanciu,
darbuotojai jaudia stipresnj moralinj jsipareigojima likti organizacijoje. Siuo atzvilgiu istikimybé
lyderiui galéty biiti svarbiu veiksniu, aiSkinant stipry normatyvinio jsipareigojimo jausma.

Transformacinés lyderystés poveikis testiniam jsipareigojimui literatiiroje néra toks
vienareikSmiskas. Kai kurie tyrimai atskleidzia teigiama poveik] tgstiniam jsipareigojimui (Top ir kt.,
2013). Taciau yra keletas tyrimy, kurie i§ tiesy atskleidé neigiamg transformacinés lyderystés ir
testinio jsipareigojimo sgsaja (Meyer ir kt.,, 2002). Kaip teigia autoriai, viena vertus,
transformuojantys lyderiai galéty pasiekti, kad darbuotojai daugiau jsitraukty j savo darbg ir
tarpasmeninius santykius darbe. Kita vertus, transformuojantys lyderiai galéty leisti darbuotojams
maziau priklausyti nuo testinio jsipareigojimo (o labiau nuo emocinio jsipareigojimo ir normatyvinio
Jsipareigojimo), kas lemty didesnes islaidas jei jie palikty organizacijg. Akivaizdu, kad, siekiant
geriau suprasti transformacinés lyderystés ir testinio jsipareigojimo sasaja, reikia atlikti daugiau

moksliniy tyrimy.
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Remiantis teoriniy argumenty kiekiu (Emery ir Barker, 2007; Tracey ir Hinkin, 1994;
Washington, 2007 ir kt.), galima bty teigti, jog transformacinio vadovavimo ir jsipareigojimo
organizacijai santykis nenuginc¢ijamas. Tai jrodo ir daugybé atlikty moksliniy tyrimy. IS esmés,
empiriniai tyrimai rodo, kad sekéjai, dirbantys su transformaciniais lyderiais yra labiau jsipareigoje
savo organizacijoms (Bono ir Judge, 2003; Walumbwa ir kt., 2008; Walumbwa ir Lawler, 2003).
Transformacinio vadovavimo principy taikymas, lyderiy gebéjimas tinkamai jgyvendinti
transformacinius procesus, tokius kaip intelektualus skatinimas, individualus démesys, jkvepianti
motyvacija ir idealizuotas jtakos elgesys vadovaujanCiose organizacijos funkcijose, gali privesti
darbuotojus prie padidinto jsipareigojimo organizacijai (Shastri ir kt., 2010).

Vykdomy organizacijos pokyCiy kontekste, darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
stiprinimas per transformacing lyderyste, jgalina darbuotojus veikti vizijos siekimo linkme.

1) Kai kurie darbuotojai suvokia pokyc¢iy bitinumg ir tai parodydami sutelkia savo
pastangas demonstruodami organizuotumg. Transformacinis lyderis prisideda prie pasitikéjimo savo
jégomis ir komandinio darbo skatinimo bei aplinkos, kurioje yra bendraujama kiirimo, suburdamas
tokius darbuotojus.

2)  Dalijimasis vizija apima aisky transformacinio lyderio vizijos i8déstyma bei dalijimasj
entuziazmu su kolegomis. Tokiu biidu darbuotojai su tokiu paciu uzsidegimu jsitraukia j vykstancius
organizacijos pokycius.

3)  Darbuotojy jgalinimas veikti vizijos siekimo linkme, skatina juos veikti pagal numatyta
vizija bei i8kelia bendrus tikslus, o tai padidina jy motyvacijg.

4)  Transformacinis lyderis, keldamas trumpalaikius tikslus organizaciniy pokyciy proceso
metu, padeda sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg poky¢iams bei padidinti polinkj priimti poky¢ius.

5)  Vykdomi organizacijos poky¢iai ir jy jgyvendinimas, transformaciniam lyderiui yra taip
pat svarbu kaip ir asmeninés pagarbos isreiSkimas darbuotojy atzvilgiu. Transformacinis lyderis
kiekvieng sekéjg vertina kaip asmenybe, o ne kaip darbuotojg ir atsizvelgia j asmens individualius
talentus ir ziniy lygj, tai gali prisidéti prie vizijos jgyvendinimo bei skatinti naujas idéjas,
inovatyvumg (Sayl ir Tufekci, 2008, cit. i§ Ikinci, 2014).

Remiantis teorine transformacinés lyderystés dimensijy vadovo elgsenoje raiska ir darbuotojy

Jsipareigojimo organizacijai analize, buvo sukurtas modelis (Zr. 6 paveiksla).
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6 pav. Sasajos tarp transformacinés lyderystés dimensijy ir darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai (sudaryta autores)

Paveikslo virSuje pavaizduotos transformacinés lyderystés elgsenos dimensijos (idealizuota
jtaka, jkvepianti motyvacija, intelektualus skatinimas, individualus démesys). Sios dimensijos veikia
darbuotojy jsipareigojimo organizacijai komponentus (norg likti organizacijoje - tikéjimag
organizacijos vertybémis ir tikslais; pareigg likti organizacijoje — déti pastangas organizacijos labui,
butinybe likti organizacijoje — remtis organizacijos teikiama nauda). Transformacinio lyderio
elgsenos dimensijos ir komponentai, kurie atspindi darbuotojy jsipareigojimg organizacijai, yra
rodyklémis sujungti j sistemg. Remdamasis transformacinés lyderystés principais, vadovas sutelkia
darbuotojus ir sukuria pasitik€¢jimo atmosferg, skatindamas juos priimti savo sprendimus, toks
pasitikéjimas virsta tikejimu, kuris motyvuoja sekéjus papildomai stengtis organizacijos labui, o taip
pat padidina jy suprantamg organizacijos teikiama nauda.

Isipareigojimo organizacijai stiprinimo per transformacing lyderyste privalumai darbuotojams
ir organizacijai gali biiti apibendrinami kaip stiprus tikéjimas ir organizacijos tiksly bei vertybiy
pripazinimas, siekis stengtis dél organizacijos bei noras likti darbuotis organizacijoje ir toliau.
Tyrimais jrodyta, kad jsipareigoje¢ darbuotojai yra motyvuoti, pasirenge dirbti nasiau ir efektyviau,
jie daro maziau pravaiksty, klaidy. Taip pat pastebima, kad jsipareigoje darbuotojai greiCiau
adaptuojasi prie nuolatiniy poky¢iy, sumazéja neigiamos reakcijos pokycio atzvilgiu, tokios kaip
pasipriesinimas pokyciams, perdegimo sindromas ar cinizmas, krentanti moralé ar darbuotojy kaita.
Todél organizacijai turi buti kritiskai svarbu turéti jsipareigojusius darbuotojus, kuriy déka greiciau
ir kokybiskiau pasieks savo tiksly.

Kaip teigia jvairiis autoriai, patys svarbiausi darbuotojai yra emociskai su organizacija

susitapating, tikintys jos vizija ir siekiantys jgyvendinti organizacijos tikslus, darbuotojai.
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Transformacinis vadovo elgesys prisideda prie pasitenkinimo darbu didinimo; padeda uztikrinti
darbuotojy prisitaikyma prie besikeician¢iy darbo salygy; padeda pagerinti organizacing atmosfera;
prisideda prie geresnés organizacijos vidinés komunikacijos; sumazina atleidimy skai¢iy bei
darbuotojy kaitg; padeda darbuotojams jsisavinti ,atsidavimo organizacijai“ elgseng; skatina
darbuotojy pasitikéjima organizacija, vadovais bei kolegomis, bendradarbiavimg bei solidaruma;
suartina darbuotojus su vadovybe ir skatina komanding dvasia; padidina darbuotojy bei organizacijos
veiklos efektyvumg; prisideda prie spartesnio ir lengvesnio organizaciniy pokyciy jgyvendinimo;
organizacija tampa lankstesné, prisitaikydama prie iSoriné€je aplinkoje vykstanciy poky¢iy; sumazina
streso lygj darbovietéje (Bozlagan, Dogan, Daoudov, 2010).

Mokslinéje literatiiroje akcentuojamos teigiamos transformacinés lyderystés ir darbuotojy
isipareigojimo organizacijai sgsajos, ypac emocinio jsipareigojimo atveju. Todél stiprus emocinis
isipareigojimas turéty biiti laikomas pageidautinu bet kokiame organizacijos kontekste.

Atlikty tyrimy gairése pabréziama, kad organizacijy vadovybé norédama padidinti
darbuotojy jsipareigojimq organizacijai, turéty sutelkti demesj j komandy lyderiy elgsenq. Lyderiams
vertéty pasitelkti tokius bruozus, kurie apima idealizuotq jtakq, individualy démesj, jkvepiancig
motyvacijq ir intelektualy skatinimgq, kadangi tokius bruozus turintys lyderiai pasizymi rySkiomis ir
iSskirtinemis savybémis, milZiniska jtakos galia, grandiozine vizija bei isskirtiniais zmogiskais ir
konceptualiais jgudziais. Transformaciniai lyderiai demonstruodami tokj elgesj kuria gerus
tarpasmeninius santykius, keicia darbuotojy poziiirj, vertybes. Visgi, atlikty tyrimy analizé rodo, kad
isskirtos transformacinés lyderystés dimensijos - idealizuota jtaka, jkvepianti motyvacija,
intelektualus skatinimas, individualus démesys - zymi lyderio gebéjimq keisti, t.y. transformuoti
pasekéjy poziuri, jy elgsenq, mobilizuojant ir motyvuojant juos bendro tikslo ir vizijos siekimui,

taciau retai arba nekankamai koduoja organizacijoje vykstanciy pokyciy kontekstq.
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2.  DARBUOTOJU ISIPAREIGOJIMO ORGANIZACIJAI STIPRINIMO
TRANSFORMACINES LYDERYSTES ASPEKTU TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodologinés nuostatos

Tyrimo objektas — isipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés sgsajos.

Tyrimo tikslas — istirti rysj tarp transformacinés lyderystés dimensijy ir skirtingy darbuotojy
Jsipareigojimo organizacijai tipy (normatyvinio, emocinio, testinio).

Siekiant tyrimo tikslo, buvo sukonstruotas ¢yrimo instrumentarijus (zr. 3 prieda), kuris apima
tris tyrimo diagnostinius blokus ir juos detalizuojancius kriterijus, padéjusius jvertinti ry$j tarp
transformacinés lyderystés ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai (zZr. 1 lentelg).

1 lentele

Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai stiprinimo transformacinés lyderystés aspektu
empirinis tyrimas (sudaryta autorés)

Diagnostinio bloko pavadinimas Diagnostinio bloko kriterijai PoZymiai
1. Darbuotojy isipareigojimo raiska Emomms Isipareigojimas, normatyvinis 20
isipareigojimas, tgstinis jsipareigojimas
_ N Idealizuota jtaka, jkvepiantis motyvavimas,
o B e E LRI ER LS L) individualus démesys, intelektualus skatinimas 20
3. Demografinés charakteristikos Respondenty lytis, amzius, i$silavinimas. 3
IS viso: 43

Pirmasis diagnostinis blokas — darbuotojy jsipareigojimo organizacijai raiska — sukonstruotas
naudojant Jaros (2007) isipareigojimo organizacijai klausimyng. Autorius kritiskai iSanalizavo Meyer
ir Allen (1990) trijy komponenty jsipareigojimo organizacijai modelj, kuris pla¢iai naudojimas
nagringjant darbuotojy jsipareigojimo organizacijai rusis: emocinj jsipareigojimg (E]), normatyvinj
jsipareigojima (N]) ir testinj jsipareigojima (T]). Tuomet pasiiilé kritinius klausimus, kurie skirti
padidinti Meyer ir Allen modelio tikslumui ir naudingumui, o patobulintas jsipareigojimo
organizacijai modelis biitent todél ir naudojamas Siame darbe (Jaros, 2007). Isipareigojimo
organizacijai raiSkai nustatyti sukonstruotas klausimynas sudarytas i§ 20 teiginiy. Jj sudaro 8
emocinio jsipareigojimo pobudzio klausimai, 6 normatyvinio jsipareigojimo ir 6 testino
jsipareigojimo klausimai. Vertinimas atlieckamas pasitelkiant 5 baly Likerto skale (nuo 1 (visiskai
nesutinku) iki 5 (visiSkai sutinku)). Klausimynas buvo iSverstas i§ angly kalbos i lietuviy naudojant

"dvigubo vertimo" metoda. (Lazauskaité-Zabielske, 2010, p. 7).
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Antrasis diagnostinis blokas — transformacinés lyderystés raiska — sudarytas remiantis
mokslinés literatiiros analize, o teiginiai formuluoti taip, kad atitikty kity panasiy metodiky (Avolio
ir kt., 2004; Bass, 1990; Bass ir kt., 2003; Bono ir Judge, 2003; Carless, Wearing ir Mann, 2000;
Kligien¢ ir Daraskevicius, 2015; Northouse, 2009; Valuckiené¢ ir kt., 2015 ir kt.) pobidj.
Transformacinés lyderystés raiskai nustatyti sukonstruota skalé, kurig sudaro 20 teiginiy, atspindin¢iy
Sio konstrukto parametrus. Jie vertinami 5 baly Likerto skale (nuo 1 (visiSkai netinka mano
tiesioginiam vadovui apibtidinti) iki 5 (labai tinka mano tiesioginiam vadovui apibtdinti)). Teigiama,
kad ,,Likerto skalés yra placiai naudojamos poziiiriy tyrimuose* (Valackiené ir Mikén¢, 2008, p. 111).
Taigi, remiantis standartais, veiksniai, kuriuos reikia jvertinti, apibréziami labai tiksliai. Respondenty
prasoma jvertinti kiekvieng teiginj, iSreiskiant pritarima arba nepritarima.

Treciasis tyrimo diagnostinis blokas — demografinés respondenty charakteristikos — sudaré
galimybe identifikuoti tyrime dalyvavusiy verslo organizacijy darbuotojy lytj, amziy ir iSsilavinima.

Duomeny rinkimo metodas. Siekiant istirti ry$] tarp transformacinés lyderystés ir darbuotojy
Isipareigojimo organizacijai buvo atliktas kiekybinis tyrimas. Buvo pasitelktas duomeny rinkimo
metodas — anketiné apklausa. Anketiné apklausa, respondentams pateikiant klausimyng (apklausos
instrumenty) (Zr. 4 prieda), pasirinkta todél, kad tiriami organizacijy darbuotojy poziiiriai,
motyvacijos, kas yra individualios sgmonés elementai ir kaip teigia Valackiené ir Mikéné (2008), kitu
biidu tyrimo tikslg sunku pasiekti ir istirti.

Anketa (klausimyng) sudar¢, minéti, trys diagnostiniai blokai, kurie skirti apklausti verslo
organizacijy darbuotojus. Anketa sudaryta remiantis jos sudarymo ir apipavidalinimo reikalavimais:

1) jvadiné dalis, kurioje paaiSkinama, kas ir kokiu tikslu atlieka tyrima bei respondento
dalyvavimo apklausoje svarba ir reikSme;

2)  pagrindiné dalis, kurioje pateikiami diagnostiniai teiginiai, leidZiantys atskleisti ir
suzinoti respondenty nuomong¢ tiriamuoju socialiniu reiskiniu;

3)  Dbaigiamoji dalis, apima konkreCius klausimus apie respondento demografinius
duomenis.

Tyrimo imties tirio nustatymas. Tyrimo imties tiriui, reprezentatyvumui ir atrankai nustatyti
remiamasi Dik¢iaus (2003), Valackienés ir Mikénés (2008) mokslinémis metodologijomis.

Kiekybiniam tyrimui atlikti, taikytas tikimybinis atsitiktinis tiriamyjy parinkimo biidas, nes
»Kiekvieno tiriamos populiacijos elemento tikimybé paklititi j imtj yra zinoma* (Valackiene ir
Mikéne, 2007, p. 154), t.y. organizacijy darbuotojy skai¢ius yra Zinomas (Zr. 2 lentele). Taip pat
tiksliai zinoma generaliné imtis. Generaliné imtis nustatoma remiantis Lietuvos statistikos
departamento duomenimis. Jg sudaro visy Lietuvos darbuotojy, dirban¢iy mazmeninés prekybos

sektoriuje, skai¢ius 2017 mety pradzioje - 73103 (tyrimo generaliné aibé). Svarbus atrankos kriterijus
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buvo organizacijy ekonominés veiklos rasis (maZzmenin¢ prekyba) bei organizacijy dydis pagal
darbuotojy skai¢iy (vidutinés ir didelés).
2 lentele

Darbuotoju skaicius jmonése 2017 mety pradzioje (Lietuvos statistikos departamentas)

. Darbuotojuy Darbuotojuy skaicius veikianciose | Veikian¢iy imoniy skaicius
Sektorius skaiiaus imtis imonése mety pradzZioje, vnt mety pradZioje, vnt
50-99 7446 108
100-149 4816 40
Mazmeniné 150-249 7150 36
prekyba 250-499 8316 23
500-999 7489 11
1 000 ir daugiau 37886 7
IS viso 73103 225

Auksciau pateiktoje lenteléje galima matyti darbuotojy skaic¢iaus pasiskirstyma pagal jmonés
dyd; (darbuotojy skaiciy) Lietuvoje. Tiriamos vidutinés ir didelés (nuo 50 ir daugiau) darbuotojy
turin¢ios mazmeninés prekybos jmongs.

Siekiant uztikrinti tyrimo reprezentatyvuma, reikia apklausti pakankamg respondenty kiekj.
Imties dydzio nustatymas atlieckamas dviem etapais.

Pirmame etape pasitelkiama V. Panioto lentelé (Zr. 3 lentele), kuri skirta atrankos ttiriui
nustatyti. Galima matyti, kad kai generalinés visumos dydis yra didesnis (arba lygus) kaip 10 000,
bet mazesnis kaip 100 000, tai pradinis imties turis (n) yra lygus 385.

3 lentele

V. Panioto lentelé imties tiiriui nustatyti (Valackiené ir Mikéné, 2008, p. 145)

Generalinés 500 1000 2000 3000 4000 5000 | 10000 | 100000
visumos dydis
Imties tiiris (n) | 222 286 333 350 360 370 385 398

Antrame etape imties dydis yra koreguojamas, naudojant imties dydziui nustatyti taikoma
formulg (1) (Dik¢ius, 2003). 1)
___p(-p) .
(e, pd-p) °
) +55

¢ia n — reikalingas imties dydis;
p — numatomas pasiskirstymas (t.y. kokia dalis pasirinks vieng ar kitg atsakyma), p = 0,5;
e — atrankos paklaida (esant 95 proc. patikimumui), e = 0,05;
z — standartin¢ paklaida, kai patikimumas 95 proc. (z = 1,96);
N — visumos dydis, N = 73103.

