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Santrauka

Siuolaikingje Ziniy visuomenéje organizacijy sékme vis labiau lemia zmogiskieji istekliai, darbuotojy
vidiné motyvacija, isitraukimas ir jsipareigojimas organizacijai. Ugdymo institucijose tai iSskirtinai
svarbu, nes pedagogai ir administracijos darbuotojai daro tiesioging jtaka ugdymo kokybei, mokiniy
pasiekimams ir institucijos kultiiros raidai. Did¢jantis darbo kriivis, nuolatiniai sistemos poky¢iai ir
emocinis nuovargis silpnina darbuotojy emocinj rysj su ugdymo institucijomis, todél darbuotojy
Isipareigojimo stiprinimas tampa strateginiu Siy organizacijy tikslu. Empatiskas vadovavimas,
grindziamas darbuotojy emociniy poreikiy supratimu, pagarbiu jsiklausymu ir psichologinio
saugumo kurimu, yra reikSmingas veiksnys, galintis stiprinti darbuotojy emocinj rysj su organizacija.
Empatisko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo tarpusavio sgsajos ugdymo institucijose yra
aktualios ir reikalauja iSsamesnés analizés, siekiant geriau suprasti empatisko vadovavimo reikSme
darbuotojy emociniam jsipareigojimui organizacijai.

Darbo objektas — empatiSko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo tarpusavio sasajos ugdymo
institucijose. Darbo tikslas — atskleisti empatiSko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo tarpusavio
sasajas ugdymo institucijose. Darbo uzdaviniai: 1) iSanalizuoti empatiSko vadovavimo ir darbuotojy
Isipareigojimo sampratas bei jy struktiirines dimensijas; 2) jvertinti empatiSko vadovavimo raiska
ugdymo institucijose; nustatyti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ypatumus; 3) identifikuoti
empatiSko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo tarpusavio sasajas. Taikytas kiekybinis tyrimo
metodas — klausimynas, o duomenys analizuoti taikant apraSomosios statistikos metodus, vidinio
suderinamumo vertinimg ir Spearmano ranginés koreliacijos analize.

Nustatyta, kad empatiSko vadovavimo raiska PanevéZio regiono ugdymo institucijose pasiZymi
skirtingu intensyvumu. Stipriausiai pasireiSkia emociné¢ empatisko vadovavimo dimensija,
18ryskéjanti per emocijy perdavima, emocinj palaikymg ir vadovy geb¢jimg palaikyti stabily emocinj
klimata, taip pat elgsenos dimensija, pasireiSkianti per atvirg komunikacija, psichologinio saugumo
kiirimg ir konstruktyvy konflikty sprendimg. Silpniausiai reiSkiasi kognityviné¢ empatisko
vadovavimo dimensija, susijusi su nuosekliu darbuotojy perspektyvos priémimu ir individualiy
situacijy vertinimu. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai analizé¢ atskleid¢, kad ugdymo
institucijose dominuoja afektinis jsipareigojimas, o normatyvinis jsipareigojimas yra vidutinio
stiprumo, tuo tarpu testinis jsipareigojimas pasireiskia silpniausiai. Nustatyti reikSmingi empatisko
vadovavimo ir darbuotojy isipareigojimo rySiai. Stipriausios sgsajos nustatytos su afektiniu
Jsipareigojimu, vidutinio stiprumo — su normatyviniu, o silpniausios — su testiniu darbuotojy
jsipareigojimu. Rezultatai rodo, kad empatiSkas vadovavimas ugdymo institucijose veikia kaip
svarbus daugiamatis veiksnys, stiprinantis darbuotojy emocinj ry$] su organizacija, palaikantis
moralinj lojalumg ir netiesiogiai prisidedantis prie darbuotojy sprendimo likti organizacijoje.
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Summary

In the contemporary knowledge society, organizational success is increasingly determined by human
resources, particularly employees’ intrinsic motivation, engagement, and commitment to the
organization. In educational institutions, these aspects are especially important, as teachers and
administrative staff have a direct impact on the quality of education, students’ academic achievement,
and the development of institutional culture. Increasing workload, continuous changes in the
education system, and emotional exhaustion weaken employees’ emotional attachment to educational
institutions; therefore, strengthening employee commitment has become a strategic objective for
these organizations. In academic literature, empathetic leadership — based on understanding
employees’ emotional needs, respectful listening, and the creation of psychological safety — is
identified as a significant factor capable of strengthening employees’ emotional connection with the
organization. The relationship between empathetic leadership and employee commitment in
educational institutions is therefore relevant and requires further in-depth analysis in order to better
understand the role of empathetic leadership in fostering employees’ emotional commitment to the
organization.

The object of the research is the relationship between empathetic leadership and employee
commitment in educational institutions. The aim of the research is to reveal the relationship between
empathetic leadership and employee commitment in educational institutions. The objectives of the
research are to analyze the concepts of empathetic leadership and employee commitment and their
structural dimensions; to evaluate the manifestation of empathetic leadership in educational
institutions; to identify the characteristics of employee commitment to the organization; and to
determine the relationships between empathetic leadership and employee commitment. A quantitative
research method — a questionnaire survey — was applied. The data were analyzed using descriptive
statistics, internal consistency assessment (Cronbach’s alpha), and Spearman’s rank correlation
analysis.

The analysis of the research results revealed that the manifestation of empathetic leadership in
educational institutions of the Panevézys region varies in intensity. The emotional dimension of
empathetic leadership is the most strongly expressed, manifested through emotional contagion,
emotional support, and leaders’ ability to maintain a stable emotional climate, as well as the
behavioral dimension, expressed through open communication, the creation of psychological safety,
and constructive conflict resolution. The cognitive dimension of empathetic leadership — related to
consistent perspective-taking and individualized evaluation of employees’ situations — is expressed
the weakest. The analysis of employee commitment showed that affective commitment predominates



in educational institutions, normative commitment is of moderate strength, while continuance
commitment is the weakest. Statistically significant relationships were identified between empathetic
leadership and employee commitment. The strongest relationships were found with affective
commitment, moderate relationships with normative commitment, and the weakest with continuance
commitment. The obtained results indicate that empathetic leadership in educational institutions
functions as an important multidimensional factor that strengthens employees’ emotional attachment
to the organization, supports moral loyalty, and indirectly contributes to employees’ decision to
remain in the organization.
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Ivadas

Temos aktualumas. Siuolaikinéje Ziniy visuomenéje organizacijy sékme vis labiau lemia ne vien
technologijos ar infrastruktiira, bet zmogiskieji iStekliai — ypa€ zmoniy vidiné motyvacija,
jsitraukimas ir jsipareigojimas organizacijai (Adeoye, Ainnubi, 2023; Berber, Gasi¢, 2024; Gallardo-
Vazquez, Severino-Gonzalez, Tunjo-Buitrago, Sarmiento-Peralta, Romero-Argueta, 2024).
Darbuotojy jsipareigojimo aspektai Svietimo sektoriuje yra ypac svarbiis, nes pedagogai ir
administracijos darbuotojai néra tik paslaugy teikéjai, bet pagrindiniai Svietimo kokybés formuotojai,
darantys tiesioging jtakg mokiniy pasiekimams, ugdymo procesy efektyvumui bei mokyklos kultiiros
raidai (BuksSnyté-Marmiené, BrandiSauskiené, Cesnavidiene, Daugirdien¢, 2023; Day, Sammons,
Gorgen, 2020). Augantis darbo kriivis, nuolatiniai $vietimo reformy poky¢iai, neadekvatus finansinis
atlygis ir emocinis nuovargis mazina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir ilgainiui silpnina jy emocinj
ry$] su organizacija (Alblooshi, Shamsuzzaman, Haridy, 2021; Georgiadis, Arvanitidou, 2025).

Tyrimai rodo, kad organizacijose, kuriose darbuotojai jauciasi emociskai susieti su savo darbu,
vertinami ir turintys galimybiy augti, jy jsipareigojimas organizacijai reikSmingai didéja (Berber,
Gasi¢, 2024; Gil, Mataveli, Garcia-Alcazar, Ibanez-Somovilla, 2024). Psichologinis darbuotojy rysys
su organizacija — nulemia ne tik maZesne¢ darbuotojy kaita, bet ir didesnj produktyvuma, kiirybiSkuma
bei geb¢jima prisitaikyti prie pokyciy (Adeoye, Ainnubi, 2023; Ardebilpour, Amoozegar, Kerry,
Falahat, 2024). Darbuotojy jsipareigojimas tampa strateginiu tikslu $vietimo organizacijoms, kurj
biitina stiprinti ne vien per iSoring motyvacija, bet ir per vidiniy, emociniy bei vertybiniy veiksniy
aktyvinima.