Apskai¢iuojamas tyrimo imties dydis (2).
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2)
~ 0,5(1 — 0,5) ~
B (0,05)2 L 05(1-05) B
196 73103

Taigi, atlikus imties skaiCiavimus, nustatyta, kad reikiamos imties tiiris (n = 382) yra
tinkamas. ,,Galima teigti, kad tyrimo imtis atstovauja generalinei visumai kaip jos mikromodelis”
(Valackiené ir Mikén¢, 2008, p. 154). Tiriamoji grupé atstovauja organizacijy darbuotojy nuomong
ir tirlamuoju aspektu pakankamai reprezentuoja tyrimo duomenis.

Apklausos metodo pasirinkimas. Buvo atlieckama anoniminé anketin¢ apklausa. Ankety
platinimas vykdytas padalomosios apklausos budu (Pranulis ir Dik¢ius, 2012). Padalomosios
apklausos biidu atliekant apklausa, klausimynai buvo atvezti j konkrecias (turin¢ias daugiau kaip 50
darbuotojy) mazmeninés prekybos sektoriuje veikianCias jmones (iSgyvenancias pokyciy
jgyvendinimo procesg) ir perduotos atsakingiems darbuotojams, tada jie iSdalindavo atsitiktinai
atrinktiems darbuotojams. Apklausos trukmé — 10 darbo dieny. Sis apklausos metodas buvo
pasirinktas dél tokiy priezasc¢iy - respondentas galéjo pasirinkti patogy laika pildant klausimynag ir
skirti tam daugiau laiko.

Tyrimo metu buvo apklausti penkiy mazmeninés prekybos sektoriuje veikianc¢iy jmoniy,
iSgyvenanciy tam tikrus pokycius, darbuotojai. Padalomosios apklausos biidu buvo iSdalinta 415

ankety. Atmetus sugadintas anketas buvo analizuojami 382 respondenty atsakymai.

4 lentele
Imoniy, kuriose buvo vykdyta darbuotojy apklausa, sarasas
];:Ilrl Imonés pavadinimas Adresas Atsasli(}i:%i?lnsketq
1. UAB Lidl Lietuva J. BasanaviCiaus g. 87B, Kédainiai 35
2. UAB Lidl Lietuva Zemaités g. 3, Jonava 36
3. UAB Lidl Lietuva Balty pr. 10, Kaunas 48
4. UAB Lidl Lietuva Siaurés pr. 1A, Kaunas 45
5. UAB Lidl Lietuva Barsausko g. 66, Kaunas 41
6. UAB Lidl Lietuva Savanoriy pr. 315, Kaunas 45
7. UAB Maxima LT J. Basanaviciaus g. 53, Kédainiai 26
8. UAB Palink Tilto g. 2, Kédainiai 15
9. UAB RIMI Lietuva Savitiskio g. 61, Panevézys 49
10. | UAB Norfos mazmena J. BasanaviCiaus g. 49, Kédainiai 19
11. | UAB Norfos mazmena Azuolyno g. 1, Janusavos k. 23

Pries atrenkant reikiamas jmones, buvo pasitelktas filtruojancio klausimo metodas (Pranulis,
1998). Buvo atlikta nedidelé jmoniy atstovy apklausa telefonu, siekiant i§ karto atsakyti j klausima

AT §iuo metu Jiisy organizacijoje vyksta kokie nors esminiai pokyciai?“. Tokiu bidu i§ karto
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atskirtos tos imonés, kuriy darbuotojai netiko i tiriamos visumos imtj. Imonés, kuriose buvo atlikta
apklausa pristatytos 4 lentel¢je.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Kiekybiné anketinés apklausos duomeny analizé atlikta
naudojantis SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows 20.0 programa. Duomenys
analizuojami ir aprafomi remiantis Bilevi¢ienés ir Jonusausko (2013), Cekanavidius ir Murausko
(2001), Kasiulevicius ir Denapienés (2008), Leonavicienés (2006), Pranulio ir Dikciaus (2012),
Pukéno (2005, 2009), Vaitkeviciaus ir Saudargienés (2006) moksliniais darbais.

Aprasomosios statistikos metodo déka, surinkti duomenys buvo susisteminti ir pavaizduoti
grafiskai (CekanaviGius ir Murauskas, 2001, p. 25). Tai apima duomeny lenteles, statistiniy
charakteristiky skai¢iavimus bei diagramas (Pukénas, 2005, p. 69). Nustatant darbuotojy
Jsipareigojimo organizacijai dimensijy raiSka, teko taikyti analitinius metodus (apskaiciuotos
vidurkio vertés, leidziancios palyginti skirtingg tyrime dalyvavusiy respondenty nuomong ir kt.)
(Cekanavi¢ius ir Murauskas, 2001).

Sukurto transformacinés lyderystés raiSkos klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti
naudojama tikrinamoji faktoriné analizé, vertinant Cronbacho alfa (a) koeficientq, kuris remiasi
atskiry klausimy, sudaranciy klausimyng, koreliacija (Pukénas, 2009). Gauti faktorinés, koreliacinés,
Kronbacho alfa (o) koeficiento analizés rezultatai atskleidé, kad sukurtas klausimynas yra validus,
patikimas ir gali biiti naudojamas vertinant transformacinés lyderystés pokyc¢iy kontekste raiska.

Siekiant jvertinti transformacinés lyderystés konstrukto elementy rySi su darbuotojy
Jsipareigojimo organizacijai tipais atlikta koreliacinio rysio analizé. RySio stiprumas jvertintas
apskaiCiuojant Spirmeno (angl. Spearman) koreliacijos koeficientg, kuris jvertina tiesinio rysio
stiprumg (Pukénas, 2005, p. 147).

Spirmeno ranginés koreliacijos koeficienty dydziai, nusakantys rySiy tarp kintamyjy
stiprumga, interpretuojami remiantis Leonavicienés (2006, p. 101) rekomendacijomis (Zr. 5 lentele).

5 lentele

Koreliacijos koeficiento p reikSmiy interpretavimas (Leonaviciené, 2006, p. 101)

Spirmeno koeficiento reik§mé Interpretacija
nuo 0,2 iki -0,2 labai silpna koreliacija arba jokios
nuo 0,2 iki 0,5 (nuo —0,2 iki —0,5) silpna teigiama (neigiama) koreliacija
nuo 0,5 iki 0,7 (nuo —0,5 iki —0,7) vidutinio stiprumo teigiama (neigiama) koreliacija
nuo 0,7 iki 0,9 (nuo —0,7 iki —0,9) stipri teigiama (neigiama) koreliacija
nuo 0,9 iki 1,0 (nuo —0,9 iki —1,0) labai stipri teigiama (neigiama) koreliacija

Valackienés ir Mikénés (2008) teigimu, po atliktos koreliacinés analizés taikoma regresiné
analizé. Tokiu biidu galima prognozuoti bisimus jvykius ir nustatyti ar didé¢jant vadovy

transformacinés lyderystés raiskai, didéja darbuotojy jsipareigojimas organizacijai.
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2.2.  Tyrimo rezultaty analizé ir interpretacija

Respondenty socialinés-demografinés charakteristikos. Tarp visy klausimyng uzpildZiusiy
respondenty 34,8 proc. buvo vyrai, 65,2 proc. — moterys. Dauguma respondenty, dirbanciy Lietuvos
mazmeninio prekybos sektoriaus imonése, jeina j dvi dideles amziaus grupes, nuo 20 iki 29 mety
amziaus — 41,1 proc. ir nuo 30 iki 39 mety amziaus — 34,0 proc. Pagal i$silavinimg didziausig dalj
respondenty sudaré darbuotojai su specialiu viduriniu iSsilavinimu — 30,9 proc., su auksStuoju
neuniversitetiniu ir universitetiniu iSsilavinimu respondentai pasiskirsté atitinkamai 26,4 proc. ir 22,3
procentai.

6 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal socialines - demografines charakteristikas

ReikSmés
Rodiklis Charakteristika (N=382)
Kiekis, n Santykis, %

Lytis Moteris 249 65,2
Vyras 133 34,8

Iki 20 mety 22 5,8

20 — 29 metai 157 41,1

AmzZius 30 — 39 metai 130 34,0
40 — 49 metai 51 13,4

50 ir daugiau 22 5,7

Pagrindinis 6 1,6

Vidurinis 54 14,1
Iisilavinimas Specialus vidurinis 118 30,9
Aukstasis neuniversitetinis 101 26,4

Aukstasis universitetinis 85 22,3

Nebaigtas aukstasis 18 4,7

Apibendrinant respondenty charakteristikas, galima teigti, kad j klausimyna dazniau atsaké
moterys (65,2 proc.) nei vyrai. Vidutinis respondenty amzius yra 31,9.

Tam, kad bty galima nustatyti ar darbuotojai zino kokie $iuo metu pokyciai vyksta jy
organizacijose, uzduotas klausimas: ,,kokie esminiai poky¢iai §iuo metu vyksta Jisy organizacijoje?*.
Respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 7 paveiksle.

Galima pastebéti, kad tiriamosiose organizacijose daugiausia vykdomi dideli pokyc¢iai Zmoniy
iStekliy srityje (pvz. diegiama darbuotojy vertinimo sistema, vykdomi nauji mokymai, kei¢iama
motyvavimo ir atlygio sistema ir pan.), pasirinko 32 proc. respondentai. Tai, kad organizacijose
vykdomi strateginiai poky¢iai ir yra jgyvendinamas naujas plétros projektas, pazymeéjo 23 proc.
respondenty. Atitinkamai organizacijos jgyvendina restruktiirizacijos projekta, tai pazyméjo 20 proc.
respondenty. Kita dalis atsakiusiyjy pazyméjo, kad organizacijoje diegiamos naujovés, tokios kaip,

intranetas, klienty valdymo sistema ir pan. (8 proc. respondenty). Organizacija keicia strategija -
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pazymejo 7 proc. darbuotojy. Nemaza dalis atsakiusiyjy pasirinko atsakyma ,,Kita®, taciau placiau

nenurodé konkreciy vykdomy organizacijy pokyciy
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7 pav. Organizacijose vykstantys pokyciai

ZakareviCius (2003) placiau apibiidina organizacijose vykdomus pokycius. Jo teigimu
restruktiirizacija, tai organizacings struktiiros pertvarkymas, padaliniy jungimas, iSskyrimas, funkcijy
perdalijimas ir pan. Autoriaus teigimu, tai pertvarkymas uZtikrinantis valdymo mobiluma.
Organizacijos strategijos keitimas apibiidinamas kaip organizacijos perspektyvinés veiklos plano
keitimas, numatant veiklos priemones, etapus, vykdytojus, resursus (Zakarevicius, 2003).

Vykstantys pokyciai reikalauja pirmiausiai visy organizacijos nariy keitimosi, jy naujy
kompetencijy ir gebéjimy prisitaikyti prie pasikeitusios aplinkos ar darbo reikalavimy. Tam, kad
darbuotojams nebiity pernelyg sudétinga ar sunku ,,iSeiti i§ komforto zonos®, atsisakyti seny veiklos
metody ar jprociy, kas daznai kelia jy nepasitenkinimg arba net nepasitikéjimg savo jégomis, biitina
skatinti prisitaikymg prie kintan¢ios aplinkos ir jsipareigojimg organizacijai. [sipareigoje
organizacijai darbuotojai greic¢iau adaptuojasi prie nuolatiniy pokyc¢iy, sumazéja neigiamos reakcijos
pokyc¢io atzvilgiu, tokios kaip pasiprieSinimas pokyciams, perdegimo sindromas ar cinizmas,
krentanti moralé ar darbuotojy kaita. Todél organizacijai turi buti kritiSkai svarbu turéti

Jsipareigojusius darbuotojus, kuriy déka grei¢iau ir kokybiskiau pasieks savo tiksly.
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2.2.1. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai raiSka maZmeninés prekybos ijmonése
Anot Pukéno, prie§ taikant statistinés analizés metodus, reikia nustatyti ar respondenty
atsakymai apie jy jsipareigojimo organizacijai raiSka yra pasiskirste pagal normalyjj désnj (Pukénas,
2005, p. 66). Siekiant nustatyti kokie statistiniai metodai yra tinkami darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai raiSkos analizei, apskaiciuota ar emocinio, normatyvinio ir testinio jsipareigojimo skaliy
pagalba surinkti duomenys yra pasiskirste pagal normalyjj skirstinj. Siam tikslui, remiantis
Leonavicienés (2006, p. 76) rekomendacijomis, atliktas surinkty duomeny Kolmogorovo-Smirnovo
testas (zr. 7 lentelg). Galima pastebéti, kad gautos Sio kriterijaus p-reikSmés mazesnés uz nustatyta
reikSmingumo lygmeni (p = 0,05; 0,001 < 0,05), o tai, anot Pukéno (2005, p. 141) rodo, jog duomeny
pasiskirstymas netenkina normaliojo skirstinio salygy.
7 lentele

Isipareigojimo organizacijai duomeny normaliojo pasiskirstymo tikrinimo rezultatai

Kriterijai | Kolmogorovo-Smirnovo testas

. Laisvés o

[sipareigojimo dimensij Statistika s p reikSmé
Emocinis jsipareigojimas 0,10 371 <0,001
Normatyvinis jsipareigojimas 0,12 371 <0,001
Testinis jsipareigojimas 0,12 371 <0,001

Gauti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai duomeny pasiskirstymo rezultatai rodo, kad
toliau bus taikomi neparametriniai analizés metodai (Pukénas, 2005, p. 141).

Visy trijy darbuotojy jsipareigojimo organizacijai klausimyno skaliy patikimumui pagrjsti
apskaiiuoti vidinio suderinamumo rodikliai Cronbacho alfa (o) (Zr. 8 lentele). Sio analizés Zingsnio
tikslas — jvertinti kiek tiksliai visi skalés teiginiai matuoja jsipareigojimo organizacijai raiSka
(Vaitkevicius ir Saudargiené, 2006).

8 lentele

Isipareigojimo organizacijai klausimyno skaliy vidinio suderinamumo rodikliai

Skalé Teiginiuy Cronbacho a Patikimumo
skaicius koeficientas rezultatas
Emocinis jsipareigojimas 8 0,67 pakankamai patikima
Normatyvinis jsipareigojimas 6 0,91 labai patikima
Testinis jsipareigojimas 6 0,91 labai patikima

Anot Vaitkeviciaus ir Saudargienés (2006), kuo Cronbacho alfa (o) koeficientas yra ar¢iau 1,
tuo patikimesné yra skalé. Autoriai taip pat pazymi, kad koeficiento reikSmés iki 0,60 rodo zema
anketos homogeniskuma, nuo 0,60 iki 0,70 — pakankama, nuo 0,70 iki 0,90 — auksta homogeniskuma.

Nepriimtina Cronbacho alfa (a) reikSmé - mazesné kaip 0,50. Analizuojamuoju atveju Sis rodiklis
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svyruoja nuo 0,67 iki 0,91. Normatyvinio ir testinio jsipareigojimo skaliy reik§més, didesnés uz 0,90,
rodo labai aukstg teiginiy suderinamuma su skale. Emocinio jsipareigojimo skalés Cronbacho alfa (o)
koeficientas Siek tiek mazesnis (o = 0,67), taCiau tinkamas. Atlikta analizé rodo aukstg vidiniy skaliy
patikimumg ir leidzia darbuotojy jsipareigojimo organizacijai skales toliau naudoti statistingje
analizéje.

Toliau apskaiciuojama kokiais vidutiniais balais tyrimo dalyviai jvertino savo emocinj,
normatyvinj ir t¢stinj jsipareigojimg organizacijai. Vidurkio vertés atitinka tokig interpretacija: nuo 1
iki 1,79 - labai Zemas jsipareigojimas; nuo 1,80 iki 2,59 - Zemas jsipareigojimas; 2,60 - 3,39 vidutinis;
3,40 - 4,19 aukstas; 4,20 — 5,00 labai didelis jsipareigojimas organizacijai.

Auksciausiai respondentai jvertino emocinio pobiidzio jsipareigojimg su savo organizacija —
2,82 balais i§ 5, kiek zemiau — normatyvinio ir tgstinio jsipareigojimo rysius, atitinkamai 2,65 ir 2,55
balais (zr. 7 paveikslg). Analizuojant jsipareigojimo organizacijai skalés veiksniy vidutinj vertinimag
detaliau, pastebima, kad emocinio pobtidzio prisiriSimo prie organizacijos kintamieji yra jvertinti
respondenty auksciausiai (visy darbuotojo jsipareigojimo organizacijai teiginiy vidurkiy ir
standartiniy nuokrypiy lentelé pateikta 5 priede).

Respondentai patvirtino, kad organizacija jiems yra labai svarbi asmeniskai (2,89 balo 1§ 5) ir
jie yra laimingi biidami dabartinés organizacijos nariais (2,96 balo 1§ 5). Pakankamai aukstas
emocinio poblidzio sgsajy su organizacija vertinimas rodo, kad darbuotojai linke savo vertybes sieti
su organizacijos, kurioje dirba vertybémis, taciau savo organizacijose darbuotojai nesijaucia ,,Seimos
nariais‘ (2,66 balo i§ 5). Tai gali rodyti, kad organizacijose triiksta novatorisko pozitirio ] komandinio
darbo aplinkos kiirima, kuri pabrézia pasitikéjimg ir vertybes. Nesijausdami lyg ,tikrai* priklausyty
organizacijai (2,84 balo i$ 5), darbuotojai néra linkg¢ spresti organizacijos bendry problemy (2,70 balo
1§ 5).

Normatyvinio jsipareigojimo skal¢je Zemiausias jvertinimas — 2,59 balo i§ 5 galimy,
patvirtina, kad darbuotojai néra atsidave organizacijos misijai. Galima daryti prielaida, kad
vykstanciy pokyCiy kontekste, vadovai néra linke arba per mazai su darbuotojais komunikuoja,

neaptaria strateginiy dalyky.
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2,65
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0,61

0,85

0,83

8 pav. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai vertinimas (vidurkiai ir standartiniai
nuokrypiai)

Nors darbuotojy normatyvinio jsipareigojimo rySys yra vidutinio (kiek auksStesnis nei 2,65
vertinimas i$ 5) stiprumo, rodantis, kad respondentai jau¢ia moraling pareigg organizacijai, vis tik jy
normatyvinio jsipareigojimo organizacijai jausmas paremtas salyginai zemu pasitikéjimu kolegomis,
nesudaro kliti¢iy palikti organizacija.

Remiantis gautais rezultatais galima teigti, kad nors i§ tyrime dalyvavusiy respondenty (N =
382) stipriausias yra emocinis jsipareigojimas (vidurkis 2,82), o santykinai silpniausias yra testinis
jsipareigojimas (vidurkis 2,55), tac¢iau d¢l gan stipriai dominuojancio tgstinio jsipareigojimo negalima
tikétis teigiamos darbuotojy elgsenos. Tokie darbuotojai nejaucia stiprios pareigos likti
organizacijoje. Taip pat tokie darbuotojai nejaucia baimés dél galimy nuostoliy iSeinant i
organizacijos ir dirba tik todél, kad jiems tai ekonomiskai naudinga esamuoju laikotarpiu ir dé¢l tam
tikry priezasc¢iy jauciasi jsipareigoje darbdaviui.