Empatiskas vadovavimas tampa vienu i$ reikSmingiausiy organizacinio gyvenimo veiksniy, galin¢iy
sustiprinti darbuotojy isipareigojimg — ypac ugdymo institucijose, kur darbuotojy emocinis rysys su
organizacija turi tiesioging jtaka veiklos kokybei (Day et al., 2020; Gallardo-Vazquez et al., 2024;
Gil et al., 2024; Meuser, Smallfield, 2023). Skirtingai nuo tradiciniy lyderystés modeliy, empatiskas
vadovavimas grindZiamas ne kontrole, o darbuotojo emociniy poreikiy supratimu, pagarbiu
isiklausymu bei psichologinio saugumo kiirimu (Meuser, Smallfield, 2023; Piwowar-Sulej, Igbal,
2023). Ugdymo institucijose, kuriose ypa¢ svarbus Zmogiskyjy santykiy pobidis, empatiSko
vadovavimo svarba dar labiau iSauga — tai tampa ne tik zmogiskaja nuostata, bet ir strateginiu
organizacijos valdymo elementu, leidZian¢iu darbuotojams jaustis vertinamais, girdimais ir
palaikomais.

Empatiskas vadovavimas ir darbuotojy jsipareigojimas ugdymo institucijose néra tik du atskiri
reiSkiniai — juos sieja glaudus rySys, kurio mastas ir raiSka Svietimo kontekste vis dar reikalauja
1Ssamesnés analizés. Tyrimai rodo, kad vadovai, gebantys taikyti empatiSka vadovavima, kuria
stipresn] emocinj ry§] su darbuotojais ir gali skatinti jy organizacing aistra, psichologine nuosavybe
bei pasiryZima prisidéti prie bendry tiksly (Bhatti, Alzahrani, 2024; Gallardo-Vazquez et al., 2024).
Empatisko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo rySys ugdymo institucijose tampa aktualus, nes
pedagogai daznai susiduria su perdegimu, vertybiniu atsiribojimu nuo institucijos ar demotyvacija,
kylancia i§ nepalaikomos darbo aplinkos. Empatiskas vadovavimas tokiame kontekste laikytinas
viena i§ svarbiausiy prielaidy, stiprinanciy darbuotojy jsipareigojimg ugdymo institucijose (Abujaber,
Nashwan, Santos, Al-Lobaney, Mathew, Alikutty, Alomari, 2024; Moreno, 2024).
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Temos iStirtumas ir problema. UZsienio mokslininkai empatiSko vadovavimo koncepcijg vis
dazniau nagrinéja kaip svarbig Siuolaikinés lyderystés dimensija, ypac socialinio poveikio
organizacijose, iskaitant Svietimg (Clark, Robertson, Young, 2019; Naritasari, Surwanti, Qamari,
2023; Zaki, Ochsner, 2012). EmpatiSko vadovavimo teoriniai modeliai daznai siejami su
transformacine, tarnaujancia ar autentisSka lyderyste, kurios esmé — lyderio gebé¢jimas ne tik atpazinti
emocijas, bet ir taikyti samoningg emocijy valdymg organizacijoje (Bass, 1985; Fuller, 2023;
Rasmussen, 2019; Tufail, Sandhu, 2022; Vijai, 2025). Nors empatiskas vadovavimas vis placiau
pripazjstamas kaip reikSmingas organizacijy valdymo elementas, vis dar stokojama nuosekliy
empiriniy tyrimy, vertinan¢iy, kaip $is vadovavimo biidas konkreCiai veikia darbuotojy
jsipareigojima, pasitenkinimg darbu, lojaluma ir psichologing gerove, ypa¢ ugdymo institucijy
kontekste.

Empatijos raiSka lyderystéje paprastai tiriama per emocinio intelekto arba vadovy tarpasmeniniy
gebéjimy prizme, taiau maziau démesio skiriama sisteminiam S$iy veiksniy poveikio tyrimui visos
organizacijos mastu. Pavyzdziui, kai kurie tyréjai analizuoja empatijg kaip vieng i$ lyderystés
efektyvumo komponenty, taciau retai ja nagrinéja atskirai — kaip savarankiska, teoriniais principais
grindziamg konstrukcija (Ashkanasy, Dorris, 2017). Taip empatiSko vadovavimo samprata neretai
susilieja su kitomis panaSiomis koncepcijomis, pavyzdziui, jgalinan¢iu vadovavimu, psichologiniu
saugumu ar darbuotojy jtraukties skatinimu, ir ne visada yra nuosekliai apibréziama kaip atskiras
vadybinis metodas.

Tyrimai (Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer, Ferris, 2012; Gallardo-Véazquez et al., 2024; Hoch,
Bommer, Dulebohn, Wu, 2018) taip pat rodo, kad empatisko vadovavimo poveikis darbuotojy
isipareigojimui gali priklausyti nuo konteksto — organizacijos kultiiros, veiklos srities, darbuotojy
amziaus ar patirties. Ugdymo institucijose, kuriose vadovy ir darbuotojy emocinis rySys yra ypac
reikSmingas, Sios sgsajos gali biiti stipresnés nei kitose srityse (Leithwood, Harris, Hopkins, 2020).
Kontekstiniai skirtumai daZnai nepakankamai iSanalizuoti, o Svietimo sritis vis dar iSlieka viena
maziausiai empiriskai i§nagrinéty empatiskos lyderystés taikymo sriciy.

Lietuvoje dazniau tyrin€¢jami darbuotojy pasitenkinimo darbu, motyvacijos ar organizacinio klimato
aspektai, taciau tai retai siejama su konkreciais vadovavimo stiliais ar emocinio santykio dinamika
(Staskeviciute, 2020; Stuknyté, Martinkiene, 2023; Setkiené, Bojorovien¢, 2021). Uzsienio
mokslininkai, tokie kaip Bhatti, Alzahrani (2024), Gallardo-Vazquez et al. (2024), pabrézia, kad
biitent empatijos raiSka vadovo elgesyje yra viena i§ svarbiy darbuotojy isitraukima ir lojaluma
lemianciy priezasciy (Bhatti, Alzahrani, 2024; Gallardo-Vazquez et al., 2024). Mokslininky (Bhatti,
Alzahrani, 2024; Gallardo-Véazquez et al., 2024) jZvalgos pagrindZia, jog biitina perZengti bendrinius
vadovavimo efektyvumo vertinimus ir koncentruotis i konkreciy vadovavimo komponenty — tokiy
kaip empatija — sisteminj poveikj organizacijos nariams, tad nors empatiSko vadovavimo tyrimy
laukas Siuo metu yra plétros etape, taCiau jam bidingas konceptualus ir metodologinis
neapibréztumas. Stokojama iSsamiy tyrimy, kurie leisty identifikuoti konkreCius empatisko
vadovavimo veikimo mechanizmus, jy ry$j su darbuotojy emocine savijauta bei jsipareigojimu
organizacijai.

Lietuvos kontekste empatiSko vadovavimo tyrimai tebéra fragmentiSki. Didzioji dalis moksliniy
darby apsiriboja emocinio intelekto ar vadovo asmeniniy savybiy analize (Buk$nyté-Marmiené et al.,
2023), o empatiskas vadovavimas kaip struktiiruotas vadybos modelis, turintis aisSkig dimensijy
struktiirg ir sisteminj poveikj darbuotojy jsipareigojimui, beveik nenagrinéjamas. Analogiskai ir
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darbuotojy jsipareigojimo analizé neretai apribojama darbo pasitenkinimo ar organizacinio klimato
vertinimu, nepakankamai jsigilinant | vadovavimo stiliaus poveikj (Valitinas, Drejeris, 2019). Tai
atskleidzia reikSmingg moksling spraga — biitina atlikti kompleksinius tyrimus, kurie leisty suprasti
empatiSko vadovavimo mechanizmy veikima, jy ijtaka darbuotojy vidinei motyvacijai ir
organizaciniam jsitraukimui ugdymo institucijose. Tik iSgryninus Siuos rySius, galima tikslingai
diegti praktikas, stiprinan¢ias ugdymo institucijy tvarumg, darbuotojy emocinj saugumg ir
bendruomeniskuma. Atsizvelgiant j tai, Siame darbe formuluojamas probleminis klausimas — kokios
empatiSko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo sasajos egzistuoja ugdymo institucijose?

Darbo tikslas — atskleisti empatiSko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo sasajas ugdymo
institucijose.

Darbo objektas — empatisko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo s3sajos.
Darbo uzdaviniai:

1. atskleisti empatisko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo sampratas, bei Siy reiskiniy
turinio dimensijas ir bruozus;

2. 1iSsiaiskinti empatisko vadovavimo raiska ugdymo institucijose Panevézio regione;

iSanalizuoti darbuotojy isipareigojimo tendencijas ugdymo institucijose Panevézio regione;

(98]

4. 1identifikuoti empatiSko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo s3gsajas ugdymo
institucijose.