Anksciau iSanalizuoti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai raiSkos duomenys néra
pasiskirste pagal normaliagja kreive. Pasak Leonavicienés (2006, p. 76), jei analizuojami veiksniai
pasiskirsto ne pagal normaliojo skirstinio kreive, reikia taikyti neparametrinius statistinés analizés
metodus rySiams tarp jy nustatyti. Siekiant tarpusavyje palyginti dviejy tiriamyjy grupiy apklausos
rezultatus buvo pasirinktas dazniausiai taikomas dviejy nepriklausomy imciy neparametrinio
palyginimo Mann-Whitney testas. Pukéno teigimu, statistiSkai reik§mingai skirstiniai skiriasi, jeigu
p-reikSmé mazesné uz o (p < o) ir statistiSkai reikSmingai skirstiniai nesiskiria, jeigu p-reikSmeé

didesné uz a arba jai lygi (p > a), ¢ia o — reikSmingumo lygmuo (a = 0,05) (Pukénas, 2005, p. 125).
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Naudojant Mann-Whitney rangy sumy statistinj kriterijy, palyginti vyry ir motery emocinio,
normatyvinio ir testinio jsipareigojimo jverciai (Zr. 6 prieda). Galima pastebéti, kad motery emocinio
Jsipareigojimo vertinimai (vidurkis = 2,89) yra aukStesni uz vyry vertinimus (vidurkis = 2,67), Sis

skirtumas yra statistiSkai reikSmingas (p = 0,003; p < ).
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Moteris Vyras

| Emocinis jsipareigojimas 2,90 2,68

9 pav. Darbuotojy emocinio jsipareigojimo organizacijai vertinimas pagal lytj (vidurkiai)

Galima teigti, jog moterys labiau nei vyrai linkusios jsipareigoti organizacijai emociskai. Vyry
ir motery normatyvinis bei tgstinis jsipareigojimas statistiSkai reikSmingai nesiskiria (p = 0,585, p >
a), tad galima teigti, jog abiejy lyCiy atstovai vienodai vertina savo jsipareigojimg organizacijai
normatyviniu ir tgstiniu pozitiriu.

Palyginus jaunesniy negu 30 mety ir vyresniy darbuotojy emocinio, normatyvinio ir tgstinio
Jsipareigojimo jvercius, nenustatyta statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp Siy darbuotojy emocinio
arba testinio jsipareigojimo raiskos (p > 0,05). Taciau pastebéta, kad 30 mety ir vyresniy darbuotojy
grupéje normatyvinio jsipareigojimo jvertis (vidurkis = 2,75) (zr. 6 priedg) yra didesnis uz jaunesniy
nei 30 mety darbuotojy ivertj (vidurkis = 2,53).
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<30 mety > 30 mety
| Normatyvinis jsipareigojimas 2,53 2,75

10 pav. Darbuotojy normatyvinio jsipareigojimo organizacijai vertinimas pagal amZiaus
grupes (vidurkiai)
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Taigi, gauti rezultatai rodo, kad vyresniy darbuotojy tarpe normatyvinis jsipareigojimas yra
stipresnis (p < 0,01).

Siekiant jvertinti ar jgytas iSsilavinimas turi jtakos darbuotojo jsipareigojimui, analizés
tikslais, tyrimo dalyviai buvo suskirstyti j dvi grupes. Pirmajg sudaré tie, kuriy iSsilavinimas ne
aukstesnis kaip specialusis vidurinis. | antrgja grupe pateko tie darbuotojai, kurie buvo igij¢ aukstaji
iSsilavinimg arba studijavo aukstojoje mokykloje. Palyginus Siy dviejy darbuotojy isipareigojimo
skaliy jvercius nenustatyta statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp jy testinio jsipareigojimo raiskos (p
>0,05) (zr. 6 priedg).

Galima pastebéti, kad darbuotojy, kurie studijavo aukstojoje mokykloje, emocinio
isipareigojimo jvertis (vidurkis = 2,96) (zr. 6 prieda) yra aukstesnis negu ty, kurie neturi aukstojo
i8silavinimo (vidurkis = 2,66). Taip pat gauta, kad darbuotojy, studijavusiy aukstojoje mokykloje,
normatyvinio jsipareigojimo vertinimas (vidurkis = 2,82) aukstesnis negu ty, kuriy iSsilavinimas néra
auksStesnis uz specialyj; vidurin; (vidurkis = 2,45). Darbuotojy normatyvinio ir emocinio

jsipareigojimo skirtumai statistiSkai pagristi naudojant Mann-Whitney kriterijy (p < 0,001).
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Neturi aukstojo Turi aukstajj iSsilavinimg
i§silavinimo arba jo siekia

Emocinis jsipareigojimas 2,66 2,96

Normatyvinis jsipareigojimas 2,45 2,82

11 pav. Darbuotojy emocinio ir normatyvinio jsipareigojimo organizacijai vertinimas pagal
i$silavinimg (vidurkiai)

Tyrimo rezultatai atskleidé reikSmingg sasaja tarp i$silavinima turin¢iy darbuotojy ir emocinio
bei normatyvinio jsipareigojimo. Rezultatai rodo, kad apklausti darbuotojai turintys aukstajj
i§silavinimg arba jo siekiantys labiau jsipareigoja organizacijai tieck emociniu, tiek normatyviniu
poziliriu, nei respondentai nesiekiantys aukstojo i$silavinimo.

Apibendrinant darbuotojy jsipareigojimo organizacijai raiSkos rezultatus, matyti, kad
respondentai labiausiai jsipareigoje emociniu poziiiriu (vidurkis 2,82 balo), o maZziausiai — testiniu

pozitriu (vidurkis 2,55 balo). Galima teigti, kad bendrai darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
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vidurkis siekia 2,67 balo (vidutini§kas stiprumo vertinimas). Nustatyta jsipareigojimo organizacijai
raiSka yra artima tiek uZsienio Salyse, tiek Lietuvoje pristatomiems rezultatams (pvz., Geneviciiités—
Janonienés, 2015; Hersovitch ir Meyer, 2002). Toks tyrimy rezultatas gali biiti siejamas su anksciau
tyrimus atlikusiais jsipareigojimo organizacijai tyrimais, kai mokslininkai, akcentuodami emocinio
Jsipareigojimo aspekta, nustaté, jog formuotis §ig nuostata gali paskatinti asmens polinkis
isipareigoti (Mowday ir kt., 1982). Jei asmuo yra linkes jsipareigoti, tikétina, kad Sis polinkis
pasireiks ir darbo aplinkoje (Miller ir Lee, 2001).

Nors bendroje darbuotojy grupéje reikSmingy emocinio, normatyvinio ir testinio
isipareigojimo skirtumy nebuvo nustatyta, taciau gilesné analizé, atsizvelgiant ] socialines
demografines charakteristikas, iSrySkino pokycius tam tikrose darbuotojy grupése. Ivertinus
darbuotojy jsipareigojimo organizacijai skirtumus vyry ir motery bei dvejose amziaus grupése,
tyrimo rezultatai patvirtino, kad moterys ir vyresnio amziaus darbuotojai stipriau jsipareigoje
organizacijai nei vyrai ir jaunesnio amziaus darbuotojai. Tai, kad moterys labiau emociskai
isipareigoja organizacijai, patvirtina kity autoriy tyrimy rezultatus (Dixon, Cunningham, Sagas,
Turner ir Kent, 2005, cit. i§ Azada ir Sadeghib, 2012), nors reikia pastebéti, kad tiek Lietuvos, tiek
ir uzsienio tyrimy rezultatai gana prieStaringi, néra bendros tendencijos, viena tyrimy grupé
atskleidzia, kad vyrai labiau nei moterys jsipareigoj¢ organizacijai (Mathieu ir Zajac, 1990), kity
tyrimy rezultatai atskleidzia, kad moterims labiau nei vyrams biidingas emocinis jsipareigojimas,
taiau Lietuvoje atlikto tyrimo rezultatai atskleidzia, kad moterims labiau nei vyrams biidingas
emocinis jsipareigojimas (Labatmediené, Endriulaitiené ir Gustainien¢, 2007).

Sio tyrimo rezultatai atskleidé skirtingy amziaus grupiy ir normatyvinio jsipareigojimo
raiSka. Suliman ir Iles (2000) pastebi, kad jsipareigojimas organizacijai susij¢s su amziumi ir, kad
vyresnio amziaus darbuotojai labiau jsipareigoj¢ organizacijai nei jaunesnio amziaus darbuotojai
(Allen ir Meyer,1990; Labatmedien¢, Endriulaitiené ir Gustainiené, 2007).

VienareikSmiskai tyrimo rezultaty apibiidinti negalima, nes jie atskleidzia visy trijy
jsipareigojimo organizacijai komponenty raiska (panasiai vienodai vertinami visi trys komponentai).
Remiantis mokslininky (Geneviciiité-Janonieng, 2015; Johnson, Groff ir Taing, 2009) atlikty tyrimy
iSvadomis, pazymima, kad gan aukstas testinio jsipareigojimo reiSkimasis daro neigiamg jtaka
emocinio ir normatyvinio jsipareigojimo reikSmingumui. Kitaip tariant, darbuotojai dazniau turi
ketinimy palikti organizacija, maZziau linke demonstruoti pilietiSka elgesj ir daugiau patiria jtampos
darbe. Galima manyti, kad $ie rezultatai pagrindé Herscovitch ir Meyer (2002) izvalgas, kad vieni
komponentai, sgveikaudami su kitais, gali sustiprinti arba silpninti jy reikSme¢ jvairioms

Jsipareigojimo organizacijai pasekmeéms.
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2.2.2. Transformacinés lyderystés raiSka mazmeninés prekybos imonése

Pirmiausia, nustatyti vadovy transformacinés lyderystés raiskos ypatumus vidutiniy ir dideliy
mazmeninés prekybos sektoriaus jmoniy darbuotojy pozitriu, buvo isryskinti tyrimo kriterijai ir
indikatoriai. Tyrimo kriterijai tiesiogiai atspindi tyrimo klausimus, indikatoriai — savybes, kuriuos
padés nustatyti vadovy transformacinés lyderystés raiska. Pirminéje sudarytoje klausimyno versijoje
i18skiriami 4 vertinimo kriterijai: 1) Idealizuota jtaka (sudaro 5 indikatoriai sudaryti i§ tokiy teiginiy
kaip ,,Organizacijoje vykstanciy pokyc¢iy kontekste mano vadovo elgsena skatina mano pagarbg*); 2)
Ikvepiantis motyvavimas (sudaro 5 indikatoriai sudaryti i$, pavyzdziui, tokio teiginio ,,Vadovas
ikvepia mane pozityviai kalbédamas apie organizacijos ateities planus®); 3) Individualus démesys
(sudaro 5 indikatoriai, pavyzdziui, teiginys ,,Vadovas laiko mane unikalia asmenybe ir supranta mano
geb¢jimus bei siekius®); 4) Intelektualus skatinimas (sudaro 5 indikatoriai, pvz., teiginys ,,Mano
vadovas, padrgsina mane spresti problemas naujais biidais, skatina j viskg pazvelgti kitomis akimis*
(detalesnis vertinimo kriterijy ir indikatoriy iSdéstymas pateiktas 3 priede).

Siekiant nustatyti ar transformacinés lyderystés raiSkos klausimyno struktiira yra tinkama,
buvo jvertintas struktiirinis anketos validumas naudojant tiriamaja faktoring analize (BileviCiené ir
Jonusauskas, 2013, p. 251).

Pirminio klausimyno validumui jvertinti atlikta faktoriné analizé¢ su ortogonalaus sukimo
metodu - Varimax sukimu (Bilevi¢iené ir JonuSauskas, 2013, p. 258). Anot Pakalniskienés, faktoriy
analizés sukimas padeda lengviau juos interpretuoti, iSgryninti. Tokiu biidu maksimizuojama faktoriy
dispersija, svoriai, skaiCiai (Pakalniskien¢, 2012, p. 43).

Analizuojant gautus rezultatus pastebéta, kad dalis skirtingiems kriterijams priskirty teiginiy
stipriai koreliuoja tarpusavyje. Kaip teigia Bilevi¢iené ir JonuSauskas, koreliuojancius tarpusavyje
veiksnius deréty pasalinti i§ kintamyjy saraso (Bileviciené ir JonuSauskas, 2013, p. 259). Anot
Raubenheimer (2004) geriausia, kad faktoriy svoriai biity didesni negu 0,40 (cit. i§ Pakalniskieng,
2012, p. 49). Todél dél per mazo suderinamumo su numatytais kriterijais (faktoriaus svoris < 0,40) i
juos nejtraukti teiginiai (apibiidinantys idealizuotg jtaka): ,,Organizacijoje vykstanciy pokyciy
kontekste mano vadovo elgsena skatina mano pagarbg®, ,,Vadovas jkvepia savo pavyzdziu islikti
ramiu ir pasitikin¢iu savimi pokyCiy kontekste*. Taip pat iSimti du teiginiai apie jkvepiant]
motyvavimg: ,,Mano vadovas jkvepia mane atlikti daugiau, nei pats i§ saves tikiuosi, ,,Vadovas
motyvuoja mane biuti dinamiSka asmenybe“. Panaikinti trys teiginiai, apibiidinantys individualy
démesj: ,,Vadovas kiekvienam darbuotojui jrodo, kokie jie reikSmingi organizacijai vykstanciy
pokycCiy kontekste®, ,,Vadovas padékoja ar pagiria vertindamas mano pastangas, jdétas siekiant
trumpalaikiy tiksly“, ,,Mano vadovas nuolat kalbasi su darbuotojais apie vykdomus

pokycius/naujoves, kurdamas pasitiké¢jimo atmosferg”. Siekiant didesnio teiginiy tarpusavio
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suderinamumo pagal prasme¢ buvo pasalinti dar du teiginiai, apibiidinantys intelektualy skatinima:
»Mano vadovas, padrgsina mane spresti problemas naujais buidais, skatina i viska pazvelgti kitomis
akimis®, ,,Vadovas tariasi d¢l vykdomy permainy ir iSklauso mano sitilymus®. Taigi, pirminé
faktoriné analiz¢é leido pasSalinti 9 teiginius, o lik¢ jtraukti j tolesne analize.

Pakartojus faktoring pagrindiniy komponenciy analize su Varimax sukimu (zr. 9 lentelg)
patvirtinta, jog visi like kintamieji tinka faktorinei analizei remiantis Kaizerio-Mejerio-Olkino matu
KMO ir Bartleto sferiSkumo kriterijumi. KMO reikSmés gali kisti nuo 0 iki 1 ir, kuo reikSmes
artimesnés vienetui, tuo labiau laikoma, kad faktorin¢ analiz€¢ duomenims puikiai tinka (Bileviciené
ir Jonusauskas, 2013, p. 260).

9 lentele

Kaizerio-Mejerio-Olkino mato ir Bartleto sferiSkumo testo rezultatai

KMO ir Bartleto sferiSkumo testas

Kaizerio-Mejerio-Olkino matas 0.927

Kriterijaus reikSme 3253.405

Bartleto sferiskumo kriterijus Laisvés laipsnis 55

p-reikSmé <0,001

Kaip matyti i§ 9 lenteléje pateikty duomeny, KMO = 0,93, tai leidzia teigti, kad faktoriné
analizé duomenims puikiai tinka (0,9 < KMO < 1). Analizuojamu atveju Bartleto sferiSkumo testas
taip pat yra reikSmingas, p-reikSmé mazesné nei 0,05 (p < 0,05) (jei p < 0,05, tai faktorine analize
galima atlikti) todél galima teigti, kad i§ viso tarp stebimy kintamyjy yra statistiSkai reikSmingai
koreliuojanciy (Pukénas, 2009; Pakalniskiené, 2012), taigi, turimiems duomenims faktoriné analizé
taikytina.

10 lentelé

Transformacinés lyderystés raiSkos klausimyno faktorinés analizés rezultatai

Faktoriu svoriai
1 11 111 v

Kriterijai Indikatoriai

Mano vadovas yra charizmatiSka asmenybé (atviras
naujovéms, pasitikintis savimi, zavintis elgsena ir |0,834
principingumu)

Ide.a lizuota Vykstan¢iy pokyciy kontekste vadovas sugeba
itaka S ot e e . 0,753
mane nuteikti emociSkai teigiamai
Mano vadovui buidingi auks$ti moraliniai principai ir 0.641
teisingumas i
Intelektualus [Vadovas ugdo mano gebéjimus deleguodamas 0.806
9

skatinimas jatsakomybe

10 lentelés tesinys kitame puslapyje
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10 lentelés tesinys

'Vadovas skatina kelti klausimus, diskutuoti,
svarstyti jvairias alternatyvas ir taip ieSkoti 0,734
geriausio sprendimo

Vadovas skatina mane biiti kirybiSku, mastyti
nestandartiSkai

Vadovas jkvepia mane pozityviai kalbédamas apie

0,702

L o 0,806
kvepiantis organizacijos ateities planus
! . Vadovas sugeba mane jtikinti nauju idéjy/vykdomy
motyvavimas e 0,748
pokyciy teikiama nauda
Mano vadovas jkvepia mane nebijoti priimti 0.507

pokycius kaip tobuléjimo galimybes
'Vadovas laiko mane unikalia asmenybe ir supranta
Individualus mano gebé¢jimus bei siekius

démesys [Vadovas iSklauso mano nuomone dél organizacijos
ateities vizijos

0,861

0,770

Kaip matyti i§ 11 lentelés, pakoreguoto transformacinés lyderystés klausimyno keturi faktoriai
bendrai paaiskina 83,15 proc. dispersijos. Pirmas faktorius — 64,22 proc., antras — 8,82 proc., trecias
— 5,85 proc., ketvirtas — 4,26 proc.

11 lentele

Antrojo etapo faktorinés analizés iSskirty faktoriy tikrinés reikSmeés ir paaiskinamos
dispersijos rezultatai

Pasiskirstymas
FAKTORIAI Tikriné Paaiskinamos | Paaiskinamos dispersijos
reikSmeé | dispersijos, % kumuliatyvinis, %
I. Idealizuota jtaka 7,064 64.215 64.215
I1. Intelektualus skatinimas 0,971 8.824 73.038
III. Jkvepiantis motyvavimas 0,644 5.853 78.892
IV. Individualus démesys 0,468 4.259 83.150

Kaip teigia Pakalniskiené (2012), kuo kintamojo faktoriaus svoris didesnis, tuo labiau jis
sietinas su faktoriumi ir tuo geriau atspindi tg faktoriy. Nors, kaip teigia Pakalniskiené (2012, p. 42),
néra nurodoma, kiek tiksliai dispersijos turi paaigkinti faktoriy analizé, tatiau geriau kuo daugiau. Sis
sprendimo buidas padeda nustatyti, kad esamu atveju, verta palikti keturis kintamuosius.

Analizuojamas organizacijy vadovy transformacinés lyderystés stiliaus raiSkos sukurto
instrumento patikimumas parodé, kad diagnostiniai tyrimo teiginiai pasiskirsto j keturias grupes, tai
yra ] teiginius, nustatancius vadovo transformacinio stiliaus elgsena, susij¢ vidinés koreliacijos
rySiais. Teiginiy nuoseklumas visiskai tenkina anketos patikimumo reikalavimus (Cronbacho alfa «
= 0,94, a > 0,9) (zr. 12 lentele). Skalés faktoriy (indikatoriy) vidinés konsistencijos koeficientas
Cronbacho alfa (a)) svyruoja nuo 0,86 iki 0,94, tai rodo, kad skalé yra labai patikima ir nereikalauja

papildomy klausimyno struktiiros tikrinimy.
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12 lentelé

Transformacinés lyderystés klausimyno kriterijy vidinio suderinamumo rodikliai

Transformacinés lyderystés skalé Indikatoriai ?{l;)(:alililz?ec:t(;: P:eﬁzl:lilltl:tl:sw
Idealizuota jtaka 3 0,87 labai patikima
Ikvepiantis motyvavimas 3 0,89 labai patikima
Individualus démesys 2 0,87 labai patikima
Intelektualus skatinimas 3 0,86 labai patikima
TRANSFORMACINE LYDERYSTE 11 0,94 labai patikima

Palyginus su kitais transformacinés lyderystés klausimynais, galima teigti, kad Sio klausimyno

rodikliai labai auksti. Pavyzdziui, MLQ (angl. Multifactor Leadership Questionnaire) klausimyno
(Lievens, Geit, Coetsier, 1997, p. 423) skalés Cronbacho alfa reikSmé - 0,96.

Toliau pateikiami transformacinés lyderystés keturiy kriterijy vidutiniai jverciai, pagal

kuriuos sprendziama apie mazmeninés prekybos sektoriuje veikian¢iy organizacijy vadovy

transformacing lyderyste. Visy teiginiy vidutiniai jverciai ir standartiniai nuokrypiai pateikiami 13

lenteléje.

13 lentelé

Transformacinés lyderystés indikatoriy vidutiniai jverciai ir standartiniai nuokrypiai

Transformacinés lyderystés indikatoriai/teiginiai N | Vidurkis S;izii;t[l)?sls
Mano vadovui budingi auk$ti moraliniai principai it 380 )84 1.05
teisingumas ’ ’
. Mano vadovas yra charizmatiSka asmenybé (atviras
Idealizuota . O NP .
itaka naujovéms, pasitikintis savimi, zavintis elgsena i 382 2,76 1,09
! rincipingumu)
Vykstanciy pokyc¢iy kontekste vadovas sugeba mane 332 558 111
nuteikti emociskai teigiamai ’ ’
Vadovas jkvepia mane pozityviai kalbédamas apie 382 276 116
organizacijos ateities planus ’ ’
Ikvepiantis | Vadovas sugeba mane jtikinti naujy idéjy/vykdomy 380 277 1.05
motyvavimas | pokyciy teikiama nauda ’ ’
Mano yqdovgs jkvepia mane atlikti daugiau, nei pats 18 382 2,64 1,08
saves tikiuosi
Vad.qyas lalkg mane unikalia asmenybe ir supranta mano 380 2.63 1.16
gebéjimus bei siekius
Ind1.v1dualus Vaflc.)vas. 1.s'klauso mano nuomon¢ dél organizacijos 382 272 1,05
démesys | ateities vizijos
Vadovas wska.tma mane buti kurybiSku, mastyti 380 2,59 1,05
nestandartiSkai
Vadovas ugdo mano geb¢jimus deleguodamas
Intelektualus jatsakomybe 382 2,69 1,06
skatinimas | Vadovas skatina kelti klausimus, diskutuoti, svarstyti
A L T . 382 2,49 1,12
jvairias alternatyvas ir taip ieSkoti geriausio sprendimo
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Toliau pateikiami transformacinés lyderystés keturiy kriterijy bendri vidutiniai jverciai ir
standartiniai nuokrypiai (zr. 12 paveiksla).

Pirmajam faktoriui, kuris pavadintas ,,idealizuota jtaka® biidingi auksti psichometriniai
rodikliai (Cronbach alfa = 0,87, duomenys paaiskina 64,22 proc. bendrosios dispersijos). Vadovai,
kuriems darbuotojai skiria 2,72 balo, vykstan¢iy pokyciy kontekste per mazai démesio skiria
darbuotojy emociniam paruoSimui — jy pasitiké¢jimo savimi didinimui, motyvavimui, nerimo
sumazinimuli.

Antrasis faktorius — ,,jkvepiantis motyvavimas* (Cronbach alfa = 0,89, duomenys paaiskina
8,82 proc. bendrosios dispersijos). Vadovai, kuriems darbuotojai skiria 2,77 balo, nepasizymi
gebéjimu motyvuoti darbuotojus biiti dinamiskomis asmenybémis. Vadovas per mazai informuoja
darbuotojus apie siekiamus tikslus, pavaldiniams nepateikia aiSkios ateities vizijos. Vadovo
gebéjimas aiskiai perteikti vykstanc¢iy pokyciy kryptj, sumazinty darbuotojy pasiprieSinimg
pokyciams ir didinty jy jsipareigojimg organizacijai.

Treciasis faktorius — ,,individualus démesys* (Cronbach alfa = 0,89, duomenys paaiskina 5,85
proc. bendrosios dispersijos). Vadovai, kuriems darbuotojai skiria 2,67 balo, neuztektinai kalbasi su
darbuotojais apie vykdomus pokycius/naujoves. To pasékoje, darbuotojai nejaucia pasitikéjimo
atmosferos.

Ketvirtasis faktorius — ,,intelektualus skatinimas® (Cronbach alfa = 0,86, duomenys paaiskina
4,26 proc. bendrosios dispersijos). Vadovai, kuriuos darbuotojai jvertino 2,60 balu, neskatina jy kelti
klausimus, aptarti, analizuoti jvairias alternatyvas ir rasti geriausius sprendimus, atliekant kasdienes
uzduotis. Toks vadovas neskatina darbuotojy spresti problemy naujais btidais, pazvelgti j jas kitomis

akimis, tokiam vadovui ne itin riipi paskatinti darbuotoja kuirybiskai ir nestandartiSkai mastyti.

5,0
4.5
4.0
35
3,0 2,72
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0

2,77 2.67 2,60

0,96 0,99 1,04 0,96

Idealizuota
jtaka

Ikvepiantis
motyvavimas

Asmeninis
démesys

Intelektualus
stimuliavimas

Vidurkis (5 baly skaléje)

2,72

2,77

2,67

2,60

Standartinis nuokrypis

0,96

0,99

1,04

0,96

12 pav. Darbuotojy nuomonés apie vadovy transformacinés lyderystés raiskg vertinimas

(vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai)
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Siekiant jvertinti, ar vadovo transformacinés lyderystés raiSkos suvokimas priklauso nuo
vadovaujamo kolektyvo ypatumy, palyginta, kaip savo vadovo transformacing lyderyste pagal

keturias dimensijas jvertino vyrai ir moterys.

14 lentelé
Vadovu transformacinés lyderystés vertinimas vyry ir motery poZiiiriu
ST : Mann-Whitney e
Kriterijai Lytis N it p-reikSmé
Moteris | 248 198,50
Idealizuota jtaka 0,035
Vyras 131 173,91
Moteris | 247 200,41
Ikvepiantis motyvavimas 0,010
Vyras 132 170,51
Moteris | 246 196,01
Individualus démesys 0,110
Vyras 132 177,37
Moteris | 245 198,84
Intelektualus skatinimas 0,016
Vyras 132 170,73
. . | Moteris | 240 195,50
TRANSFORMACINE LYDERYSTE 0,021
Vyras 131 168,59

Gautos Mann-Whitney rangy sumy kriterijaus p-reik§mes, didesnés uz 0,05 rodo, kad abiejy
ly¢iy vertinimai pagal ,,Individualaus démesio* kriterijaus rezultatus statistiSkai reikSmingai
nesiskiria (p > 0,05). Taciau moterys aukStesniais balais nei vyrai vertina savo vadovo idealizuota
itaka, jkvepiant] motyvavima bei intelektualy skatinima.

Remiantis Siais rezultatais galima daryti prielaidas, kad pokyc¢iy laikotarpiu vadovo
transformacinés lyderystés raiSkos suvokimas priklauso nuo vadovaujamo kolektyvo (daugiau
darbuotojy vyry ar motery) arba moterys yra démesingesnés savo vadovo transformacinés lyderystés
savybémes.

Kaip teigia Bass ir Avolio (1994), tokius rezultatus galima sieti ir su tuo, kokios lyties lyderis
vadovauja komandai (cit. i§ Verma ir Krishnan, 2013). Autoriy teigimu, moterys lyderés yra labiau
vertinamos kaip pasiZzymincios transformaciniu elgesiu nei vyrai. Tokioms iSvadoms pritaria ir kity
mokslininky Eagly ir kt. (2003), Carless ir kt.(2000) atlikty tyrimy rezultatai.

Taip pat tarpusavyje buvo lyginami jaunesniy negu 30 mety ir vyresniy darbuotojy vertinimai.
Taciau tarp jy nenustatyta statistiSkai reikSmingai skirtumy tiek pagal atskiry kriterijy rezultatus, tiek
pagal bendrg skalés balg (p > 0,05) (Zr. 15 lentelg). Taigi, galima daryti iSvada, kad vadovo
transformacinés lyderystés raiSka nepriklauso nuo to, ar vadovaujamg kolektyva sudaro jaunesni ar

vyresni darbuotojai.
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15 lentelé

Vadovu transformacinés lyderystés vyresniy ir jaunesniy negu 30 metuy darbuotoju poZituriu

Kriterijai Amziaus || Mann-Whitney e
grupé vidutiniai rangai

<30 mety 178 183,38

Idealizuota jtaka 0,229
>30mety | 202 196,78
<30 mety 179 183,53

Ikvepiantis motyvavimas 0,237
>30mety | 201 196,71
<30 mety 178 186,57

Individualus démesys 0,561
>30mety | 201 193,04
<30 mety 178 183,86

Intelektualus skatinimas 0,339
>30mety | 200 194,52
. . | <30 mety 176 178,87

TRANSFORMACINE LYDERYSTE 0,194
> 30 mety 196 193,35

Apibendrinant galima teigti, kad dalinai patvirtinta prielaida apie darbuotojo
sociodemografiniy charakteristiky jtaka vadovo lyderystés stiliaus suvokimui, tokj rysi pastebi Allen
ir Meyer (1996); Eagly ir kt. (2003); Kavaliauskiene (2009); Kutin (2012); Genevicitité-Janonien¢ ir
Endriulaitiené (2009, 2010); Yukl (2010); Mowday ir kt. (1982) ir daugelis kity mokslininky,
tirian¢iy $ig sritj.

Tyrimo rezultatai rodo, kad motery ir vyry subjektyviis vadovo kaip pasizymincio
transformacinés lyderystés stiliumi vertinimai skiriasi. Moterys savo vadova labiau vertina kaip
pasizymint] transformacinés lyderystés stiliumi, palyginus su vyrais, tai rodo ir daugiau atlikty
uzsienio tyrimy (Powel, Butterfield ir Bratol, 2008; Walumbwa ir kt., 2008; Wang ir kt., 2010). Tai
bty galima paaiskinti Eagly, Johannesen-Schmidt ir Engen (2003) meta-analizés rezultatais, kurie
rodo, kad moterys demonstruoja daugiau transformacinés lyderystés elgesio lyginant su vyrais.
Visgi reikia pastebéti, kad egzistuoja nuomoné, kad moterys linkusios rodyti daugiau palaikancio
kitus darbuotojus elgesio, panaSiai kaip ir vadovai pasizymintys labiau iSreikStu transformacinés
lyderystés stiliumi. Galima daryti prielaidg, kad pasireiSkia tendencija labiau pastebéti ir labiau
teigiamai vertinti tuos, kuriy elgesys yra panaSesnis | miisy paciy. Reik§més tokiems rezultatams
galéjo turéti respondenty pasiskirstymas pagal lytj.

Prielaida, kad jaunesnio amziaus darbuotojai savo vadova labiau vertina kaip pasiZymintj
transformacinés lyderystés stiliumi nei vyresnio amziaus darbuotojai, nebuvo patvirtinta. Tai
patvirtina kity autoriy tyrimus (Engen, Leeden ir Willemsen, 2001; Geneviciité-Janoniené ir
Endriulaitiené, 2009), taciau yra prieStaringi Bruch, Tekie, Voelpel ir Walter (2006) tyrimo
rezultatams, kurie atskleidzia, kad jaunesnio amziaus pavaldiniai vadova vertina labiau pasizymintj

transformacinés lyderystés stiliumi nei vyresnio amziaus darbuotojai (cit. i§ Kutin, 2012).
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Visgi tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojy amziaus skirtumai nelemia skirtingo lyderystés
stiliaus suvokimo.

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant patikrinti, kelis konstruktus sudaro transformacinés
lyderystés klausimyno teiginiai, buvo atliktas faktoriy analizés Varimax sukimas. Rezultatai parode¢,
kad duomenys tinka faktoriy analizei: KMO = 0,94 (tenkinama salyga 0,9 <KMO < 1). Analizuojamu
atveju Bartleto sferiSkumo testas yra reikSmingas, nes tenkina salyga p < 0,005. Faktoriy analizés
rezultatai rodo, kad klausimyno galutinio varianto teiginiai sudaro keturis faktorius ir paaiskina 83,15
proc. duomeny i$sidéstymo. Nors, remiantis literatiiros analize, pirminj klausimyng tur¢jo sudaryti 4
faktoriai su 20 teiginiy, vis délto, kad biity galima palyginti rezultatus, pakartotiné faktoriy analize
nurodé klausimyno teiginius suskirstyti j keturis faktorius, atitinkancius 11 teiginiy. Klausimyna
sudaro 4 skalés (faktoriai), kurie apima transformacinés lyderystés teorijoje iSskiriamas dimensijas:
idealizuoty jtaka; jkvepiant] motyvavimg; individualy démesj; intelektualy skatinimg. Jrodytas
klausimyno validumas bei patikimumas, leidzia teigti, kad klausimynas paprastas, lengvai taikomas

ir gali biti naudojamas tolesniems tyrimams (remiantis Pakalniskiene, 2012).
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2.2.3. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés

tarpusavio saveikos analizé

Ivertinus darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir vadovy transformacinés lyderystés raiska
mazmeninés prekybos sektoriaus vidutinése ir didelése verslo imonése, identifikuota jsipareigojimo
organizacijai ir transformacinés lyderystés tarpusavio sgveika. Priklausomybés rysiui tarp darbuotojy
Jsipareigojimo organizacijai ir vadovy transformacinés lyderystés jvertinti pasirinktas koreliacinés
analizés metodas. Tai ,statistikos metodas, tiriantis poZymiy tarpusavio rySiy stiprumg.
Intervaliniams ir ranginiams kintamiesiems, kuriems normalumo prielaida néra tenkinama yra
skaiiuojamas Spirmeno® (angl. Spearman) koreliacijos koeficientas (Kasiulevicius ir Denapiené,
2008, p. 179).

Apibendrinti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir vadovy transformacinés lyderystés
rezultatai atsispindi 16 lenteléje.

16 lentelé

Vadovy transformacinés lyderystés rySys su darbuotojy jsipareigojimu organizacijai

Emocinis Normatyvinis Testinis 10
isipareigojimas |jsipareigojimas | jsipareigojimas

Spirmeno koef. 0,530 0,518 0,464 0,581

Idealizuota jtaka p reikSmé <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
N 382 382 382 382

Spirmeno koef. 0,565 0,543 0,522 0,630

Jkvepiantis p reikimé <0,001 <0,001 <0,001 <0,001

motyvavimas

N 382 382 382 382

Spirmeno koef. 0,472 0,476 0,510 0,552

Individualus p reikime <0,001 <0,001 <0,001 <0,001

démesys

N 382 382 382 382

Spirmeno koef. 0,480 0,501 0,448 0,545

Intelektualus p reiksmé <0,001 <0,001 <0,001 <0,001

skatinimas

N 382 382 382 382

Spirmeno koef. 0,606 0,597 0,574 0,684

TL p reiksmé <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
N 382 382 382 382

Koreliacinés analizés rezultatai atskleidé, kad tarp visy darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai ir transformacinés lyderystés dimensijy egzistuoja statistiSkai reikSmingi rySiai. Bendras
darbuotojy isipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés rySys yra statistiSkai

reikSmingas (Spirmeno koef. 0,684), todél daroma iSvada, kad Sie veiksniai yra tarpusavyje susije.
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Labiausiai pasireiSkia vidutinio stiprumo teigiami priklausomybés rysiai (Spirmeno koreliacijos
koeficientai svyruoja nuo 0,448 iki 0,684, p < 0,01). Tai reiskia, kad kuo rySkesné vadovo
transformaciné lyderysté, tuo darbuotojai labiau jsipareigoja organizacijai tiek emociniu, tiek
normatyviniu, tiek testiniu poziiiriu.

Pazymétina, jog emocinio jsipareigojimo organizacijai dimensija, lyginant su kitomis
isipareigojimo dimensijomis, siejasi su transformacinés lyderystés dimensijomis labiausiai (0,606), o
testinio jsipareigojimo — maziausiai (0,574). Tai reiSkia, kad darbuotojams, emociskai susijusiems su
organizacija, yra svarbus tiesioginio vadovo elgesys. Tokiems darbuotojams svarbu Zinoti, kas vyksta
organizacijoje, nes emociskai susij¢ darbuotojai nori prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.
Silpnesni rySiai tarp transformacinés lyderystés ir normatyvinio bei testinio jsipareigojimo
organizacijai parodo, kad darbuotojams, dirbantiems organizacijoje dé¢l finansinés naudos ar pareigos
yra maziau svarbu gauti informacijg apie vykstanc¢ius pokyc¢ius organizacijoje (normatyvinis 0,188,
testinis jsipareigojimas 0,274).

Apskaiciavus koreliacijos koeficientg reikia patvirtinti priezastinius rySius. Kadangi,
»-..koreliacija apibiidina rySio tarp kintamyjy stipruma, o regresin¢ analiz¢ jgalina nustatyti Sio rysio
pobiidj ir aprasSyti priklausomojo (pasekmés) kintamojo vidutiniy reikSmiy priklausomybe nuo vieno
ar keliy nepriklausomyjy (priezasties) kintamyjy reikSmiy matematine formule ir kartu - prognozuoti
Sio kintamojo reikSmes...“ (cit. Pukénas, 2005, p. 97).