Duomenuy rinkimo metodai:

1. mokslinés literatiiros analizé, kurios tikslas — iSnagrinéti empatiSko vadovavimo samprata,
struktirines dimensijas bei darbuotojy jsipareigojimo modelius ugdymo institucijy kontekste (Fan,
Breslin, Callahan, Iszatt-White, 2022; Snyder, 2019). Analize siekiama atskleisti tiriamos problemos
teorinj pagrindg ir pagrjsti nagrinéjamy reiskiniy rysius;

2. kiekybinis tyrimas (apklausa rastu, internetin¢je platformoje), taikant uzdaro tipo klausimyna,
kurio tikslas — jvertinti empatiSko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo sgsajas ugdymo
institucijose.

Duomeny analizés metodai: apraSomoji statistika (daZniai, procentinés dalys, aritmetiniai vidurkiai,
standartiniai nuokrypiai), Cronbach Alfa patikimumo analiz¢ (skaliy vidiniam suderinamumui
Jvertinti), Spearmano ranging¢ koreliacijos analizé (kintamyjy tarpusavio rySiams vertinti).

Teorinis reikSmingumas. Teorinés analizés metu iSgryninta empatiSko vadovavimo samprata ir jos
daugiamate struktiira, atskleidziant kognityvinés, emocinés ir elgsenos dimensijy skirtumus. Sukurtas
ir ugdymo institucijy kontekstui pritaikytas empatiSko vadovavimo tyrimo instrumentas, leidZiantis
iSsamiai vertinti empatiSko vadovavimo raiska. Atlikus tyrima, nustatyta, kad ugdymo institucijy
kontekste stipriausiai reiSkiasi empatiSko vadovavimo emociné ir elgsenos dimensijos, o kognityviné
dimensija pasireiskia silpniau, todé¢l tyrimas papildo teorines jzvalgas apie empatisko vadovavimo
raiSkos specifiSkumg. Patikslintos empiriskai pagristos empatiSko vadovavimo ir darbutojy
Jsipareigojimo sgsajos atskleidé, kad emocinis vadovy jautrumas stipriausiai susijes su afektiniu
darbuotojy jsipareigojimu. Sios jzvalgos papildo empatisko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo
teorijas, iSrySkindamos emocinio ryS$io svarbg ugdymo institucijy veikloje.

14



Praktinis reikSmingumas. Praktinis tyrimo reikSmingumas grindziamas tuo, kad gauti rezultatai
suteikia tvirta pagrindg sprendimams, susijusiems su vadovy kompetencijy tobulinimu ugdymo
jstaigose. Tyrimo rezultatai parod¢, kad vadovams reikalinga tikslinga pagalba stiprinant
kognityvinés empatijos igiidzius, ypac geb¢jima suprasti darbuotojo perspektyva. Rezultatai gali biiti
naudojami formuojant mokymy programas, stiprinant psichologinio saugumo kultiirg ir gerinant
darbuotojy mikroklimatg. Remiantis tyrimu, empatiSko vadovavimo stiprinimas gali padéti didinti
darbuotojy jsipareigojimg, mazinti jy kaitg ir kurti tvaresn¢ organizacing kultirg ugdymo
institucijose.

Autoriaus parengty ir konferencijose skaityty praneSimy sarasas: Packeviciené¢ M.; Bubnys R.
Emocijos kaip jrankis: empatiSko vadovavimo i$siikiai ir galimybés. 25-0ji studenty moksliniy darby
konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos 2025 Panevézys: KTU, 2025 lapkric¢io 21 d.
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1. Empatisko vadovavimo raiSkos ugdymo institucijose teoriné analizé

Siame skyriuje analizuojama empatisko vadovavimo samprata, jos dimensijos ir raiska ugdymo
institucijose. Ugdymo institucijos, kaip ir visos kitos, yra sudarytos i§ zmoniy, kuriy tarpusavio
santykiai ir emociné biisena reikSmingai veikia organizacijos klimatg ir veiklos rezultatus. D¢l Sios
priezasties vadovy gebéjimas suprasti bei jvertinti pavaldiniy jausmus ir poreikius jgauna ypatinga
reik§m¢. Organizacijoms prisitaikant prie nuolat kintancios darbo aplinkos, empatiSko vadovavimo
poreikis tapo akivaizdus.

1.1. EmpatiSko vadovavimo sampratos analizé

Siekiant suprasti empatiS$ko vadovavimo samprata, pirmiausia svarbu paaiskinti empatijos kaip
savokos reikSme, nes ji sudaro Sio vadovavimo stiliaus pagrindg. Empatija apibréziama kaip zmogaus
gebéjimas atpazinti, suprasti ir jautriai reaguoti j kito asmens emocing bei psichologing biisena,
iSlaikant savita tapatybe (Riess, 2017; Wispé, 1986). Mokslinéje literatiiroje (Clark et al., 2019;
Decety, Jackson, 2004; Goleman, Boyatzis, McKee, 2013; Zaki, Ochsner, 2012) empatija vis dazniau
latkoma daugiamate struktiira. Goleman‘as et al. (2013) ir Clark‘as et al. (2019) iSskiria tris
pagrindines jos dimensijas: kognityving (gebéjimas suprasti kito perspektyva), emocing (jautrus
atliepimas ] emocijas) ir elgsenos (praktiniai palaikymo veiksmai). Vadovavimo kontekste Sios
dimensijos leidzia lyderiui ne tik suprasti darbuotojy biisenas, bet ir tinkamai j jas reaguoti, stiprinant
pasitikéjimu gristus santykius.

Empatijos kompleksiSkumg pagrindzia Decety‘is ir Jackson‘as (2004), akcentuojantys emocinio
pasidalijimo, saves ir kito atskyrimo bei emocijy reguliavimo svarbg. Sie gebéjimai padeda vadovui
iSlaikyti emocinj stabilumg, ypa¢ priimant sprendimus sudétingose situacijose. Teigiama, kad
empatija yra nuolat kintantis procesas, apimantis geb¢&jima emociskai reaguoti j kito zmogaus
iSgyvenimus, suprasti jo mintis ir jausmus bei norg padéti ar palaikyti ji sudétingose situacijose (Zaki,
Ochsner, 2012). Vadovo veikloje empatijos raiska pasireiSkia geb&jimu suvokti darbuotojy emocines
biisenas, jsiklausyti i jy poreikius ir sgmoningai teikti jiems emocinj bei praktinj palaikyma (Goleman,
Boyatzis, 2001; Holt, Marques, 2012; Jadaun, Bano, Bagra, Hazarim Bhattarai, 2023). Empatijos
taikymas vadovo veikloje leidzia ja traktuoti ne kaip asmeninj bruoza, bet kaip profesing
kompetencija, ypa¢ reikSminga lyderystés procesams. Vadovas, gebantis empatisSkai veikti, kuria
saugig emocing aplinka, mazina konflikty tikimybe ir stiprina darbuotojy psichologing gerove (Holt,
Marques, 2012). Empatija tampa ne tik tarpasmeninio jautrumo iSraiska, bet ir strateginiu lyderystés
jrankiu, leidZianc¢iu priimti etiSkus sprendimus, atsizvelgiant j kity emocinius ir socialinius poreikius
(Warren, 2018). Remiantis teorinémis jZvalgomis, galima teigti, kad empatija yra neatskiriama
empatiSko vadovavimo dalis — tiek kaip vertybiné laikysena, tiek kaip praktiné kompetencija.

EmpatiS8ko vadovavimo samprata mokslin¢je literatiiroje apibiidinama kaip vadovavimo bidas,
grindziamas vadovo gebéjimu suprasti, atliepti ir jvertinti darbuotojy emocines biisenas bei poreikius
(Ekiyor, 2019). Empatiskas vadovavimas traktuojamas kaip vadovavimo stilius, kuriame pabréziama
emocinio rysio su darbuotojais kiirimo svarba bei orientacija i jy psichologiniy poreikiy atpazinima
ir palaikymg (Celestin, Vanitha, 2020).