Siekiant jvertinti, kaip organizaciniy poky¢iy kontekste transformacinés lyderystés elgsena
stiprinty darbuotojy jsipareigojima organizacijai, analizuota sgveika kartu su atskirais
transformacinés lyderystés komponentais. Remiantis koreliacinés ir regresinés analizés duomenimis,
galima prognozuoti vadovo transformacinés lyderystés jtaka darbuotojo isipareigojimui. Priklausomu
kintamuoju pasirinktas jsipareigojimas organizacijai, o nepriklausomi kintamieji — transformacinés
lyderystés elementai (idealizuota jtaka, jkvepiantis motyvavimas, individualus démesys ir
intelektualus skatinimas).

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad jsipareigojimo organizacijai prognozei statistiSkai
reik§mingg prognosting verte turi transformaciné lyderysté, nes F kriterijaus statistikos reikSmé lygi
106,044 (p <0,001) (zr. 17 lentele). Galima matyti, kad jsipareigojimas organizacijai paaisSkina 54,3
proc. duomeny sklaidos (determinacijos koeficientas R?= 0,543).

Remiantis pateiktais duomenimis (B — nestandartizuoti regresinés lygties koeficientai), jei
vadovo idealizuotos jtakos vertinimas aukstesnis 1 balu, prognozuojamas darbuotojo jsipareigojimas
didéja 0,144 balo. Jei jkvepian¢io motyvavimo vertinimas didéja 1 balu, jsipareigojimas didé¢ja 0,203
balo. Jei vadovo individualaus démesio vertinimas auks$tesnis 1 balu, prognozuojamas darbuotojo

isipareigojimas didéja 0,112 balo. Jei intelektualaus skatinimo vertinimas didéja 1 balu,
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jsipareigojimas didéja 0,094 balo. 1§ f-koeficienty galima matyti, kad didZiausig jtaka jsipareigojimui
turi darbuotojus jkvepiantis motyvavimas (0,305).
Pagal apskaiciuotus koeficientus sudaryta regresijos lygtis:
Isipareigojimas = 1,183 + (Idealizuota jtaka * 0,144) + (Ikvepiantis motyvavimas * 0,203) +
(Individualus démesys * 0,112) + (Intelektualus skatinimas * 0,094) + e
17 lentelé

Tiesinés regresinés analizés tarp darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir vadovuy
transformacinés lyderystés dimensijy rezultatai

Pll;iil:ll;l:lslglslil:ls Nepriklausomi kintamieji B B t p Belllfzras F statistika
Konstanta 1,183 - ]15,38|<0,001
Idealizuota jtaka 0,144/0,209| 3,37 | 0,001

Isipareigojimas Ikvepiantis motyvavimas |0,203(0,305| 4,56 |<0,001| 0,543 F;i(())?(’)(())‘i‘"
Individualus démesys 0,112(0,177{ 3,28 | 0,001
Intelektualus skatinimas |0,094|0,137| 2,30 | 0,022

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad transformacinés lyderystés komponenty saveikos yra
reikSmingos darbuotojy jsipareigojimo organizacijai prognozei. Apibendrinant jsipareigojimo
organizacijai regresinés analizés budu sudarytg lygt], galima teigti, kad darbuotojy jsipareigojima
organizacijai prognozuoja subjektyviai vertinamas vadovo transformacinés lyderystés elgesys.

Pateikti statistinés analizés rezultatai tarp darbuotojy isipareigojimo organizacijai ir vadovy
transformacinés lyderystés bei jos dimensijy leidzia teigti, kad matmeny sasajos yra statistiSkai
reikSmingos (p < 0,001). Yra pastebima, vidutinio lygio teigiama koreliacija tarp darbuotojo
Jsipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés stiliaus (idealizuotos jtakos, jkvepiancio
motyvavimo, individualaus démesio, intelektualaus skatinimo). Pateiktos iSvados gali biiti siejamos
su anksciau atliktais tyrimy rezultatais (pvz., Avolio ir kt., 2004; Emery ir Barker, 2007; Walumbwa
ir Lawler, 2003), rodanciais, kad yra teigiamy asociacijy tarp vadovy transformacinés lyderystés ir
darbuotojy jsipareigojimo organizacijai.

Remiantis moksline literatiira reikia pastebéti, kad vadovai, kurie jtraukia pavaldinius i
organizacijos poky¢iy, sprendimy priémimo procesa, skatina dvipusi komunikacijos procesa, i
suteikia pavaldiniams socialinj palaikymg ir padrgsina juos (toks vadovo elgesys yra biidingas
transformacinei lyderystei), didina darbuotojy jsipareigojimg organizacijai. TaCiau reikia pastebéti,
kad yra tyrimy kurie atskleidzia, kad néra sasajy tarp darbuotojo testinio jsipareigojimo organizacijai

ir subjektyviai vertinamos vadovo transformacings lyderystés (Meyer ir kt., 2006). Tai leidzia daryti
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prielaida, kad moksliniy tyrimy praktikoje néra bendros tendencijos dél Sio reiskinio, todél reikia
iSsamesniy tyrimy nagrin¢janciy $ig sasaja.

Siuo tyrimu siekta atsakyti j klausima, kokios yra jsipareigojimo organizacijai ir
transformacinés lyderystés sgsajos bei kaip organizaciniy pokyciy kontekste transformacinés
lyderystés elgsena stiprinty darbuotojy jsipareigojimq organizacijai. Analizuojant darbuotojy
isipareigojimo organizacijai ir subjektyviai vertinamo vadovo transformacinés lyderystés sasajas
paaiskéjo, kad esant labiau iSreikstai vadovo transformacinés lyderystés elgsenai, darbuotojai
pasizymi aukStesniu jsipareigojimo lygiu. Tyrimo rezultatai patvirtino ir kity mokslininky tyrimy
rezultatus, atskleidZianCius sgsajas tarp jsipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés
(Geneviciiite-Janonien¢ ir Endriulaitiené, 2010; Shurbagi ir kt., 2012; Walumbwa ir Lawler, 2003 ir
kiti).

Mokslingje literatiiroje teigiama, kad vadovai, kurie jtraukia pavaldinius | organizacijos
pokycius, i sprendimy priémimg, kurie skatina abipusiSkos komunikacijos procesa, teikia
pavaldiniams socialing pagalbg ir skatina juos (tokia elgsena yra biidinga transformaciniam
vadovavimui), padidina pavaldiniy jsipareigojimg organizacijai. Taciau, reikia pastebéti, kad yra
tyrimy, rodanciy jog néra rySio tarp pavaldinio pastovaus jsipareigojimo organizacijai ir
subjektyviai jvertinto vadovo transformacinio vadovavimo (Meyer et al., 2002). IS to galima
spresti, kad moksliniy tyrimy praktikoje néra bendros Sio reiskinio tendencijos, todél bitina Sig

$3saja tirti toliau.
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ISVADOS IR REKOMENDACILJOS

Atlikus moksliniy Saltiniy analize bei apibendrinus atlikto darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai ir transformacinés lyderystés sasajy mazmeninés prekybos sektoriaus vidutinése ir
didelése verslo organizacijose tyrimo rezultatus galima daryti tokias iSvadas:

1. Mokslingje literatiroje darbuotojo jsipareigojimas organizacijai yra apibiidinamas kaip
individo susitapatinimas su organizacija ir dalyvavimas jos veiklose. [sipareigojimas gali biiti
apibiidintas kaip stiprus tik€jimas organizacijos tikslais ir vertybémis, troskimas stengtis jos naudai,
stiprus noras likti dirbti organizacijoje. Nors literatiiroje apibréZiama nemazai darbuotojo
Isipareigojimo organizacijai tipy, dazniausiai ir placiausiai mokslininkai naudoja emocinio, norminio
ir testinio jsipareigojimo dimensijas. Yra duomeny, liudijanCiy tai, kad organizacijai jsipareigoje
darbuotojai stengiasi tvirtai laikytis taisykliy, dirba efektyviau ir produktyviau, yra link¢ labiau
pasitikéti savo darbdaviais ir grei¢iau priima jy inicijuotus pokycius.

Transformacing lyderyste galima apibudinti kaip procesa, kurio metu lyderiai gali suzadinti,
sukurti bei jgyvendinti reikSmingus pokyc¢ius organizacijose. Tokia lyderysté nagrin¢ja emocijas,
vertybes, etika, standartus ir apima sekéjy motyvy, jy poreikiy tenkinimo bei elgesio kaip su
visaverciais zmonémis vertinimg. Lyderis su transformaciniu vadovavimo elgesiu siekia pakeisti,
padrasinti ir jkvépti sekéjus, skatindamas juos elgtis geriau negu biity galima tikétis. Todél galima
teigti, kad transformaciné lyderysté asocijuojasi su vadovy pastangomis idiegti darbuotojams
aukstesnés moralinés atsakomybés reikalavimus, pakeisti jy vertybes ir poziiirj. Nors transformacinis
lyderis vaiding svarby vaidmenj spartinant pokycius, Siame transformaciniame procese sekéjai ir
lyderiai yra neatskiriamai susijg.

Mokslinés literatiiros analizé jrodé, kad egzistuoja teigiamas rySys tarp isipareigojimo
organizacijai ir transformacinés lyderystés. Nustatyta reikSminga teigiama sgsaja tarp visy
transformacinés lyderystés dimensijy ir emocinio jsipareigojimo. Nors mokslininkai nustaté Siek tiek
silpnesne, taCiau reikSminga s3saja su normatyviniu ir testiniu jsipareigojimu. Pasak autoriy,
lyderiams vertéty pasitelkti tokius elgesio bruozus, kurie apima idealizuotg itaka, individualy démesi,
jkvepiancig motyvacijg ir intelektualy skatinimg, kadangi tokius bruozus turintys lyderiai keicia
darbuotojy pozitirj, vertybes, o tai savo ruoZztu stiprina darbuotojo jsipareigojimg organizacijai
vykstanciy pokyc¢iy kontekste.

2. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir transformacinés lyderystés sgsajy tyrimui
atlikti teoriSkai pagrjsti Sie tyrimo kriterijai: transformacinés lyderystés raiska identifikuojama
vertinant idealizuotg jtaka, individualy démesj, jkvepianc¢ig motyvacijg ir intelektualy skatinima;
darbuotojy jsipareigojimas organizacijai identifikuojamas pagal tris jsipareigojimo organizacijai

tipus: emocinj, normatyvinj ir testinj. Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai vertinamas naudojant
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Jaros (2007) jsipareigojimo organizacijai klausimyng. Transformacinés lyderystés raiska
identifikuojama per idealizuotos jtakos indikatorius: mano vadovas yra charizmatiska asmenybe
(atviras naujovéms, pasitikintis savimi, zavintis elgsena ir principingumu), vykstan¢iy pokyciy
kontekste vadovas sugeba mane nuteikti emociSkai teigiamai, mano vadovui biidingi auksti
moraliniai principai ir teisingumas; intelektualaus skatinimo indikatorius: vadovas ugdo mano
gebéjimus deleguodamas atsakomybe, vadovas skatina kelti klausimus, diskutuoti, svarstyti jvairias
alternatyvas ir taip ieSkoti geriausio sprendimo, vadovas skatina mane biti kiirybisku ir mastyti
nestandartiSkai; jkvepiancios motyvacijos indikatorius: vadovas jkvepia mane pozityviai kalbédamas
apie organizacijos ateities planus, vadovas sugeba mane jtikinti nauju idéjy/vykdomy pokyciy
teikiama nauda, mano vadovas jkvepia mane nebijoti priimti pokycius kaip tobuléjimo galimybes;
individualaus démesio indikatorius: vadovas laiko mane unikalia asmenybe ir supranta mano
gebejimus bei siekius; vadovas iSklauso mano nuomong d¢l organizacijos ateities vizijos.

3. Tyrimo rezultatai atskleidé Siuos jsipareigojimo organizacijai ir transformacinés
lyderystés raiskos bei sgsajy, mazmeninés prekybos imonése, ypatumus:

o Auksciausiai  respondentai  jvertino savo emocinio pobiidzio jsipareigojimag
organizacijai, kiek Zemiau — normatyvinj ir testinj jsipareigojimg. [vertinus darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai skirtumus vyry ir motery bei dvejose amziaus grupése (jaunesniy kaip 30 mety ir
vyresniy) paaiskéjo, kad moterys labiau nei vyrai linkusios jsipareigoti organizacijai emociskai bei
vyresnio amziaus darbuotojai stipriau jsipareigoj¢ organizacijai normatyviniu poziliriu nei jaunesnio
amziaus darbuotojai.

o Naujai sudarytas “Transformacinés lyderystés klausimynas” yra validus bei patikimas
ir gali buti naudojamas transformacinés lyderystés raiSkos tyrimuose (KMO = 0,94; Bartleto
sferiSkumo testas tenkina saglyga p < 0,005; klausimyno galutinio varianto teiginiai sudaro keturis
faktorius ir paaiskina 83,15 proc. duomeny iSsibarstymo).

. Darbuotojai savo tiesioginiy vadovy transformacing lyderyste vertina vidutiniskai (nuo
2,60 iki 2,72 balo i§ 5 galimy). Subjektyvus vadovo transformacinés lyderystés raiSkos vertinimas
dalinai priklauso nuo to, ar vadovaujama kolektyva sudaro daugiau motery nei vyry. Moterys labiau
nei vyrai, jvertina ir pastebi savo vadovo transformacinés lyderystés elgseng: idealizuoty jtaka,
ikvepiant] motyvavimg bei intelektualy skatinima.

o Koreliaciné analizé atskleid¢, kad darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir
transformacinés lyderystés rySys yra statistiSkai reikSmingas (Spirmeno koef. 0,684, p < 0,01).
Transformacings lyderystés raiska ir darbuotojy emocinis isipareigojimas organizacijai, lyginant su
kitomis jsipareigojimo formomis, turi stipriausig sgsajg (0,606), o testinis jsipareigojimas — santykinai

maziausig (0,574).
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o Tiesiné regresiné analizé patvirtino, kad darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ir
vadovy transformacinés lyderystés stiliaus (idealizuotos jtakos, jkvepianCios motyvacijos,
individualaus démesio, intelektualaus skatinimo) priklausomybé yra reikSminga (F = 106,044, p <
0,001) (tiesinés regresijos modelio koeficientas statistiSkai skiriasi nuo 0, tai rodo, kad yra koreliacija
tarp kintamyjy). Transformacinés lyderystés dimensijos (idealizuota jtaka, jkvepiantis motyvavimas,
individualus démesys, intelektualus skatinimas) gali paaiskinti didéjant] darbuotojy jsipareigojima
organizacijai (regresinés analizés metu gautas pataisytasis apibréztumo koeficientas yra aukstas, kad
vadovo transformacinés lyderystés elgesiu bty galima paaiskinti did¢jantj darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai veiksnj (R?= 0,543)).

4. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, pateikiamos emocinio darbuotojy
Isipareigojimo organizacijai stiprinimo pokyc¢iy kontekste rekomendacijos, orientuotos i lyderiy
aukSto pasitikejimo elgsenos raiska ir lyderio veiksmus, mazinant darbuotojy pasiprieSinima
vykdomiems poky¢iams organizacijoje.

Kurti pasitikéjimo atmosferq. Sukurti pasitikéjimo atmosferg poky¢iy vykdymo metu, reiskia,
padéti tvirtg pagrindg pokyc¢iy igyvendinimo pastangoms organizuoti ir valdyti. Kai kurie darbuotojai
supranta pokyc¢iy biitinumo svarbg ir sutelkia savo pastangas jy jgyvendinimui pademonstruodami
ypatingg organizuotumg ir tuo paciu supratingumg. Taigi tokie organizuoti ir aktyviis darbuotojai yra
laikomi poky¢iy Salininkais. Transformacinis lyderis dalyvauja pasitikéjimu ir bendravimu gristos
aplinkos kirime suburdamas tokio tipo darbuotojus ir jvertindamas organizacijos problemas bei
galimybes.

Motyvuoti darbuotojus. Transformaciniai lyderiai turi sugebéti kurti motyvuojancia aplinka
inicijuojant pokycius: efektyviai bendrauti, imtis spresti darbuotojy klausimus, kiirybiskai vystyti
idéjas, sumanymus iSdéstyti pagal prioritetus, organizuoti asmeninio tobuléjimo praktika, planuoti
darbuotojy veikla, ipareigoti darbuotojus dirbti bei vertinti ir teikti pasitilymus, kaip jveikti darbines
problemas. Transformacinis lyderis turi uztikrinti, kiek tik jmanoma, pozityvia patirtj organizacijos
pokyciy procese.

Perduoti aiskig pokyciy naudos vizijg. Kai organizacijoje vykdomi pokyciai yra labai svarbu
paaiskinti darbuotojams, kaip tai paveiks bendrus tikslus ir vertybes. Vizijos s¢kmé priklauso nuo to,
kaip gerai ji yra perduodama zmonéms. Vizija turi biiti perduodama kiekviena proga ir jvairiais
budais. Tiesioginis susitikimas su darbuotojais, norint paaiskinti vizijg ir atsakyti j klausimus, galbtt
yra efektyvesnis negu maziau interaktyvios komunikacijos formos (pvz., laiSkai ar raSymas el. pastu
pasekéjams, naujieny prenumeratos, televizinés naujieny konferencijos, pokalbiy vaizdo jrasai).

Itikinti, kad pokyciai yra neatidéliotinai butini. Svarbus lyderio vaidmuo yra jtikinti kitus
jmong¢s darbuotojus, kad pokyciai yra butini. Norint sukurti paramg vykdomiems pokyc¢iams, yra

svarbiausia paaiSkinti darbuotojams, kodé¢l tie pokyciai reikalingi ir jtikinti juos, kad tai yra
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neatidéliotina. Paaiskinti, kodél nejvykdzius pokyciy, galy gale gali buti patirta daugiau iSlaidy, negu
atlikus tai, kas yra sitiloma. Svarbu, kad komados lyderis pateikty reikiamg informacija ir padéty
darbuotojams suprasti jos reikSme. Pavyzdziui, kiekvieng savaite biity galima padalinti klienty
skundy santrauka, atrinkus nepatenkinty klienty citatas. Suteikti darbuotojams galimybe susitikti su
nepatenkintais klientais.

Itraukti darbuotojus j vykdomus pokycius. Geriausia, kai visa sprendimy priémimo ir
problemy sprendimo galia yra perduodama atskiriems darbuotojams ar komandoms, atsakingoms uz
pokycio jgyvendinima.

Sukurti pasitikéjimq pirmaisiais laiméjimais. Lyderis darbuotojo ar komandos pasitikéjimag
gali padidinti uztikrinant, kad Zmonés patirty sékmingg ankstyvyjy naujo projekto ar pokycio
progresa. Kai kurie darbuotojai, besiprieSinantys pokyc¢iams taps réméjais tik tada, kai jsitikins, kad
pirmosios naujoviy jgyvendinimo pastangos yra sékmingos. Rekomenduojama iSskaidyti sudétinga
uzduot] ] mazesnius zingsnelius ar trumpalaikius tikslus, kurie neatrodys itin sunkiis. Nuéjus
pradinius Zingsnius ar pasiekus tikslus, darbuotojai patiria sékme ir jgyja daugiau pasitikéjimo savimi.
Tada jie nori imtis sudétingesniy tiksly, déti pastangas i organizacijos poky¢iy jgyvendinimo procesg.

Suteikti darbuotojams griztamgjj rysj. Lyderis turi perduoti informacija apie tai, kokie
pokyCio proceso etapai jau jgyvendinti, kas pageréjo veiklos rodikliuose ir pan. Lyderis turéty,
pavyzdziui, organizuoti bendrus darbuotojy susitikimus, kuriy metu paskelbty informacija apie
progresg ar sékme, vieSai padékoty darbuotojams uz jy indéli ir pasiekimus. Tokia lyderio veikla
suteikia galimybe padidinti optimizma, stiprinti jsipareigojimag bei susitapatinimg su organizacija.
Turéty tapti jprasta laikas nuo laiko vykdyti darbuotojy apklausas, siekiant i§siaiSkinti jiems riipimus
su imone susijusius klausimus, darbo problemas ir jy pasiekimus/sékmingos veiklos pavyzdzius.
Reikia uztikrinti, kad biity nustatytos pagrindinés taisyklés, kuriy bus laikomasi suteikiant grjztamajj
ry$] — jis turi buti konstruktyvus ir pagarbus. Labai svarbu parodyti, kad norima, jog komanda

pasitikeéty lyderiu bei vieni kitais ir nuoSirdziai dalintysi vertingais pagyrimais ir kritika.



64

LITERATURA

Allen, N. J. & Meyer J. P. (1996). Affective, Continuance, and Normative Commitment to the
Organization: An Examination of Construct Validity. Journal of Vocational Behavior, 49(3), 252-
276. [ziuréta 2017-02-10]. Prieiga per internetg http://www.sciencedirect.com/science/article
/pii/S0001879196900433

Allen, N. J. & Meyer, J. P. (1990). The measurement and antecedents of affective, continuance and
normative commitment to the organization. Journal of Occupational Psychology, 63, 1-18. [ziliréta
2016-08-12]. Prieiga per interneta: http://workandbabies.com/wp-content/uploads/2009/11/allen-
myer-1990.pdf

Angle, L. H. & Perry, L. J. (1981). An empirical assesment of organizational commitment and
organizational effectiveness. Administrative Science Quartery, 26(1), 1-14. [ziuréta 2016-11-12].
Prieiga per internetg http://www.jstor.org/stable/2392596?seq=1#page scan_tab_contents

Arnold, J. (2005). Work psychology: Understanding human behaviour in the workplace. (4th ed.).
London: Prentice Hall Financial Times. [ziGréta 2016-11-12]. Prieiga per interneta
https://books.google.lt/

Avolio, B. J., Bass, B. M. & Jung, D. L. (1999). Re-examining the components of transformational
and transactional leadership using the Multifactor Leadership Questionnaire. Journal of Occupational
and Organizational Psychology, 72, 441-462. [ziuréta 2016-10-12]. Prieiga per interneta
http://www.jwalkonline.org/docs/Grad%20Classes/Fall%2007/Org%20Psy/Cases/leadership/leader
ship%?20articles/MLQ.PDF

Avolio, B. J., Zhu, W., Koh, W. & Bhatia, P. (2004). Transformational leadership and organizational
commitment: mediating role of psychological empowerment and moderating role of structural
distance. Journal of Organizational Behavior, 25-8, 951-968. [ziiiréta 2016-10-12]. Prieiga per
interneta http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/job.283/abstract

Avolio, B. J., Zhu, W., William, K. & Bhatia, P. (2004). Transformational leadership and
organizational commitment: mediating Role of emotional intelligence and moderating role of
structural distance. Journal of Organizational Behavior, 25, p. 951-968. [zituréta 2017-02-01].
Prieiga per internetg https://download.clib.psu.ac.th/datawebclib/e_resource/trial data-
base/WileyInterScienceCD/pdf/JOB/JOB _3.pdf

Azada, N. & Sadeghib, S. (2012). An empirical study to determine effective factors on organizational
commitment. Management Science Letters, 2, 2981-2986. [ziuréta 2016-11-12]. Prieiga per internetg
http://www.growingscience.com/msl/Vol2/msl 2012 227.pdf

Bakanauskait¢ J. (2014). Transformacinés lyderystés ir psichologinio jgalinimo sgsajos su
Isipareigojimu organizacijai: magistro darbas. Mykolo Romerio universitetas: Vilnius. [ziGiréta 2017-
02-01]. Prieiga per internetg gs.elaba.lt/object/elaba:2128394/2128394.pdf

Bass, B. M. (1990). From transactional to transformational leadership: learning to share the vision.
Organizational  dynamics 3(18), 19-31. [zitréta 2017-02-01]. Prieiga per internetg
http://discoverthought.com/Leadership/References_files/Bass%20leadership%201990.pdf

Bass, B. M., Avolio. B. J., Jung, D. L. & Berson, Y. (2003). Predicting unit performance by assessing
transformational and transactional leadership. Journal of Applied Psychology, 88(2), 207-218.
[zinréta  2017-02-10]  Prieiga  per interneta:  http://dr-hatfield.com/Download/Leader-
ship/apl882207.pdf


http://www.sciencedirect.com/science/journal/00018791
http://www.sciencedirect.com/science/article
http://www.jstor.org/stable/2392596?seq=1
http://www.jwalkonline.org/docs/Grad Classes/Fall 07/Org Psy/Cases/leadership/leadership articles/MLQ.PDF
http://www.jwalkonline.org/docs/Grad Classes/Fall 07/Org Psy/Cases/leadership/leadership articles/MLQ.PDF
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/job.283/abstract

65

Beck, K. & Wilson, C. (2000). Development of affective organizational commitment: a cross-
sequential examination of change with tenure. Journal of Vocational Behavior, 56(1), 114-136.
[ziGréta 2017-02-01] Prieiga per interneta:  http://www.sciencedirect.com/science/arti-
cle/pii/S0001879199917128

Becker, S. (1960). Notes on the Concept of Commitment. The American Journal of Sociology, 66(1),
32-40. [ziuréta 2017-02-11]. Prieiga per interneta https://strategietcetera.files.wordpress.com/2011-
/09/beckernotes-on-the-concept-of-commitment.pdf

Bernal, J. G., Castel, A. G., Navarro, M. M. & Torres, P. R. (2005). Job satisfaction: empirical
evidence of gender differences. Women in Management Review, 20(4), 279-288. [ziuréta 2016-08-
12]. prieiga per internetg http://onlinesciencejournals.com/index.php/abmr/article/view/96

Bileviciené, T. ir JonuSauskas, S. (2013). Atvirojo kodo programy taikymas rinkos tyrimuose.
Vadovelis. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. [ziGiréta 2017-02-01]. Prieiga per interneta:
http://ebooks.mruni.eu/reader/atvirojo-kodo-program-taikymas-rinkos-tyrimuose/291

Bono, J. E. & Judge, T. A. (2003). Self-concordance at work: towards understanding the motivational
effects of transformational leaders. Academy of Management Journal, 46, 554-571. [Zzitiréta 2017-02-
01]. Prieiga per interneta: <http://amj.aom.org/content/46/5/554.full>.

Bozlagan, R., Dogan, M. & Daoudov, M. (2010) Organizational commitment and case study on The
Union of Municipalities of Marmara. Regional and Sectoral Economic Studies, 10(2), 29-57. [ziliréta
2016-08-12]. Prieiga per internetg http://www.usc.es/economet/journals2/eers/eers1023.pdf

Carless, S., Wearing, A. & Mann, L. (2000) The global transformational leadership scale: a short
measure of leadership. Journal of business and psychology, 4(3), 389-392. [ziuréta 2016-08-12].
Prieiga  per  interneta  https://www.deepdyve.com/Ip/springer-journals/a-short-measure-of-
transformational-leadership- 1 WW06QVFsL

Cohen, A (2006). The relationship between multiple commitments and organizational citizenship
behavior in Arab and Jewish culture. Journal of Vocational Behavior, 69, 105—118. [ziliréta 2016-
08-12]. Prieiga per interneta: http://poli.haifa.ac.il/~acohen/docs/47.pdf

Cohen, A. (1999). The Relation between Commitment Forms and Work Outcomes in Jewish and
Arab Culture. Journal of Vocational Behavior, 54, 371-391. [ziliréta 2017-02-01]. Prieiga per
internetg http://poli.haifa.ac.il/~acohen/docs/31.pdf

Cekanaviéius, V. ir Murauskas, G. (2001). Statistika ir jos taikymai. [ZiGiréta 2016-11-12]. Prieiga per
internetg http://www.spssanalize.lt/wp-content/uploads/2014/03/iusMurauskasStatistikairjos-
taikymai.pdf

Danish, R. Q., Sidra, R. & Ahmad, F. (2013). Effect of Perceived Orgamizational Support and Work
Environtment on Organizational Commitment; Mediating Role of Self Monitoring. Advances in
Economic and Business, 1(4), 312-317. [ziGréta 2016-11-12]. Prieiga per interneta:
http://www.hrpub.org/download/20131201/AEB2-11801298.pdf

Dik¢ius, V. 2003. Marketingo tyrimai: teorija ir praktika. Vilnius: Vilniaus vadybos kolegija. [Zitiréta
2016-11-12]. Prieciga  per  interneta  http://ebooks.mruni.eu/reader/tinklintos-vadybos-
studijos28187/105

Dodd-McCue D., Wright G. (1996). Men, women, and attitudinal commitment: the effects of
workplace experiences and socialization. Human Relat. 49, 1065-1091. [zitréta 2016-11-12]. Prieiga


http://ebooks.mruni.eu/reader/atvirojo-kodo-program-taikymas-rinkos-tyrimuose/291
http://amj.aom.org/content/46/5/554.full
http://www.spssanalize.lt/wp-content/uploads/2014/03/iusMurauskasStatistikairjos-taikymai.pdf
http://www.spssanalize.lt/wp-content/uploads/2014/03/iusMurauskasStatistikairjos-taikymai.pdf

66

per internetg http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/001872679604900803?journalCode=-
huma

Dunham, R. B., Grube, J. A. & Castaneda, M. B. (1994). Organizational commitment: the utility of
an integrative definition. Journal of Applied Psychology, 79, 370-380. [ziliréta 2016-11-12]. Prieiga
per internetg https://www.researchgate.net/publication/278864471 Organizational Commit-
ment The Utility of an Integrative Definition

Eagly, A. H., Johannesen-Schmidt, M. C. & Engen, M. L. (2003). Transformational, transactional,
and laissez-faire leadership styles: A meta-analysis comparing women and men. Psychological
Bulletin, 129, 569-591. [zitiréta 2016-11-12]. Prieiga per internety:
https://pdfs.semanticscholar.org/aeda/d15f574d9¢835cbe86075bb8e0e374a76608.pdf

Eisenberg, E. M., Monge, P. R., Miller, K. 1. (1983). Involvement in communication networks as a
predictor of organizational commitment. Human Communication Research, 10(2), 179-201. [zitréta
2016-11-12]. Prieiga  per  interneta  http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/5.1468-
2958.1983.tb00010.x/pdf

Emery, C. R. & Barker, K. J. (2007). The effect of transactional and transformational leadership styles
on the organizational commitment and job satisfaction of customer contact personnel. Journal of
organizational culture, communication and conflict, 11(1), 77-90. [ziGiréta 2017-02-11]. Prieiga per
internety: https://umesorld.files.wordpress.com/2011/02/the-effect-of-transactional-and-
transformational-leadership-styles-of-org-commitment-2007-emery-barker.pdf

Engen, M. L., Leeden, R. & Willemsen, T. M. (2001). Gender, context and leadership style: a field
study. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 74, 581-598. [zitiréta 2017-02-11].

Prieiga per internetg http://www.scielo.org.co/scieloOrg/php/reference.php?pid=S0120-
05342006000200002&caller=www.scielo.org.co&lang=es

Erdheim, J., Wang, M. & Zickar, M. J. (2006). Linking the Big Five Personality Constructs to
Organizational Commitment. Personality and Individual Differences, 41(5), 959—970. [ziuréta 2017-
02-11]. Prieiga per internetg http://www.sciencedirect.com/science/article /pii/S0191886906001516

Eskandaricharati, A. (2013). The Efficiency of Allen and Meyer’s model of organizational
commitment and its leading role in organizations compared to other models. Advances in
Environmental Biology, 7(14), 4885-4894. [ziuréta 2017-02-11]. Prieiga per interneta
http://www.aensiweb.com/old/aeb/2013/4885-4894.pdf

Fedor, D. B., Caldwell, S. & Herold, M. D. (2006). The effectvs of organizational changes on
employee commitment: a multilevel investigation. 59(1), 1-29. [Zituréta 2016-11-12]. Prieiga per
interneta http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1744-6570.2006.00852. x/abstract

Ganta, V. C. & Manukonda, J. K. (2017). Leading the change in organizations. International Journal
of Research in IT and Management, 7(1), 73-81. [zitréta 2017-02-12]. Prieiga per interneta:
http://euroasiapub.org/wp-content/uploads/2017/03/10IMJan-6020irjms.pdf

Genevicitté-Janoniené, G. ir Endriulaitiené, A. (2009). Darbuotojy asmenybés bruozy ir subjektyviai
vertinamo transformacinio vadovavimo stiliaus sgsajos su darbo motyvacija ir organizaciniu
jsipareigojimu: magistro tezés. Vytauto DidZiojo universitetas, Kaunas. [ZiGiréta 2016-08-12]. Prieiga
per internetg: <http://www.zurnalai.vu.lt/psichologija /article/viewFile/2579/1800>.

Genevicitté-Janonieng, G., (2015). Organizacinio jsipareigojimo kitimas ir reikSmé su darbuotoju ir
organizacija susijusioms psichologinéms pasekméms: daktaro disertacija. Vytauto Didziojo


http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/0018726796049
http://www.scielo.org.co/scieloOrg/php/reference.ph
http://www.sciencedirect.com/science/article
http://www.aensiweb.com/old/aeb/2013/4885-4894.pdf
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1744-6570.2006.00852. x/abstract
http://euroasiapub.org/wp-content/uploads/2017/03/10IMJan-6020irjms.pdf

67

universitetas, Kaunas. [ziGiréta 2016-08-12]. Prieiga per interneta
gs.elaba.lt/object/elaba:11573148/11573148.pdf

v —

vertinamo transformacinio vadovavimo stiliaus, darbo motyvacijos ir jsipareigojimo organizacijai
sgveikos modelis. Psichologija, 41, 50-67. |[zitréta 2017-02-11]. Prieiga per interneta:
http://www.zurnalai.vu.lt/psichologija/article/viewFile/2579/1800

Herscovitch, L. & Meyer, P. J. (2002). Commitment to organisational change: Extension of a Three-
Component Model. Journal of Applied Psychology, 87(3), 474-487. [ziuréta 2017-02-12]. Prieiga per
internetg http://psycnet.apa.org/index.cfm?fa=buy.optiontobuy&id=2002-01666-006

Hoffman, B. J., Woehr, D. J., Maldagen-Y oungjohn, R. & Lyons, B. D. (2010). Great Man or Great
Myth? A Quantitative Review of the Relationship between Individual Differences and Leader
Effectiveness. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 84(2), 347-381. [ziliréta
2017-02-12] Prieiga per internety: <http://onlinelibrary.wiley.com/doi /10.1348/096317909X
485207 /abstract>

Ikinci, S. S. (2014). Organizational Change: Importance of Leadership Style and Training.
Management and Organizational Studies, 1(2), 122-128. [zitréta 2016-11-12]. Prieiga per interneta:
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:Jb16DJauxY gl:www.sciedupress.com/jour
nal/index.php/mos/article/download/5336/3115+&cd=1&hl=It&ct=cInk&gl=It

Ilies, R., Nahrgang D. J. ir Morgeson, P. F. (2007). Leader-Member Exchange and Citizenship
Behaviors: A Meta-Analysis. Journal of Applied Psychology, 92(1), 269 —277. [zitiréta 2017-02-01].
Prieiga  per  interneta  http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.560.6344
&rep=rep 1 &type=pdf

Igbal, A. (2010). An Empirical Assessment of Demographic Factors, Organizational Ranks and
Organizational Commitment. [ziGiréta 2016-08-12]. Prieiga per internetg
https://www.researchgate.net/publication/41891808 An Empirical Assessment of Demographic
Factors Organizational Ranks and Organizational Commitment

Yukl, G. (2010). Leadership in organizations (7th). University at Albany: New York. [Zitiréta 2016-
08-12]. Prieiga per internetg http://corenet.org.pk/js/Gary-Yukl-Leadership-in-Organizations.pdf

Jaron A., Sandoval M. & Garcia F. (2015). An assessment of organizational commitment among
selected administrative employees of Yazaki - Torres manufacturing, inc [zitréta 2016-08-12].
Prieiga per internetg http://Ipulaguna.edu

Jaros, S. (2007). Meyer and Allen Model of Organizational Commitment: Measurement Issues. The
Icfai Journal of Organizational Behavior, 6(4), 7-25. [ziuréta 2016-08-12]. Prieiga per internetg
<http://stevejaros.com/wp-content/uploads/2009/08/Jaros-ICFAI-2007-Meyer-and-Allen1.pdf

Jensen, S. & Luthans, F. (2006). Entrepreneurs as authentic leaders: impact on employees' attitudes.
Leadership & Organization Development Journal, 27(8), 646-666. [zitiréta 2016-08-12]. Prieiga per
interneta http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/0143773 0610709273

Johnson, R. E., Groff, K. W., Taing, M. U. (2009). Nature of the interactions among organizational
commitments: complementary, competitive or compensatory synergistic? British Journal of
Management, 20, 431-447. [ziGiréta 2016-08-12]. Prieiga per internetg
https://www.researchgate.net/publication/262858835 Nature of the Interactions among Organiza
tional Commitments Complementary Competitive or Synergistic


http://www.zurnalai.vu.lt/psichologija/article/viewFile/2579/1800
http://onlinelibrary.wiley.com/doi
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.560.6344%20&rep=rep
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.560.6344%20&rep=rep
http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/0143773

68

Judge, A. T. & Ilies, R. (2004). Affect and Job Satisfaction: A Study of Their Relationship at Work
and at Home. Journal of Applied Psychology, 89(4), 661-673. [ziuréta 2017-02-01]. Prieiga per
internetg http://ww.w.timothy-judge.com/JS-ESM--JAP%20published.pdf