Mokslingje literatiroje (Celestin, Vanitha, 2020; Goleman, Boyatzis, 2001; Jadaun et al., 2023;
Muttaquin, Taqi, Arifin, 2020; Naritasari et al., 2023) empatiSko vadovavimo samprata daznai
grindZiama emocinio intelekto teoriniais principais, pabréZianciais vadovo geb¢jima atpaZinti,
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suprasti ir sagmoningai reaguoti j darbuotojy emocines biisenas. Celestin‘as ir Vanitha (2020)
empatiSka vadovavimg apibrézia kaip strateging lyderystés forma, paremta empatija. Empatija ¢ia
traktuojama ne kaip spontaniSka emociné reakcija, bet kaip samoningai taikoma vadovo
kompetencija. Toks poziiiris siejamas su Goleman‘o, Boyatzis‘o (2001) darbu, kuriame empatiskas
vadovavimas pristatomas kaip viena i§ pagrindiniy socialinio samoningumo iSraisky. Sioje
sampratoje pabréziamas vadovo gebéjimas ,,nuskaitant* kity emocijas ne tik suvokti jy viding buisena,
bet ir atitinkamai ] jas reaguoti bei priimti teisingus sprendimus. Empatija ¢ia veikia kaip aktyvi
lyderio kompetencija, pasireiSkianti nuolatiniu emociniu jautrumu ir sgmoningai pasirinktu elgesiu.
Ta paciag kryptj plétoja Jadaun‘as et al. (2023), pateikdami empatiSko vadovavimo sampratg kaip
nuosekly emocinio intelekto pritaikymg lyderystéje. Empatija Siuo atveju grindziama keturiais
pagrindiniais emocinio intelekto aspektais: savimone, savireguliacija, socialiniu sgmoningumu ir
santykiy valdymu. Vadovas empatiskai reaguoja ne tik interpretuodamas darbuotojo emocinius
signalus, bet ir kryptingai veikdamas — pasitelkdamas aktyvy klausyma, asmeninj palaikyma ir
konstruktyvig komunikacijg. Empatiskas vadovavimas ¢ia suprantamas kaip strukttiruota ir praktikoje
taikoma kompetencija, kuri jgalina kurti gily emocinj ry$j ir stiprina tarpasmeninius santykius
komandoje (Jadaun et al., 2023). Panasy poziiirj pateikia ir Muttaqin‘as et al. (2020), teigdami, jog
empatiskas vadovavimas traktuojamas kaip emociniu intelektu pagrista elgsenos struktira. Empatija
¢ia laikoma ne asmeniniu bruozu, bet sisteminiu vadovo elgesiu, pasireiskianciu per nuolatinj emocinj
démesingumg, samoningg palaikyma ir sprendimy priémima, atliepiantj darbuotojy emocinius
poreikius. Vadovas empatiskai elgiasi ne tik reaguodamas j darbuotojy poreikius, bet ir aktyviai
kurdamas aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi suprasti, iSklausyti ir motyvuoti (Muttaqin et al.,
2020). Empatiska vadovavimg su emocinio intelekto teorija siejo ir Naritasari et al. (2023), kuriy
manymu empatija ¢ia suvokiama kaip strateginé lyderystés kompetencija, padedanti ugdyti
inovatyvuma, atsakomybe ir darbuotojy isitraukima.

EmpatiSko vadovavimo sampratg autoriai Dolamore‘as, Lovell‘as, Collins‘as, Kline‘as (2020),
Muss‘as et al. (2025), Ekiyor‘as (2019), Tufail‘as, Sandhu‘as (2022) sieja su daugiamate empatijos
struktiira. EmpatiSko vadovavimo samprata grindziama supratimu, kad vadovas empatiSkai veikia
sagmoningai komunikuodamas, taikydamas kognityvinés, emocinés ir elgsenos empatijos
komponentus. Empati§ko vadovavimo modelis orientuotas j darbuotojo emocinés geroveés palaikyma
bei tarpasmeninio rySio stiprinimg. Dolamore‘as et al. (2020) empatiSko vadovavimo sampratg
plétoja organizacinés komunikacijos kontekste, ypa¢ kriziy laikotarpiu, pateikdami empatijg kaip
daugiamat] konstrukty: kognityving (supratimas), afektyvine (jautrumas emocijoms) ir elgsenos
(aktyvus reagavimas). Teigiama, kad empatiskai vadovaujant empatija suprantama kaip nuolatinis ir
samoningas komunikacijos procesas — strukttiruotas bendravimo biidas, grindZiamas tarpusavio rysiu
ir pasitikéjimu (Dolamore et al., 2020). EmpatiSkas vadovas ne tik reaguoja i darbuotojy emocijas,
bet ir aktyvia komunikacija palaiko jy psichologinj sauguma. Empatiskas vadovavimas kaip procesas,
kuriame vadovas atpaZzjsta darbuotojy emocines biisenas, | jas emociskai jsijaucia ir savo elgesiu
1Sreiskia supratima per verbalinius ir neverbalinius signalus (Muss et al., 2025). Muss‘as et al. (2025)
akcentuoja, kad empatiskas vadovavimas yra tikras tik tada, kai vadovo veiksmai kyla i§ nuoSirdaus
noro suprasti kitg.

Ekiyor‘as (2019) empatiSko vadovavimo sampratg grindzia tuo paciu daugiamatés empatijos
modeliu, tac¢iau papildomai akcentuoja pozityviy emocijy svarbg ir pagarbg darbuotojams. Vadovas
empatiSkai elgiasi tada, kai ne tik suvokia kito emocijas, bet ir sgmoningai kuria pasitikéjimu grjstus
tarpusavio santykius, kurie paremti emociniu atsaku ir elgesio raiSka. Tufail‘as et al. (2022) empatiSka
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vadovavimg sieja su organizacijos jtraukties klimatu — vadovas jsiklauso, palaiko emocinj ry§j ir
priima sprendimus, atliepiancius darbuotojo poreikius. Empatija grindziama trimis komponentais:
kognityviniu, emociniu ir elgsenos, o empatiskas vadovas nuosekliai taiko visas tris empatijos
dimensijas, sieckdamas sukurti darbuotojams saugig ir atvirg darbo aplinka.

Empatisko vadovavimo samprata vis dazniau analizuojama transformacinés lyderystés teoriniame
kontekste (Fuler, 2023; Jadaun et al., 2023; Rasmussen, 2019; Tudor, 2023), kuriame ji laikoma ne
tik papildomu aspektu, bet esmine salyga autentiSky rysiy kiirimui, individualizuotam darbuotojy
palaikymui bei emociniam jsitraukimui. Transformacinés lyderystés teorijoje (Bass, 1985) iSskiriami
keturi esminiai komponentai: individualizuotas démesys, jkvepianti motyvacija, intelektinis
stimuliavimas ir idealizuota jtaka. Sie principai aiskiai atsispindi kai kuriy autoriy (Fuler, 2023;
Jadaun et al.,, 2023; Rasmussen, 2019; Tudor, 2023) apibréziamoje empatiSko vadovavimo
sampratoje. Rasmussen‘as (2019) empatiskg vadovavimg traktuoja kaip vertybémis grista
vadovavimo formg, apimancig nuolatinj dialoga, perspektyvos priémimg, emocinj atidumg ir
darbuotojy moraliniy poreikiy integravimg j sprendimy priémimg. Vadovo vaidmuo empatisko
vadovavimo kontekste apima atsakomybés prisiémimg, pasitikéjimg ir samoningg veikima
darbuotojy gerovei — tai susij¢ su idealizuoto jtvirtinimo bei individualizuoto démesio principais.
Jadaun‘as et al. (2023) teigia, kad empatiSkam vadovavimui btidingas aktyvus klausymasis, konflikty
sprendimas, emocinis palaikymas ir riipestis darbuotojy savijauta — tai aiSkiai atitinka transformacinés
lyderystés individualizuoto démesio komponentg. Tudor‘as (2023) empatiSkg vadovavima iSryskina
kaip ypac svarby kriziy ar poky¢iy metu, kai darbuotojams reikalingas emocinis stabilumas, aiski
komunikacija ir jkvepianti lyderyst¢ — tai atitinka transformacinés lyderystés jkvepiancios
motyvacijos bei idealizuotos jtakos bruozus. Fuller‘is (2023) empatiskg vadovavimg apibrézia
pasitelkdamas illokucinés (empatija gristos) kalbos koncepcija, kur vadovo komunikacija tampa ne
tik informacijos perdavimo priemone, bet ir biidu iSreiksti riipestj, psichologine parama bei pagarba
darbuotojui. Si komunikacija leidzia lyderiui ne tik perteikti organizacinius likeséius, bet ir kurti
emocinj ry$], stiprinant] darbuotojo jsitraukimg bei pasitikéjimg. Vadovas cia suvokiamas kaip
moralinis autoritetas, atsakingai veikiantis darbuotojy gerovei — tai artimai susij¢ su transformacinés
lyderystés idealizuotos jtakos bei individualizuoto démesio komponentais. Fuller‘is (2023)
akcentuoja, kad empatiSkas vadovavimas yra vertybin¢ laikysena, jsiSaknijusi etin¢je atsakomybéje
uz kita zmogy, kas glaudziai siejasi su transformacinio vadovo savybémis. Galima teigti, kad
empatiSkas vadovavimas S$iose sampratose suvokiamas kaip vertybémis gristas, 1 darbuotojo
poreikius orientuotas ir tarpasmeniniuose santykiuose jsiSaknijes vadovavimo stilius. Jis ne tik
padeda kurti pasitikéjimu grista darbo aplinka, bet ir atspindi transformacinés lyderystes siekj skatinti
tiek individualy darbuotojo augima, tiek visos organizacijos tobul¢jima.