Karakus, M. & Aslan, B. (2009). Teachers' commitment focuses: a three-dimensioned view. Journal
of Management Development, 28(5), 425-438. [ziuréta 2016-08-12]. Prieiga per interneta
http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/02621710910955967?journal Code=jmd

Kasiulevicius, V. ir Denapiené, G. (2008). Statistikos taikymas moksliniy tyrimy analizéje. Teorija ir
praktika. Gerontologija, 9(3) 176-180. [ziuréta 2016-08-12]. Prieiga per interneta
http://www.gerontologija.lt/files/edit files/File/pdf/2008/nr 3/2008 176 180.pdf

Kathleen, V. & Hondeghem, A. (2007). Leadership of an Ageing Workforce. Leading the Future of
the Public Sector: The Third Transatlantic Dialogue University of Delaware, Newark, Delaware,
USA. [ziuréta 2016-08-12]. Prieiga per internetg http://www.ipa.udel.edu/3tad/papers/workshop
2/Vanmullem- Hondeghem?2.pdf

Kavaliauskiené Z. (2009). Jsipareigojimas organizacijai kaip teorinis konstruktas. Ekonomika ir
vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 2, 82-93. [ziuréta 2016-08-12]. Prieiga per internetg
gs.elaba.lt/object/elaba:6111762/6111762.pdf

Kim, D., Kumar, V. & Kumar, U. (2012). Relationship between quality management practices and
innovation. Journal of Operations Management, 30 (4), 295-315. [Zziuréta 2016-08-12]. Prieiga per
internetg http://isiarticles.com/bundles/Article/pre/pdf/4477.pdf

Kim. S. & Kim, J. (2014) Integration strategy, Transformational leadership and organizational
commitment in Korea’s corporate spilt-offs. Procedia - Social and Behavioral Sciences 109, 1353-
1364. [ziuréta 2016-08-12]. Prieiga per interneta www.sciencedirect.com/science/article/
pii/S1877042813052762

Klein, J. H., Becker, E. T. & Meyer P. J. (2009). Commitment in organizations — accumulated wisdom
and new directions. London: Taylor & Francis Group. [ziliréta 2017-02-10]. Prieiga per interneta
https://books.google.lt/books

Kligiené, M. ir DaraSkevi¢ius, V. (2015). Mokytojas kaip transformacinis lyderis: faktas ar fikcija.
Svietimo problemos analizé, 5(129), 1-4. [ziuréta 2017-02-01]. Prieiga per interneta:
https://www.smm.lt/uploads/documents/tyrimai_ir_analizes/SPA%202015%?20sausis%20Nr5%20(
129).pdf

Kutin, J. (2012). Distinct Generations Make Nursing Leadership Challenging. [Zitréta 2017-02-11].
Prieiga per interneta http://www.nursetogether.com/distinct-generations-make-nursing-leadership-
challenging

Labatmedien¢, L., Endriulaitiené, A. ir Gustainiené L. (2007). Individual correlates of organizational
commitment and intention to leave the organization. Baltic journal of management, 2(2). [Zitréta
2017-02-11]. Prieiga per internetg http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/17465260
710750991

Lazauskaité-Zabielské, J. (2010). Suvokto atlygio uz darbg teisingumo prielaidos vieSajame ir
privadiajame sektoriuje. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 55, 103-117. [ziuréta 2017-02-
01]. Prieiga per interneta http://etalpykla.lituanistikadb.lt/fedora/objects/LT-LDB-
0001:J.04~2010~1367173217552/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content


http://ww.w.timothy-judge.com/JS-ESM--JAP published.pdf
http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/02621710910955967?journal
http://www.gerontologija.lt/files/edit_files/File/pdf/2008/nr_3/2008_176_180.pdf
http://www.ipa.udel.edu/3tad/papers/workshop 2/
http://www.ipa.udel.edu/3tad/papers/workshop 2/
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2214139117300094
http://www.sciencedirect.com/science/article/
http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/17465260 710750991
http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/17465260 710750991

69

Leonaviciene, T. (2006). SPSS programy paketo taikymas statistiniuose tyrimuose. Vilnius: VPU
leidykla. [ziGiréta 2017-02-01]. Prieiga per internetg http://ebooks.mruni.eu/reader/statistini-metod-
taikymas-rinkos-tyrimuose25179/301

Lievens, F., Geit, P. & Coetsier, P. (1997) Identification of Transformational Leadership Qualities:
An Examination of Potential Biases. European journal of work and organizational psychology, 6(4),
415-430. [ziuréta 2017-02-01]. Prieiga per internetg http://users.ugent.be/~flievens/leadership.pdf

Lincoln, J. R. & Kalleberg, A. L. (1990). Culture, control and commitment: A study of work
organizations in the United States and Japan. New York: Cambridge University Press. [Zitréta 2017-

02-10]. Prieiga per interneta https://www.amazon.com/Culture-Control-Commitment-Organization-
Foundations/dp/0971958726

Mayer, J. P. & Schoorman, F. D. (1998). Differentiating antecedents of organizational commitment:
A test of March and Simon's model. Journal of Organizational Behavior, 19(1), 15-28. [zitréta 2016-
08-12]. Prieiga per interneta: https://www.researchgate.net/publication/227799403Differen
tiating_antecedents_of organizational commitment A test of March and Simon%27s_model

Marique, G. & Stinglhamber, F. (2011). Identification to proximal targets and affective organizational
commitment: The mediating role of organizational identification. Journal of Personnel Psychology,
10(3), 107-117. [zituréta 2016-08-12]. Prieiga per interneta http://psycnet.apa.org/index.cfm?fa
=buy.optionToBuy&id=2011-14216-002

Mathieu, J. E. & Zajac, D. M. (1990). A review and meta-analysis of the antecedents, correlates, and
consequences of organizational commitment. Psychological Bulletin, 108(2), 171-194. [Zzitiréta 2017-
02-10]. Prieiga per internetg http://psycnet.apa.org/index.cfm?fa=buy.optionToBuy&id=1991-
02912-001

Maxwell, G. & Steele, G. (2003) Organizational Commitment: A Study of Managers in Hotels.
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 15(7), 362-369. [zitréta 2017-02-
10]. Prieiga per interneta www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/095961103 10496006

McCleskey, J. A. (2014). Situational, Transformational, and Transactional Leadership and
Leadership Development. Journal of Business Studies quarterly, 5(4), 117-130. [zitréta 2016-08-12].
Prieiga per internetg http://jbsq.org/wp-content/uploads/2014/06/June 2014 9.pdf

Meyer, J. P. & Allen N. J. (1991). A three-component conceptualization of organizational
commitment. Human Resource Management Review, 1(1), 61-89. [zitiréta 2016-08-12]. Prieiga per
internetg http://dx.doi.org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z

Meyer, J. P., Allen, N. J. & Gellatly, I. R. (1990). Affective and continuance commitment to the
organization: Evaluation of and analysis of concurrent and time-lagged relations. Journal of Applied
Psychology, 75(6), 710-720. [ziGiréta 2016-08-12]. Prieiga per interneta:
http://psycnet.apa.org/index.ctfm?fa=buy.optionToBuy&id=1991-08816-001

Meyer, J., Becker, T., & van Dick, R. (2006). Social identities and commitments at work: Toward an
integrative model. Journal of Organizational Behavior, 27, 665-683. [zitréta 2016-08-12]. Prieiga
per interneta http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/job.383/abstract

Miller, D. & Lee, J. (2001). The people make the process: commitment to employees, decision
making, and performance. Journal of Management, 27(2), 163-189.
doi: https://doi.org/10.1177/014920630102700203


http://users.ugent.be/~flievens/leadership.pdf
http://psycnet.apa.org/index.cfm?fa
http://psycnet.apa.org/index.cfm?fa=buy.optionToBuy&id=1991-02912-001
http://psycnet.apa.org/index.cfm?fa=buy.optionToBuy&id=1991-02912-001
http://www.sciencedirect.com/science/journal/10534822
http://dx.doi.org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z
http://journals.sagepub.com/author/Miller%2C+Danny
http://journals.sagepub.com/author/Lee%2C+Jangwoo

70

Mowday, R. T., Porter, L. W. & Steers, R. M. (1982). Employee-organization linkages: The
psychology of commitment, absenteeism, and turnover. American Journal of Sociology, 88(6), 1315-
1317. [ziliréta 2017-02-11]. Prieiga per interneta:
https://www jstor.org/stable/27789907seq=1#page scan_tab contents

Northouse, G. P. (2009). Lyderyste. Teorija ir praktika (4th ed.). Poligrafija ir informatika.

O‘Reilly, C. & Chatman J. (1986). Organizational commitment and psychological attachment: the
effects of compliance, identification, and internalization on prosocial behavior. Journal of Applied
Psychology, 71(3), 492-499. [zitréta 2016-08-12]. Prieiga per interneta
https://pdfs.semanticscholar.org/1eef/c51{f886acd6f2c31718f25a3f42fe984ddb.pdf

Oliver, N. (1990). Work rewards, work values and organizational commitment in an employee-owned
firm: Evidence from U.K. Human Relations, 43(6), 513-526. [ziGiréta 2017-02-11]. Prieiga per
internetg: <journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/001872679004300602>

Organizational commitment. [nfernetinis Saltinis. [ziiréta 2016-12-15]. Prieiga per interneta
http://shodhganga.inflibnet.ac.in/bitstream/10603/23919/11/11 chapter 3.pdf

Pakalniskiené (2012). Tyrimo ir jvertinimo priemoniy patikimumo ir validumo nustatymas. Vilniaus
universitetas. [zitréta 2017-02-11]. Prieiga per internetg http://www.vu.lt/site _files/LD/Tyrimo_ir
_%C4%AFvertinimopriemoni%C5%B3patikimumo_ir validumo nustatymas.pdf

Parsley, A. (2005). A road map to employee engagement. [zitiréta 2017-02-11]. Prieiga per interneta
http://www.management-issues.com/opinion/283 1/a-road-map-for-employee-engagement

Pierro, A., Raven, B., Amato, C. & Bélanger J. (2013). Bases of social power, leadership styles, and
organizational commitment. 48(6), 1122-1134. |[ziGréta 2017-02-11]. Prieiga per internetg
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/23072507

Porter, L. W., Steers, R. M., Mowday, R. T. & Boulian, P. V. (1974). Organizational commitment,
job satisfaction, and turnover among psychiatric technicians. Journal of Applied Psychology, 59(5),
603-609. [zitréta 2017-02-11]. Prieiga per internetg
http://psycnet.apa.org/index.cfm?fa=buy.optionToBuy&id=1975-06351-001

Powell, G., Butterfield, A. & Bartol, K. (2008). Leader evaluations: a new female advantage? Gender
in Management. An International Journal, 23(3), 156-174. [zitiréta 2017-02-11]. Prieiga per internetg
www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/1754241 0810866926

Pranulis, P. V. (1998). Marketingo tyrimai. Vilnius: Kronta, ISBN9986879108

Pranulis, P. V. ir Dik¢ius V. (2012). Rinkodaros tyrimai: teorija ir praktika. Vilnius: Vilniaus
universiteto leidykla, ISBN: 9786094590597

Pukénas, K. (2005). Sportiniy tyrimy duomeny analizé SPSS programa. Mokomoji knyga. Kaunas:
Lietuvos kiino kultiros akademija. ISBN 9955622180. [zitiréta 2017-02-11]. Prieiga per interneta
http://www.spssanalize.lt/wp-content/uploads/2014/03/KnygaSPSS Pukeno.pdf

Pukénas, K. (2009). Kokybiniy duomeny analizé SPSS programa. Kaunas: Lietuvos kiino kulttros
akademija. ISBN 9955622180. [ziGiréta 2017-02-11]. Prieiga per interneta http://www.spss
analize.lt/wp-content/uploads/2014/03/kokybiniu_duomenu_analize SPSS progra ma.pdf

Shastri, R. K., Shashi Mishra, K. & Sinha, A. (2010). Charismatic leadership and organizational
commitment: An Indian perspective. African Journal of Business Management, 4(10), 1946-1953.


http://shodhganga.inflibnet.ac.in/bitstream/10603/23919/11/11_chapter_3.pdf
http://www.vu.lt/site_files/LD/Tyrimo_ir _%C4%AFvertinimopriemoni%C5%B3patikimumo_ir_validumo_nustatymas.pdf
http://www.vu.lt/site_files/LD/Tyrimo_ir _%C4%AFvertinimopriemoni%C5%B3patikimumo_ir_validumo_nustatymas.pdf
http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/1754241
http://www.spssanalize.lt/wp-content/uploads/2014/03/KnygaSPSS_Pukeno.pdf

71

[zinréta 2016-10-12]. Prieiga per interneta http://www.academicjournals.org/article/article
1380791513 _Shastri%?20et%20al.pdf

Shaw, D. J., Delery, E. J., Jenkins, D. & Gupta, N. (1998). An organization-level analysis of
voluntary and involuntary turnover. Academy of Management Journal, 41(5), 511-525. [zitiréta 2016-
10-12]. Prieiga per interneta: https://www.polyu.edu.hk/mm/jason/doc/Shaw-Delery-Jenkins-
Gupta%201998%20AMJ.pdf

Shurbagi, A. A. M. & Zahari, 1. (2012). The effect of Organizational Culture and the Relationship
between Transformational Leadership and Job Satisfaction in Petroleum Sector of Libya.
International Business Research, 5(9), 89-97. [ziliréta 2016-10-12]. Prieiga per interneta:
http://dx.doi.org/10.5430/ijba.v4ndp26

Suliman, A. & Iles, P. (2000). Is continuance commitment beneficial to organizations? Commitment-
performance relationship: a new look. Journal of Managerial Psychology, 15,407-422. [zitréta 2016-
10-12]. Prieiga per interneta: <https://www.researchgate.net/publication/243460330 Is contin
uance commitment beneficial to organizations Commitmentperformance relationship A >.

Top, M., Tarcan, M., Tekinglindiiz, S. & Hikmet, N. (2013). An analysis of relationships among
transformational leadership, job satisfaction, organizational commitment and organizational trust in
two Turkish hospitals. The International Journal of Health Planning and Management, 28(3), 217-
241. [ziuréta 2016-10-12]. Prieiga per internetg https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed /23239046

Tracey, A. A. M. (2014). The Relationship between Transformational Leadership and Organizational
Commitment in National Oil Corporation of Libya. International Conference on Humanities,
Economics and Geography, 3, 85-91. [ziuréta 2016-10-12]. Prieiga per internety
http://psrcentre.org/images/extraimages/15%20314049.pdf

Tracey, J. B. & Hinkin, T. R. (1994). Transformational leaders in the hospitality industry. Cornell
Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 35(2), 18-24. [zitréta 2017-02-01] Prieiga per
interneta http://scholarship.sha.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1495&context=articles

Transformational leadership. [Internetinis Saltinis. [ziuréta 2016-12-15]. Prieiga per interneta
http://www.langston.edu/sites/default/files/basic-content-files/TransformationalLeadership.pdf

Vaitkevicius, R. ir Saudargiené, A. (2006). Statistika su SPSS psichologiniuose tyrimuose. Kaunas:
VDU leidykla. ISBN 9955121386

Valackien¢, A. ir Mikéné, S. (2008). Sociologinis tyrimas. Metodologija ir atlikimo metodika,
Kaunas: Technologija. ISBN 9789955254706

Valuckiené, J., Balcitnas, S., Katilitté, E., Sir}lonaitiené, B., Stanikiinien¢, B. (2015). Lyderysté
mokymuisi: teorija ir praktika mokyklos kaitai. Siauliai: Titnagas. ISBN 9786098176001

Verma, S. P. & Krishnan, R. V. (2013). Transformational Leadership and Follower's Organizational
Commitment: Role of Leader's Gender. Management Review, 23, 91-112. [ziuréta 2016-08-12].
Prieiga per internetg http://www.nmims.edu/NMIMSmanagementreview/pdf/Oct-Nov-13-Jan-
14/Transformational-Leadership-Follower-Org-Commitment.pdf

Walumbwa, F. O. & Lawler, J. J. (2003). Building effective organizations: transformational
leadership, collectivist orientation, work-related attitudes, and withdrawal behaviors in three
emerging economies. [nternational Journal of Human Resource Management, 14,1083-1101.