Moksliniuose Saltiniuose (Negoro, Wibowo, 2021; Wibowo, Paramita, 2022) empati§ko vadovavimo
samprata siejama su organizaciniu elgsenos pozilriu, kuriame empatija suvokiama ne vien kaip
emocinis geb¢jimas ar vertybiné nuostata, bet kaip samoningai taikoma vadovavimo strategija,
pasireiskianti per konkrecius veiksmus. Empatiskas vadovavimas apibréZiamas kaip aktyvus elgsenos
modelis, kurio esmé — kryptingas vadovo reagavimas j darbuotojy emocines biisenas ir psichologinius
poreikius, samoningai formuojant atsakinga vadovo laikyseng bei kuriant pasitikéjimu grista
organizacin] mikroklimatg (Negoro, Wibowo, 2021; Wibowo, Paramita, 2022). Negoro‘as ir
Wibowo‘as (2021) empatiskg vadovavimg pristato kaip savarankiSka lyderystés konstrukta,
18skiriama 18 kity stiliy tuo, kad jis grindziamas kryptingu ir nuosekliu emociniy darbuotojy poreikiy
atliepimu per elgsenos veiksmus. Pabréziama, kad empatiSkas vadovavimas néra vien emocinio
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jautrumo iSraiSka, bet sgmoningai struktiiruota praktika, kurioje empatija jgauna sprendimy,
palaikymo ir darbuotojy emocinés gerovés stiprinimo formg. Empatiskas vadovavimas suprantamas
kaip veiksmais realizuojama strategija, jauganti j kasdienj vadovo elgesj ir organizacine kultiira.
Minéta pozitrj konkretizuoja Wibowo‘as ir Paramita (2022), empatiska vadovavima apibrézdami
kaip sistemingg elgsenos mechanizmg, kuriame emocinis sgmoningumas tiesiogiai siejamas su
praktiniais veiksmais: padrgsinimu, riipesc¢io iSreiSkimu, sprendimais, padedanciais darbuotojams
iSlaikyti viding pusiausvyrg. Wibowo‘as, Paramita (2022) pabrézia, kad empatiskas vadovavimas
néra atsitiktinis ar intuityvus — jis reikalauja sgmoningo vadovo jsitraukimo ir geb¢jimo situacija
paversti konstruktyviais veiksmais, padedanciais darbuotojams susidoroti su emociniais i$Sukiais.
Samprata aiskiai atskleidzia, kad empatiskas vadovavimas yra ne pasyvus jautrumas, o aktyvi, i
darbuotojy gerove orientuota vadovavimo praktika, integruota j organizacinj gyvenima.

Bani-Melhem‘as, Mohd‘as, Shamsudin‘as, Mazen Abukhait‘as, Quratulain, (2021), Kock‘as,
Mayftield‘as, M., Mayfield“as, J., Sexton‘as, De La Garza, (2019), Kurniawan‘as, Putra, Sari, (2024),
Ma, Wu, Liu, Ji, Gao, (2024) empatisko vadovavimo sampratg formuoja kaip struktiiruota, sgmoninga
ir tarpasmeniniu rySiu grindziama lyderystés modelj. Vadovas aktyviai jsitraukia j darbuotojo
emocine realybe, taikydamas komunikacinius, palaikymo ir jgalinimo veiksmus, padedancius
uztikrinti ne tik psichologing gerove, bet ir darbuotojy profesini stabilumg bei jsitraukima ]
organizacijos veiklg. Bani-Melhem‘as et al. (2021) pabrézia, kad empatiSkas vadovavimas
grindZiamas nuoseklia psichologine parama, sukurian¢ia darbuotojams saugia emocin¢ erdve — tai
leidzia jiems jaustis iSklausytiems, suprastiems ir drgsiai reiskiantiems savo mintis. Panasiai, Ma et
al. (2024) empatiska vadovavimg sieja su psichologinio saugumo kirimu, pabrézdami, kad
darbuotojai gali eksperimentuoti be baimés biiti sukritikuoti ar nubausti. Kock‘as et al. (2019)
empatiska vadovavima apibrézia kaip diadinj, pasitikéjimu grista procesa, kuriame svarbus nuolatinis
emocinis palaikymas ir pagarba darbuotojui. Vadovo elgesys Cia tampa paskata aktyvesniam
darbuotojy isitraukimui ] organizacinj gyvenimg bei inovatyviy idéjy sitlymui, ypaé kai
organizacijoje toleruojamos klaidos ir skatinamas augimas. Kurniawan‘as et al. (2024) empatiska
vadovavimg pristato kaip elgsenos modelj, kuriame vadovo reakcija i darbuotojo emocin¢ biiseng
padeda formuoti ilgalaikj pasitikéjimg ir norg aktyviai dalyvauti organizacijos pokyciuose. Ma et al.
(2024) pazymi, kad empatiSkas vadovavimas stiprina darbuotojy gebéjima prisitaikyti prie pokyciy,
skatina profesin} augimg ir pasiryZimg eksperimentuoti — tai ypa¢ svarbu dinamiSkose ir inovacijy
siekianCiose organizacijose.

Atsizvelgiant ] literatiiroje pateiktus apibrézimus ir tyréjy jzvalgas, empatisko vadovavimo sampratg
tikslinga apibendrinti schematiskai (Zr. 1 pav.). Schema leidZia aiSkiau vizualizuoti §io koncepto
struktiirg ir tarpusavio sgsajas.
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1 pav. Empatisko vadovavimo sampratos teorinis pagrindas ir jo aspektai (sudaryta autorés)

Teorinés empatiSko vadovavimo prieigos, vaizduojamos 1 paveiksle, atspindi Sios sgvokos
koncepcing jvairove, kuri analizuojama remiantis mokslingje literatiiroje pateikiamomis sampratomis
ir jzvalgomis (zr. 1 priedg). Pavaizduota schema atskleidzia empatisko vadovavimo koncepto
daugiamatiSkumg, grindziamg empatijos dimensijomis, emocinio intelekto principais,
transformacinés lyderystés idéjomis ir elgsenos modeliais. Tokia vizualizacija leidzia aiSkiau
suprasti, kaip skirtingi teoriniai aspektai susilieja | vientisg vadovavimo modelj ir tampa pagrindu
tolesnei empatiSko vadovavimo dimensijy analizei.

Apibendrinant galima teigti, jog empatisko vadovavimo samprata literatiroje atskleidziama kaip
sgmoningas ir daugiasluoksnis lyderystés budas, grindziamas jautrumu darbuotojy emocijoms ir
tikslingu reagavimu j jy poreikius. Tai neapsiriboja vien supratimu — empatiskas vadovas veikia
aktyviai: priima sprendimus, palaiko rysj, kuria pasitikéjimu gristq aplinkq. Esminis Sio vadovavimo
bruozZas — ne emocinis impulsyvumas, o vertybémis paremti veiksmai, orientuoti j darbuotojy gerove
ir organizacijos augimq. Empatisko vadovavimo raiska siejama su jvairiomis teorinémis kryptimis:
emocinio intelekto struktiira, daugiamate empatijos samprata, transformacinés lyderystés principais
bei elgsenos modeliais. Empatiska lyderysté prisideda prie darbuotojy jsitraukimo, skatina jy
kirybiskumg, stiprina psichologinj saugumgq ir palaiko organizacinés kultiros augimg. Dél Siy
priezasciy empatiskas vadovavimas vis dazZniau pripazjstamas esminiu Siuolaikinés lyderystés
elementu dinamiskose ir vertybémis gristose organizacijose.

1.2. EmpatiSko vadovavimo dimensijos ir pagrindiniai bruoZai

Empatiskas vadovavimas Siuolaikinéje Svietimo vadyboje suvokiamas kaip daugiamatis reiskinys,
apimantis skirtingus vadovo gebéjimus pazinti, suprasti ir atliepti darbuotojy emocinius bei
socialinius poreikius. Siame poskyryje analizuojamos trys pagrindinés empatisko vadovavimo
dimensijos — kognityving, emocing ir elgsenos. Aptariamos kiekvienos i$ jy raiskos formos, esminiai
bruozai ir svarba vadovo praktikoje.
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1.2.1. Empatisko vadovavimo kognityviné dimensija ir jos bruozai

Empatiska vadovavima suvokiant kaip daugiamatj konstrukta, pirmiausia analizuojama kognityviné
jo dimensija, susijusi su vadovo gebéjimu suprasti darbuotojo situacijg, mgstyma ar emocing biiseng
pazinimo lygmeniu. Sios dimensijos bruozai pateikiami lenteléje (Zr. 1 lentele).

1 lentelé. Empatisko vadovavimo kognityviné dimensija

Chang, Tillem, Benson-Williams, Baskin-Sommers (2021); Clark et al. (2019);
Goleman et al. (2013); Jadaun et al. (2023); Kellett, Humphrey, Sleeth (2006); Liu-
Thompkins, Okazaki, Li (2022); Martingano, Konrath (2022); Obliopas, Afable,
Rivera (2020); Zaki, Bolger, Ochsner (2008)

Kognityviné dimensija

BruozZai Paaiskinimas Saltiniai
Perspektyvos priémimas Situacijos suvokimas i§ darbuotojo Clark et al. (2019); Kellett et al.
pozicijos (2006); Martingano, Konrath (2022)
Emocijy atpazinimas Darbuotojy emocijy pastebéjimas ir Clark et al. (2019); Obliopas et al.
reagavimas (2020); Liu-Thompkins et al. (2022)
Samoningas jsitraukimas j Darbuotojy emociniy patiréiy Chang et al. (2021); Clark et al. (2019);
kito patirtj analizavimas Martingano, Konrath (2022)
Empatinis tikslumas Emociniy biiseny jvardijimas pagal elgesj | Clark et al. (2019); Martingano,
Konrath (2022); Zaki et al. (2008)
Socialinis sgmoningumas Emocinés organizacijos atmosferos Goleman et al. (2013); Jadaun et al.
stebéjimas ir valdymas (2023)

Kognityviné¢ empatisko vadovavimo dimensija apibréziama kaip vadovo gebéjimas intelektiniu
lygmeniu suvokti darbuotojo mintis, emocijas ir situacijos konteksta, iSlaikant objektyvuma bei
emocinj atstumg (Chang et al., 2021; Clark et al., 2019). Kognityviné dimensija grindziama samprata,
kad empatija vadovaujant néra spontaniSkas emocinis atsakas, bet samoningas, pastangy
reikalaujantis procesas, leidziantis giliau suprasti darbuotojo patirtj ir priimti labiau pagristus bei
jautrius sprendimus (Martingano, Konrath, 2022). Geb¢jimas jsigilinti j darbuotojo vidinj pasaulj
stiprina pasitikéjimu gristus santykius, prisideda prie psichologiskai saugios aplinkos kiirimo ir
padeda vadovui efektyviai veikti net sudétingose situacijose (Kellett et al., 2006; Obliopas et al.,
2020). Teigiama, kad vadovas, gebantis pazvelgti i situacija darbuotojo akimis, atpaZinti emocinius
signalus ir i8laikyti profesionaly atstuma, kuria sglygas etiSkai, supratingai ir strategiskai lyderystei
(Goleman et al., 2013; Jadaun et al., 2023). Siekiant detaliau atskleisti kognityvinés dimensijos raiska
empatiSko vadovavimo kontekste, mokslingje literatiiroje daZniausiai i§skiriami penki pagrindiniai
Sios dimensijos bruozai: perspektyvos priemimas, emocijy atpazinimas, sgmoningas jsitraukimas j
kito patirtj, empatinis tikslumas ir socialinis sgmoningumas (Clark et al., 2019; Goleman, 2013;
Kellett et al., 2006; Martingano et al., 2022). Kognityvinés dimensijos bruozy analizé padeda suprasti,
kaip empatiSkas vadovavimas pasireiskia per kognityving dimensijg ir kokiais bruoZzais §i raiSka
atsiskleidzia vadovo kasdieng¢je veikloje.

Perspektyvos priemimas — tai vienas svarbiausiy kognityvinés empatisko vadovavimo dimensijos
komponenty, reiSkiantis sgmoningg bandyma pazvelgti i situacija darbuotojo akimis. Mokslinéje
literatiiroje Sis gebéjimas apibréziamas kaip procesas, kai vadovas stengiasi jsivaizduoti pasaulj i$
kito Zmogaus pozicijos, tarsi atsidurty jo vietoje (Clark et al., 2019). Perspektyvos priémimas
laikomas viena i$ klasikiniy kognityvinés empatijos formy — jis dar 1983 m. buvo jtrauktas § M. H.
Davis‘o sukurtg Interpersonal Reactivity Index kaip savarankiSka dimensija (Clark et al., 2019). Nors
Sis gebéjimas daznai siejamas su kognityvine empatija, svarbu pazymeéti, kad tai tik vienas i$
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pazintiniy mechanizmy, padedanciy pasiekti gilesnj kito zmogaus biisenos supratimg. Gebé¢jimas
jsivaizduoti save kito vietoje dar nereiskia visiSko emocinés biiklés perpratimo — tai labiau priemoné,
leidzianti priartéti prie gilesnio jsijautimo. Be perspektyvos priémimo, kognityviné empatisko
vadovavimo raiska taip pat vystoma stebint darbuotojy emocines reakcijas ar prisimenant panasias
asmenines patirtis (Martingano, Konrath, 2022). Vis délto biitent perspektyvos priémimas islieka
esminiu kognityvinio jsijautimo mechanizmu, leidzian¢iu vadovui atsiriboti nuo savojo poziiirio ir
samoningai jsitraukti j darbuotojo situacijos suvokima (Clark et al., 2019).

Empatija yra svarbi vadovavimo kontekste, nes vadovai turi ne tik siekti rezultaty, bet ir atsizvelgti |
darbuotojy mastyma, jausmus bei individualias situacijas. Empatiski vadovai dazniau atpazjstami
kaip lyderiai ir efektyviau bendrauja su komandos nariais, o tai stiprina tarpusavio ryS$ius ir
pasitikéjima (Kellett et al., 2006). Kellett‘as et al. (2006) nustaté, kad asmenys, kuriuos kiti vertina
kaip empatiskus, dazniau laikomi lyderiais tiek uzduoCiy atlikimo, tiek tarpasmeniniy santykiy
srityse. Perspektyvos priémimas leidzia vadovui pazvelgti i situacija darbuotojo akimis. Pasak Liu-
Thompkins‘o et al. (2022), tai yra kognityviné empatijos iSraiSka, apimanti geb&jima suprasti kito
Zmogaus poziirj ir ketinimus, atsiribojant nuo savo asmeninés perspektyvos. Kitaip tariant, tai néra
emocinis iSgyvenimas, o samoningas mastymo procesas, padedantis vadovui geriau suvokti kity
elgesio priezastis ir priimti labiau pagristus sprendimus. Kognityviné empatisko vadovavimo raiska
taip pat prisideda prie emocinio rysio kiirimo su komanda — darbuotojai jauciasi suprasti ir palaikomi,
todel sustipreja jy pasitikéjimas vadovu. PrieSingai, empatijos stoka gali lemti nesusikalb&jima,
silpninti tarpusavio ry$j ir atitolinti vadova nuo kolektyvo (Kellett et al., 2006).

Kitas svarbus kognityvinés empatiSko vadovavimo dimensijos bruozas yra emocijy atpaZinimas,
padedantis vadovui geriau suprasti pavaldiniy vidinj pasaulj. Sis geb¢jimas apibréziamas kaip vadovo
kompetencija pastebéti ir tiksliai identifikuoti darbuotojo emocing biiseng remiantis verbaline ir
neverbaline komunikacija (Clark et al., 2019). Literatiroje emocijy atpazinimas jvardijamas kaip
emocijy suvokimas ar socialiné jzvalga (Obliopas et al., 2020). Emocijy atpazinimas apima
darbuotojo veido iSraiSky, balso tono, kiino kalbos ar kity signaly ,,skaityma® ir jy teisinga
interpretavima (Liu-Thompkins et al., 2022). KognityviSkai empatiski vadovai geba pastebéti, ar
darbuotojas jauciasi nusivyles, susijaudings ar jsitempes, net kai tai néra aiskiai iSreiksta (Clark et al.,
2019). Clark‘as et al. (2019) teigia, kad kognityviné empatija iSsiugdoma ne vien per geb&jima priimti
kito Zmogaus perspektyva, bet ir stebint bei jsisgmoninant kity emocines reakcijas. Tai reiskia, kad
emocijy atpazinimas yra vienas i$ biidy pazinti darbuotojo viding biiseng. Nors §is geb¢jimas daznai
siejamas su emociniu intelektu, literatiiroje pabréziama, kad tai taip pat yra kognityvinés empatijos
dalis — jis orientuotas ] emocijy supratima, o ne jy perémimg (Liu-Thompkins et al., 2022).
Vadovavimo kontekste emocijy atpazinimo jgiidis leidzia lyderiui laiku pastebéti pavaldiniy
emocinius signalus ir reaguoti dar pries§ kylant jtampai ar konfliktams (Kellett et al., 2006; Obliopas
et al., 2020). Vadovas, gebantis laiku atpaZinti darbuotojo nepasitenkinimg ar nerima, gali imtis
veiksmy problemai spresti dar jai neiSsiplétojus (Obliopas et al., 2020). Tyrimai rodo, kad emocijy
atpazinimas prisideda prie lyderystés efektyvumo — empatija €ia veikia kaip Sio gebéjimo ir
vadovavimo kokybeés tarpininkas (Kellett et al., 2006). Kitaip tariant, vien tik atpazinti emocijas
nepakanka — svarbu jas empatiskai suprasti ir atitinkamai reaguoti. Kaip pazymi Clark‘as et al. (2019),
emocijy atpazinimas yra pirmasis Zingsnis: be jo empatija likty ,,akla®.