72

[zitréta 2017-02-01]. Prieiga per interneta: https://scholar.google.com/scholar lookup?Publication
year=2003&pages=10831101&author=F.+O.+Walumbwa&autho r=J.+J.+Lawler

Walumbwa, F. O., Avolio, B. J. & Zhu, W. (2008). How Transformational Leadership weaves its
influence on individual job performance: The role of identification and efficacy beliefs. Personnel
Psychology, 61(4), 793-825. [ziGiréta 2017-02-01]. Prieiga per interneta:
https://pdfs.semanticscholar.org/2ca6/8f8ca58c5ct9208275ea56b56¢ff5cc0528f.pdf

Wang, P. & Rode, J. C. (2010). Transformational leadership and follower creativity: the moderating
effects of identification with leader and organizational climate. Human relations, 63(8), 1105-1128.
[ziuréta 2017-02-01]. Prieiga per interneta http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/0018726
709354132

Washington, R. R. (2007). Empirical relationships among servant, transformational, and transactional
leadership: similarities, differences, and correlations with job satisfaction and organizational
commitment: dr. dissertation. Auburn University: Alabama. [zitréta 2017-02-01]. Prieiga per
internetg  https://etd.auburn.edu/bitstream/handle/10415/810/WASHINGTON RYNETTA_3.pdf?
sequence=1

Wiener, Y. (1982). Commitment in Organizations: A Normative View. The Academy of Management
Review, 7(3), 418-428. [ziGiréta 2017-02-01]. Prieiga per internetg
https://www jstor.org/stable/257334

Zakarevicius, P. (2003). Pokyciai organizacijose: priezastys, valdymas, pasekmés. Kaunas: Vytauto
Didziojo unuversitetas. ISBN 9955530588



73

PRIEDAI



1 PRIEDAS

Asmeniniai darbuotojy jsipareigojimo organizacijai veiksniai (sudaryta autorés)

Asmeniniai 2 § 2 - 7
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= 8S = = @ 5 .50 2N
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Allen ir Meyer (1990) v v
Dodd-McCue ir Wright (1996) v 4 v
Meyer ir kt. (2002) v v
Bernal ir kt. (2005) v
Erdheim ir kt. (2006) v
Karakus ir Aslan (2009) v
Igbal (2010) v v v
Jaron, Sandoval, Garcia (2015) v v v
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Organizaciniai darbuotoju jsipareigojimo veiksniai (sudaryta autorés)
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Mowday ir kt. (1982) v
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Mathieu, Zajac (1990) v
Bass (1990) v v
Tracey, Hinkin (1994) v v v
Suliman, Tles (2000) vi v| ¥ i Y
Eagly ir kt. (2003) v v
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Walumbwa ir kt. (2008) v
Avolio ir kt. (2004) 4 v
Parsley (2005) v v
Jensen, Luthans (2006) v
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Geneviciité-Janoniené, v
Endriulaitiené, (2010)
Danish ir kt. (2013) i v
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3 PRIEDAS

Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai tyrimo instrumentarijus

TYRIMO
KRITERIJAI

TEIGINIAI

I Diagnostinis blokas: darbuotoju jsipareigojimo organizacijai raiSka

1. Emocinio 1. AS esu labai laimingas budamas §ios organizacijos nariu
sipareigojimo raiSka | 2. AS mégstu kalbéti apie savo organizacijg su asmenimis uZz jos riby
3. AS tikrai jauciuosi taip, lyg $ios organizacijos problemos biity mano paties
problemos
4. Manau, kad a$ lengvai galé¢iau prisiristi prie kitos organizacijos taip, kaip esu
prisirises prie Sios
5. Savo organizacijoje as nesijauciu ,,Seimos nariu‘
6. AS nesijauciu ,,emociskai prisiriS¢s* prie Sios organizacijos
7. Si organizacija man turi didele asmening reik§me
8. ASnesijauciu lyg ,tikrai“ priklausyciau savo organizacijai
2. Normatyvinio 1. AS jauciuosi daug skolingas Siai organizacijai dél to, kiek ji | mane investavo
sipareigojimo raiSka | 2. Mano organizacija nusipelné mano lojalumo dél to, kaip su manimi ¢ia
elgiamasi
3. Manau, kad nuvil¢iau savo kolegas, jei nebli¢iau Sios organizacijos narys
4. AS esu lojalus $iai organizacijai, nes mano vertybés didzigja dalimi sutampa
su organizacijos vertybémis
5. Si organizacija turi misija, kuria a$ tikiu ir esu jai atsidaves
6. Jauciu moraling pareigg priklausyti ir baiti lojaliu $iai organizacijai
3. Testinio 1. Man svarbus mano ind¢lis i §ig organizacijg ir a§ nenoréciau to prarasti
jsipareigojimo raiSka | 2. Jei a$ nebiiCiau Sios organizacijos narys, a$ biiCiau nelaimingas, nes mano
gyvenimas nebiity pilnavertis
3. ASesu lojalus Siai organizacijai, nes daug j j3 investavau emociniu, socialiniu
ir ekonominiu pozitiriu
4. AS daZnai jauciuosi sunerimes dél to kg galiu prarasti palikes $ig organizacija
5. Kartais a$ nerimauju ir svarstau, kas biity, jei kas nors nutikty $iai organizacijai
ir a§ nebebti¢iau jos narys
6. AS esu lojalus Siai organizacijai, nes bijau dél to, kg galiu prarasti
IT Diagnostinis blokas: transformacinés lyderystés raiska
1. Idealizuota jtaka | 1. Organizacijoje vykstanéiy pokyciy kontekste mano vadovo elgsena skatina
mano pagarbg
2. Vadovas jkvepia savo pavyzdziu i§likti ramiu ir pasitikin¢iu savimi poky¢iy
kontekste
3. Mano vadovui biidingi auksti moraliniai principai ir teisingumas
4. Mano vadovas yra charizmatiSka asmenybé (atviras naujovéms, pasitikintis
savimi, zavintis elgsena ir principingumu)
5. Vykstanciy poky¢iy kontekste vadovas sugeba mane nuteikti emociskai
teigiamai
2. Jkvepiantis 1. Vadovas jkvepia mane pozityviai kalbédamas apie organizacijos ateities
motyvavimas planus
2. Vadovas sugeba mane jtikinti naujy idéjy/vykdomy pokyciy teikiama nauda
3. Mano vadovas jkvepia mane nebijoti priimti pokycCius kaip tobul&jimo
galimybes
4. Mano vadovas jkvepia mane atlikti daugiau, nei pats iS saves tikiuosi
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5. Vadovas motyvuoja mane buti dinamiska asmenybe
3. Individualus 1. Vadovas laiko mane unikalia asmenybe ir supranta mano geb¢jimus bei
démesys siekius
2. Vadovas isklauso mano nuomong dél organizacijos ateities vizijos
3. Vadovas kiekvienam darbuotojui jrodo, kokie jie reikSmingi organizacijai
vykstanc¢iy poky¢iy kontekste
4. Vadovas padékoja ar pagiria vertindamas mano pastangas, jdétas siekiant
trumpalaikiy tiksly
5. Mano vadovas nuolat kalbasi su darbuotojais apie vykdomus
poky¢ius/naujoves, kurdamas pasitikéjimo atmosferg
4. Intelektualus 1. Mano vadovas, padrasina mane spresti problemas naujais biidais, skatina |
skatinimas viska pazvelgti kitomis akimis
2. Vadovas tariasi d¢l vykdomy permainy ir isklauso mano sidilymus
3. Vadovas skatina mane biiti kiirybisku, mastyti nestandartiskai
4. Vadovas ugdo mano geb¢jimus deleguodamas atsakomybe
5. Vadovas skatina kelti klausimus, diskutuoti, svarstyti jvairias alternatyvas ir
taip ieskoti geriausio sprendimo
III Diagnostinis blokas: demografinés charakteristikos
Demografiniai é ;?Sq 1yt1§ .
. Jisy amZius.
duomenys

3. Jusy issilavinimas.




4 PRIEDAS
ANKETA

Gerb. Respondente,

KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studenté atlieka tyrima magistro baigiamojo
darbo tema ,Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai stiprinimas transformacinés lyderystés
aspektu®, kurio tikslas yra iSanalizavus transformacinés lyderystés sasajas su darbuotojy
organizaciniu jsipareigojimui, pateikti rekomendacijas organizacijoms stiprinant §j jsipareigojima.

Jusy dalyvavimas apklausoje yra labai svarbus ir reikSmingas, nes tik vadovaujantis Jiisy
vertinimais bus galima nustatyti minétus aspektus bei organizacijoms pasitlyti sprendimus
darbuotojy jsipareigojimo organizacijai stiprinimui.

Anketa anoniming, todé¢l tikiuosi, kad Jisy nuomoné ir nuoSirdis atsakymai padés gauti
objektyvius tyrimo rezultatus.

1. Pazymeékite, kokie esminiai pokyciai Siuo metu vyksta Jiisy organizacijoje:

U Diegiamos naujovés (pvz.: Lean sistema, klienty valdymo sistema CRM, intraneto sistema ir pan.)
Q Jgyvendinami restruktiirizacijos projektai

O Jgyvendiname naujg plétros projekta

O Organizacija keicia strategijg

O Vyksta dideli poky¢iai Zmoniy iStekliy srityje (pvz. diegiama darbuotojy vertinimo sistema,
vykdomi nauji mokymai, kei¢iama motyvavimo ir atlygio sistema ir pan.)

O Kita (jrasykite, pakomentuokite, kokie pasikeitimai Siuo metu vyksta Jlsy
OTZANIZACIJOJE ). e uveenereenrreureesreenseeeseesseeasseesaesseenseessseasseessseesaessseenseessseenseessseanseesssesseessseenseessseesseessenns

2. Perskaitykite teiginius ir paZymékite Jums tinkamiausia atsakymo varianta, geriausiai
atspindintj Jusy emocinj isipareigojima organizacijai.

=
2| 8| B4 -
SE|E|55| & | £¢
2| E | 8al| & |28
22| 2| 2¢e| B |28
=
1. AS esu labai laimingas budamas §ios organizacijos nariu 1 2 3 4 5
) AS mégstu kalbéti apie savo organizacijg su asmenimis uZ jos 1 ) 3 4 5
’ riby
3 AS tikrai jaucCiuosi taip, lyg Sios organizacijos problemos bty 1 5 3 4 5
' mano paties problemos
4 Manau, kad a$ lengvai galéCiau prisiristi prie kitos 1 ) 3 4 5
’ organizacijos taip, kaip esu prisirises prie Sios
5. Savo organizacijoje a$ nesijauciu ,,Seimos nariu‘ 1 2 3 4 5
6. | ASnesijauciu ,,emociskai prisiriSes prie §ios organizacijos 1 2 3 4 5
7. Si organizacija man turi didel¢ asmening reik§me 1 2 3 4 5
8. AS nesijauciu lyg ,.tikrai” priklausy¢iau savo organizacijai 1 2 3 4 5
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Q
-zl 2| 88 =
2] = = »n B
Z
9 AS jauciuosi daug skolingas Siai organizacijai dél to, kiek ji | 1 5 3 4 5
' mane investavo
10 Mano organizacija nusipelné mano lojalumo dél to, kaip su 1 ) 3 4 5
" | manimi Cia elgiamasi
1. Manag, 1.<.ad nuvil¢iau savo kolegas, jei nebiiiau Sios 1 5 3 4 5
organizacijos narys
12 AS esu lojalus Siai organizacijai, nes mano vertybés didzigja 1 ) 3 4 5
" | dalimi sutampa su organizacijos vertybémis
13. | Si organizacija turi misija, kuria a§ tikiu ir esu jai atsidaves 1 2 3 4 5
14, Jauéiq rr.lf)r'alin@ pareigg priklausyti ir buti lojaliu Siai 1 ) 3 5
organizacijai
5| B & =
= 2| = 5 | % s
2] = v =
> 8 i 8| @ |5 2
Z
15. Man sYarbus mano indélis j $ig organizacijg ir a$ nenoréciau to 1 ) 3 4 5
prarasti
16 Jei a$ nebiiciau Sios organizacijos narys, as$ bii¢iau nelaimingas, 1 ) 3 4 5
) nes mano gyvenimas nebiity pilnavertis
17 AS esu lojalus §iai organizacijai, nes daug j jg investavau 1 ) 3 4 5
) emociniu, socialiniu ir ekonominiu pozitiriu
18, AS da.inai.]: auciuosi sunerimes dél to kg galiu prarasti palikes Sig 1 5 3 4 5
organizacija
19 Kartais a$ nerimauju ir svarstau, kas buty, jei kas nors nutikty 1 ) 3 4 5
" | Siai organizacijai ir a§ nebebti¢iau jos narys
20. AS esu lojalus Siai organizacijai, nes bijau dél to, kg galiu 1 ) 3 4 5
prarasti

3. Perskaite kiekviena pateikta teiginj ir nurodykite, kiek kiekvienas i§ ju tinka apibudinti Jiisy
tiesioginio vadovo elgesiui. Jvertinima pazymékite skaléje nuo 1 (visiSkai netinka mano

tiesioginiam vadovui apibudinti) iki S (labai tinka mano tiesioginiam vadovui apibadinti).
< <
s 8 | £ c
- ~ (= g d=|
z é £ |58 | 5
— QO [P o
>8 = 28| 7| 3
Organizacijoje vykstanciy pokyciy kontekste mano vadovo 1 ) 3 4 5
elgsena skatina mano pagarbg
Vadovas jkvepia savo pavyzdziu islikti ramiu ir pasitikinciu
. g 1 2 3 4 5
savimi pokyc¢iy kontekste
Mano vadovui bidingi auk$ti moraliniai principai ir 1 ) 3 4 5
teisingumas
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Mano vadovas yra charizmatiSka asmenybe (atviras

naujoveéms, pasitikintis savimi, Zavintis elgsena ir| 1 2 3 4 5
principingumu)
Vykstanciy pokyciy kontekste vadovas sugeba mane nuteikti 1 ) 3 4 5

emociskai teigiamai

< <
BEg| 2|22 g | =
=El g | £ | £ | =2
2 el 2 | 5. 2 2
g —
- S F |z 5
Vadovas jkvepia mane pozityviai kalbédamas apie 1 ) 3 4 5
organizacijos ateities planus
Vadovas sugeba mane jtikinti naujy idéjy/vykdomy pokyciy
o 1 2 3 4 5
teikiama nauda
Mano vadovas jkvepia mane nebijoti priimti pokycius kaip 1 ) 3 4 5

tobuléjimo galimybes

Mano vadovas jkvepia mane atlikti daugiau, nei pats iS saves
tikiuosi

—
[\
()]

Vadovas motyvuoja mane biiti dinamiska asmenybe 1 2 3 4 5
<
S ol oz | £ ~
22| £ | E§| £ |8
Vadovas laiko mane unikalia asmenybe ir supranta mano
. 1 2 3 4 5
gebéjimus bei siekius
Vadovas isklauso mano nuomong dél organizacijos ateities 1 ) 3 4 5
Vizijos
Vadovas kiekvienam darbuotojui jrodo, kokie jie reikSmingi
L . o 1 2 3 4 5
organizacijai vykstan¢iy pokyciy kontekste
Vadovas padékoja ar pagiria vertindamas mano pastangas, 1 ) 3 4 5
jdétas siekiant trumpalaikiy tiksly
Mano vadovas nuolat kalbasi su darbuotojais apie vykdomus
.. . et e 1 2 3 4 5
pokycius/naujoves, kurdamas pasitikéjimo atmosfera
<
BTal s | 4 -
22| |5 £ |E¢
SE oz |2 5 N e
Mano vadovas, padrasina mane spresti problemas naujais 1 ) 3 4 5
budais, skatina j viska pazvelgti kitomis akimis
Vadovas tariasi dél vykdomy permainy ir isklauso mano 1 ) 3 4 5
siilymus
Vadovas skatina mane biiti kiirybiSku, mastyti nestandartiskai | 1 2 3 4 5
Vadovas ugdo mano gebéjimus deleguodamas atsakomybe 1 2 3 4 5
Vadovas skatina kelti klausimus, diskutuoti, svarstyti jvairias 1 ) 3 4 5

alternatyvas ir taip ieskoti geriausio sprendimo
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4. Atsakykite j klausimus apie save.

O 30 -39 metai
O 40— 49 metai
Q 50 ir daugiau

oooooog

Jusy Iytis Jiusy amZius Jusy issilavinimas
O Moteris O Tki 20 mety Pagrindinis
U Vyras QO 20 - 29 metai Vidurinis

Specialus vidurinis
Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis
Nebaigtas aukstasis
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Darbuotojo isipareigojimo organizacijai klausimyno teiginiy vidurkiai ir standartiniai

nuokrypiai
Isipareigojimo organizacijai indikatoriai/teiginiai Vidurkis Standartinis
nuokrypis
Emocinis jsipareigojimas
AS esu labai laimingas btidamas $ios organizacijos nariu 2,96 1,23
AS meégstu kalbéti apie savo organizacijg su asmenimis uz jos riby 2,86 1,10
AS tikrai jauciuosi taip, lyg Sios organizacijos problemos biity mano paties 270 1.14
problemos ’ ’
Manau, kad a$ lengvai galéCiau prisiristi prie kitos organizacijos taip, kaip esu 301 1.08
prisirises prie Sios ’ ’
Savo organizacijoje as nesijauciu ,,Seimos nariu® (-) 2,66 1,19
AS nesijauciu ,,emociskai prisiriSes prie Sios organizacijos (-) 2,65 1,10
Si organizacija man turi didele asmening reikime 2,89 1,06
AS nesijauciu lyg ,,tikrai“ priklausyciau savo organizacijai (-) 2,84 1,07
Normatyvinis jsipareigojimas
AS jauciuosi daug skolingas Siai organizacijai dél to, kiek ji ] mane investavo 2,62 0,99
Mano organizacija nusipelné mano lojalumo dél to, kaip su manimi ¢ia 276 1.07
elgiamasi > )
Manau, kad nuvil¢iau savo kolegas, jei nebii¢iau $ios organizacijos narys 2,61 0,98
AS esu lojalus $iai organizacijai, nes mano vertybés didzigja dalimi sutampa ) 64 1.01
su organizacijos vertybémis ’ ’
Si organizacija turi misija, kuria a$ tikiu ir esu jai atsidaves 2,59 1,04
Jauc¢iu moraling pareigg priklausyti ir biiti lojaliu Siai organizacijai 2,63 1,03
Testinis isipareigojimas

Man svarbus mano indélis  $ig organizacijg ir a$ nenoréciau to prarasti 2,74 1,01

Jei as$ nebuCiau Sios organizacijos narys, a$ bii¢iau nelaimingas, nes mano
. o : 2,44 0,97

gyvenimas nebiity pilnavertis
AS esu lojalus $iai organizacijai, nes daug i ja investavau emociniu, socialiniu 265 101
ir ekonominiu poziiiriu ’ ’
AS daznai jauciuosi sunerim¢s dél to kg galiu prarasti palikes $ig organizacija 2,51 1,00
Kartais a§ nerimauju ir svarstau, kas biity, jei kas nors nutikty S$iai 249 0.98
organizacijai ir a§ nebebtiCiau jos narys ’ ’
AS esu lojalus §iai organizacijai, nes bijau dél to, ka galiu prarasti 2,46 1,01
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Darbuotojo jsipareigojimo organizacijai palyginimas su socialiniais — demografiniais

veiksniais
. s . Mann-Whitney p . . | Standartinis
Isipareigojimas Veiksnys N vidutiniai rangai | reik§mé Vidurkis nuokrypis
Ly¢iy jtakos jsipareigojimo organizacijai palyginimas
Emocinis Moteris 246 201,14 0,003 2,90 0,57
Jsipareigojimas Vyras 131 166,20 ’ 2,68 0,68
Normatyvinis Moteris 246 194,70 0204 2,70 0,90
Isipareigojimas Vyras 132 179,80 ’ 2,55 0,72
Testinis Moteris 246 186,29 0585 2,56 0,87
Isipareigojimas Vyras 130 192,69 ’ 2,53 0,75
Amziaus jtakos jsipareigojimo organizacijai palyginimas
Emocinis <30 mety 175 183,64 0332 2,80 0,58
isipareigojimas > 30 mety 203 194,55 ’ 2,84 0,64
Normatyvinis <30 mety 178 174,41 0.009 2,53 0,88
Jsipareigojimas > 30 mety 201 203,81 ’ 2,75 0,80
Testinis <30 mety 177 179,16 0.007 2,48 0,85
Isipareigojimas > 30 mety 200 197,71 ’ 2,61 0,80
ISsilavinimo sasajos su darbuotojy jsipareigojimu organizacijai
iy Neturi aukStojo ¢ 160,09 2,66 0,58
Emocinis iSsilavinimo <0.001
isipareigojimas | TuriaulkStai 50, 215,13 2,96 0,61
i§silavinima ar siekia
iy Neturi aukStojo | 168,04 2,45 0,74
Normatyvinis iSsilavinimo <0.001
isipareigojimas | TuriaulStai 1,0, 209,24 2,82 0,90
i§silavinima ar siekia
. Neturi aukStojo |1 7¢ 180,40 2,45 0,74
Testinis iSsilavinimo 0.145
isipareigojimas | TuriaulStai g 196,69 2,64 0,89
i§silavinima ar siekia
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