Sgmoningas jsitraukimas | darbuotojo patirt] — tai dar viena kognityvinés empatisko vadovavimo
dimensijos dalis, reiSkianti tyCinj, valingg pastangy d€jimg siekiant suprasti kito Zzmogaus
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1Sgyvenimus (Chang et al., 2021; Clark et al., 2019). Tai savanoriSkas empatijos aktyvavimas —
vadovas sagmoningai pasirenka skirti démesj darbuotojo mintims, emocijoms ir situacijos kontekstui,
net jei spontaniSkas emocinis reagavimas tuo metu nekyla. Empatija ne visada pasireiskia
automatiskai, ypac kai vadovas patiria didelj kriivi ar stresa, taciau vadovas gali sgmoningai nuspresti
isitraukti — sustoti, jsiklausyti ir reaguoti. Chang‘as et al. (2021) pastebi, kad net asmenys, kuriems
budinga ribota emociné empatija, geba rodyti kognityving empatija, kai tam yra aiSkus poreikis ar
asmeninis apsisprendimas. Tokios sagmoningos pastangos itin svarbios vadovaujant zmonéms.
Clark‘as et al. (2019) teigia, jog empatiSkas vadovavimas daZnai pasireisSkia ne per emocijy
1Sgyvenima, bet per konkrecius elgesio aktus: atidy klausymasi, nuoSirdzius klausimus apie jausmus,
reakcijg j emocinius signalus ar neverbalinj palaikyma. EmpatiSkas vadovas, net ir intensyvaus darbo
metu, sgmoningai jsiklauso j darbuotojo patirtj, skiria démesio ir tinkamai sureaguoja — tai stiprina
abipusj ry$j (Martingano, Konrath, 2022). Praktikoje tai pasireiSkia per konkrety elgesi, pvz.,
individualius pokalbius, nuoSirdy doméjimasi darbuotojo gerove ar démesinga reagavimag i pokycius
Jvairiose situacijose. Deliu‘as (2019) pazymi, kad efektyvi lyderysté grindZziama ne vien formalumu,
bet visy pirma — démesiu Zmogui. Svarbu ir tai, kad empatija néra vien spontaniskas bruozas — ji gali
biiti sgmoningai ugdoma ir taikoma. Kellett‘as et al. (2006) pabrézia, kad lyderiai, kurie samoningai
taiko empatija bendravime, dazniau laikomi veiksmingais tiek uzduociy valdymo, tiek tarpasmeniniy
santykiy srityse. Empatija leidzia priimti tikslesnius sprendimus, nes padeda giliau suprasti
darbuotojy motyvus ir emocinj konteksta.

Empatinis tikslumas — tai dar vienas kognityvinés empatiSko vadovavimo dimensijos aspektas,
nusakantis vadovo gebéjima tiksliai nustatyti ir suprasti, ka darbuotojas i$ tiesy jaucia ir galvoja
(Clark et al., 2019; Zaki et al., 2008). Kitaip tariant, tai empatijos kokybés matas, rodantis, kiek tiksliai
vadovo suvokimas atitinka realig darbuotojo viding biiseng (Clark et al., 2019). Svarbu suprasti, kad
net ir taikant kognityving empatijg, vadovo vertinimai gali biiti netiksltis, todél empatinis tikslumas
padeda jvertinti, ar tas supratimas buvo pagristas ir atitinkantis realybe. Vadovas gali manyti, kad
darbuotojas jauciasi ramus ar uztikrintas, nors i§ tiesy jis patiria stresa ar nepasitenkinimg. Tik
gebéjimas tiksliai interpretuoti tiek verbaling, tiek neverbaling informacija leidzia formuoti
adekvacias reakcijas. Mokslinéje literatuiroje (Clark et al., 2019; Martingano, Konrath, 2022; Zaki et
al., 2008) empatinis tikslumas siejamas su geb¢jimu teisingai identifikuoti kito Zmogaus emocijas,
mintis bei ketinimus jvairiose situacijose. Kartais §i savybé jvardijama kaip ,,afektyvioji proto
teorija“, nes apima ne tik emocijy pazinima, bet ir jy login; vertinimg (Clark et al., 2019; Zaki et al.,
2008). Vadovavimo praktikoje tai padeda priimti pagristus sprendimus, stiprina pasitikéjimu gristus
santykius ir maZzina rizikg nesusikalbéti dél klaidingy prielaidy apie darbuotojo biikle.

Empatinis tikslumas vadovavimo kontekste yra dinamiskas reiSkinys, priklausantis ne tik nuo paties
vadovo gebéjimo empatiskai suprasti kita, bet ir nuo darbuotojo emocinio atvirumo. Zaki‘as et al.
(2008) nustate, kad empatinio tikslumo lygj lemia ne vien empatisko asmens jgiidziai, bet ir tai, kiek
aiSkiai bei ekspresyviai kitas asmuo iSreiSkia savo emocijas. Esant mazam darbuotojo emociniam
ekspresyvumui, net ir auksta empatijos lygj turintis vadovas gali susidurti su sunkumais tiksliai
jvertindamas jo biiseng. Kai emocijos yra aiskiai iSreiSkiamos, empatinis tikslumas padidéja, o
afektyvios empatijos ir tikslumo rySys tampa statistiSkai reikSmingas (Zaki et al., 2008). Tai rodo,
kad empatiSkas vadovas, siekdamas tiksliai suprasti darbuotojo emocing biukle, turi ne tik pasitelkti
savo jgidzius, bet ir jvertinti konteksta bei komunikacijos atviruma.
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Empatinis tikslumas vadovavimo kontekste reiskia geb¢jima tiksliai suprasti darbuotojo emocijas,
taciau net ir empatiskas vadovas gali klysti, jei darbuotojas neisreiskia jy atvirai. Zaki‘as et al. (2008)
pabrézia, kad emocijy supratimo tikslumas priklauso ne vien nuo to, kiek empatiskas yra vadovas,
bet ir nuo jo geb&jimo kurti aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi saugiis iSreikSdami savo emocijas ir
suteikdami grjztamaji ry$j. Martingano‘as ir Konrath‘as (2022) pazymi, kad empatinio tikslumo
ugdymui svarbus sisteminis mastymas ir démesys detaléms — racionalus vertinimas padeda tiksliau
interpretuoti kity emocijas. Derinant empatijg su fakty stebéjimu ir dialogu, didéja sprendimy
jautrumas, maz¢ja klaidingy prielaidy rizika ir stipréja pasitikéjimu gristas organizacinis
mikroklimatas (Clark et al., 2019; Martingano, Konrath, 2022; Zaki et al., 2008).

Socialinis sgmoningumas — paskutinis kognityvinio empatisko vadovavimo aspektas, apimantis
vadovo geb¢jima stebéti emocing atmosferg organizacijoje ir jg tinkamai valdyti. Goleman‘as et al.
(2013) §j gebéjimg jvardija kaip vieng 1§ emocinio intelekto komponenty, leidziantj vadovui nuolat
»huskaityti aplinkos nuotaikas, tarpusavio jtampas ar nepasitenkinimo zenklus dar prie§ jiems
isiplieskiant. Jadaun‘as et al. (2023) pabrézia, kad socialinis sgmoningumas padeda vadovui geriau
suvokti komandos emocing dinamika, savalaikiai reaguoti j nuotaikas ir kurti psichologiSkai saugia,
bendradarbiavimu grjsta atmosfera.

Apibendrinant galima teigti, kad kognityvine empatisko vadovavimo dimensija atspindi vadovo
gebéjimg sgmoningai suprasti darbuotojo mintis, emocijas ir situacijos kontekstq, remiantis
stebéjimu, analize ir proto jsitraukimu, o ne emociniu susiliejimu. Si dimensija apima penkis esminius
komponentus: perspektyvos priémimg, emocijy atpazZinimg, sgmoningq jsitraukimgq j kito patirtj,
empatinj tikslumg ir socialinj sgmoningumq. Visi Sie aspektai leidZia vadovui tiksliau suvokti
darbuotojy biisenas, geriau prognozuoti jy elgesj, laiku reaguoti j emocinius signalus ir priimti
labiau pagristus bei jautrius sprendimus. Kognityviné empatija ne tik prisideda prie psichologiskai
saugios darbo aplinkos kiirimo, bet ir stiprina pasitikéjimu gristus santykius, gerina komunikacijq ir
stiprina vadovavimo veiksmingumq. Vadovas, gebantis taikyti Sig empatijos dimensijq, tampa ne tik
racionaliu sprendimy priéméju, bet ir jZvalgiu tarpasmeniniy procesy vertintoju, o tai yra biitina
sqlyga Siuolaikinéje ugdymo vadovavimo praktikoje.

1.2.2. Empatisko vadovavimo emociné dimensija ir jos bruozai

Kognityvin¢ empatiSko vadovavimo dimensija padeda vadovui suprasti darbuotojy emocine bukle
pazinimo lygmeniu, taciau vien racionalus suvokimas ne visada pakankamas kuriant nuoSirdy ir
pasitikéjimu grista santykj. Siekiant sukurti emociskai reikSmingg ir palaikantj vadovo ir darbuotojo
ry§], butinas ne tik supratimas, bet ir jausminis atliepimas. Emocinj atsakg ir gily Zmogiska
isitraukima atspindi emociné empatiSko vadovavimo dimensija, kurios bruoZzai pateikti lentel¢je (zr.
2 lentelg).

2 lentelé. EmpatiSko vadovavimo emociné dimensija
Clark et al. (2019); Deliu (2019); Fuller (2023); Goleman (2001);

Emociné dimensija Goleman et al. (2013); Kurniawan et al. (2024); Liu-Thompkins et
al. (2022); Muss et al. (2025); Tudor (2023); Zaki et al. (2008)

Bruozai PaaiSkinimas Saltiniai

Jausmy atitikimas PanasSiy emocijy iSgyvenimas | Clark et al. (2019); Muss et al. (2025)

su darbuotojais.

Uzuojauta ir atjauta Nuosirdaus riipescio Goleman (2001); Zaki et al. (2008)
darbuotojais demonstravimas.
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Emocinis palaikymas Emocinés paramos teikimas Deliu (2019); Kurniawan et al. (2024); Liu-
bei Silto rySio su darbuotojais | Thompkins et al. (2022); Tudor (2023)

palaikymas.
Emocijy perdavimas Vadovo emocijy poveikis Barsade (2002); Fuller (2023); Goleman (2001);
komandos emocinei biisenai. Muss et al. (2025)

EmpatiSko vadovavimo emociné dimensija atspindi vadovo gebéjimg ne tik atpazinti darbuotojy
emocijas, bet ir emociskai j jas reaguoti, iSlaikant nuoSirdy, zmogiska rysj. Skirtingai nei kognityving,
§i dimensija remiasi jausminiu dalyvavimu, kai vadovas iSgyvena artimas emocijas su darbuotoju ir
aktyviai prisideda prie emocinio mikroklimato kiirimo (Clark et al., 2019; Muss et al., 2025). Tyrimai
rodo, kad empatisko vadovo emocinis atsakas gali biiti dvejopas: i§ vienos pusés, jis tiesiogiai
uztikrina emocine paramg darbuotojames, i$ kitos — per emocinj uzkratg daro netiesioginj poveikj visos
komandos emocinei biisenai (Deliu, 2019; Goleman, 2001). Empatiskai vadovaujantis asmuo ne tik
supranta, bet ir perteikia rupestj, kuria saugia emocing erdve, kurioje darbuotojai gali jaustis priimami
ir palaikomi (Kurniawan et al., 2024). Siekiant atskleisti Sios dimensijos raiska, mokslinéje
literatiiroje dazniausiai iSskiriami §ie esminiai bruozai: jausmy atitikimas, uZuojauta ir atjauta,
emocinis palaikymas, emocijy perdavimas (Deliu, 2019; Goleman, 2001; Kurniawan et al., 2024; Liu-
Thompkins et al., 2022; Tudor, 2023; Zaki et al., 2008).

Vienas esminiy empatiSko vadovavimo emocinés dimensijos bruozy yra jausmy atitikimas, kai
vadovas ne tik intelektualiai supranta darbuotojo emocing biiseng, bet ir ja emociskai i§gyvena. Sis
reiSkinys nusako gilesnj, afektiniu pagrindu grista jsitraukimg i kito Zmogaus jausmus — tai vadinama
emociniu rezonansu arba emociniu suderinamumu (Clark et al., 2019; Muss et al., 2025). Clark‘as et
al. (2019) §j reiskinj apibrézia kaip afekting empatijg, kuri pasireiSkia tuomet, kai vadovas emociskai
atliepia darbuotojo biiseng ir iSgyvena panasius jausmus. Tokia reakcija artima kasdienei uzuojautos
ir atjautos sampratai — vadovas ,,pajunta“ darbuotojo skausma, liidesj ar dziaugsma, taip sukuriant
nuosirdy emocinj ry§j. Muss‘as et al. (2025) taip pat pabrézia, kad jausmy atitikimas yra neatsiejamas
nuo empatiS$ko vadovavimo — tai ne pavirSutiniSkas emocijy supratimas, bet nuosirdus jsijautimas,
pasireiSkiantis jautriu elgesiu. EmpatiSkas vadovas, patirdamas emocinj rezonansg su darbuotoju, ne
tik iSgyvena panaSius jausmus, bet ir atitinkamai reaguoja — Svelniai kalba, rodo démesj, iSklauso ar
pasitlo emocing parama. Tokia reakcija iSreiSkia ne tik supratima, bet ir nuoS$irdy riipesti darbuotojo
emocine biisena.

Uzuojauta ir atjauta — kitas esminis empatiSko vadovavimo emocinés dimensijos bruoZas,
iSreiskiantis vadovo geb¢jima ne tik suprasti darbuotojo emocing bukle, bet ir samoningai  ja reaguoti
su riupesciu ir parama. Zaki‘as (2008) pabrézia, kad uzuojauta reiSkia nuoSirdy vadovo norg
palengvinti kito Zmogaus iSgyvenimus — tai néra vien pasyvus jausmas ar empatijos forma, bet
aktyvus siekis padéti. Uzuojauta vadovavimo kontekste reiskiasi per jautrius zodzius, supratingg
laikyseng ar pasitilyma rasti sprendimg darbuotojui sunkioje situacijoje. Tuo tarpu Goleman‘as (2001)
atjautg apibudina kaip gilesnj emocinj atliepima, pagrista ne vien emocijy suvokimu, bet ir pagarba
bei atsakingu ripinimusi darbuotoju. EmpatiSkas vadovas, parodydamas atjauta, prisiima moraling
atsakomybe uz darbuotojo emocinj komforta ir rodo, kad jam riipi ne tik darbo rezultatai, bet ir
zmogus kaip asmenybé. Tokia empatijos raiSka leidzia kurti saugia emocing aplinka, kurioje
darbuotojas jauciasi vertinamas ne pagal produktyvuma, o gerbiamas dél savo zmogiskumo. Galima
teigti, jog uZuojauta ir atjauta yra neatsiejami empatiSko vadovavimo emocinés dimensijos
komponentai, atskleidziantys vadovo gebéjimg jautriai ir atsakingai reaguoti j darbuotojo emocing
patirt].
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Treciasis emocinés empatiSko vadovavimo dimensijos bruozas yra emocinis palaikymas, reiSkiantis
vadovo pastangas padéti darbuotojui jveikti ar lengviau i§gyventi emocinius sunkumus bei palaikyti
Silta, pasitikéjimu gristg rysj. Emocinis palaikymas grindziamas ne impulsyviomis, bet sgmoningai
apgalvotomis reakcijomis, kurios remiasi emociniu samoningumu ir empatija (Tudor, 2023). Sis
palaikymas apima ne tik emocijy atpazinima, bet ir aktyvy reagavima, pasireiSkiant] zodziais ar
konkreciais veiksmais — nuo atidaus iSklausymo ir padrasinimo iki konstruktyvaus reagavimo be
kaltinimo ar spaudimo bei sitilymo kreiptis pagalbos (Deliu, 2019; Tudor, 2023). Empatiskas vadovas
nepalieka darbuotojo vieno su jo emocijomis, prieSingai — sgmoningai siekia suteikti parama,
parodydamas démesj ir supratimg. Emocinis palaikymas néra vienkartinis ar momentinis, bet reiskia
nuosekly riipinimasi darbuotojo emocine bisena, kuriam budingas atvirumas, Siluma ir pagarba.
Kurniawan‘as et al. (2024) pabrézia, kad toks santykis darbuotojui siuncia aiSkig zinut¢ — ,.esi
matomas ir svarbus“. EmpatiSko vadovo laikysena padeda kurti saugiag emocing aplinka, kurioje
darbuotojas jauciasi iSgirstas, suprastas ir vertinamas (Liu-Thompkins et al., 2022). Vadovas ¢ia
veikia ne kaip pasyvus stebétojas, bet kaip aktyvus emocinés paramos Saltinis, palaikantis darbuotojo
emocing pusiausvyrg ir uzkertantis kelig jtampai ar perdegimui. Ypac¢ kriziniy situacijy metu emocinis
palaikymas tampa itin reikSmingas, nes jis gali turéti ilgalaiki poveiki darbuotojy pasitikejimui,
motyvacijai ir lojalumui (Tudor, 2023). Galima teigti, kad emocinis palaikymas yra esminis
empatisko vadovavimo emocinés dimensijos bruozas, iSreiSkiantis nuoSirdy vadovo riipest]
darbuotojo gerove ir stiprinantis tarpusavio pasitikéjimg organizacijoje.

Mokslingje literatiiroje randamas emocijy ,,uzsikrétimo* reiskinys vadinamas emocijy perdavimu —
reiSkiantis emocijy plitimg socialinés sgveikos metu (Goleman, 2001). Vadovavimo kontekste tai
reiskia, kad vadovo emociné biisena gali tiesiogiai paveikti darbuotojy nuotaika ir emocing savijautg.
Goleman‘as (2001) $j reiskinj apibudina kaip emocijy perdavima, kuomet lyderio nuostata, tonas,
veido iSraiSka ar net kiino kalba nesagmoningai perkelia emocijas komandos nariams. Empatiskas
vadovas, biidamas emociSkai subalansuotas ir pozityvus, gali skatinti palankia emocing atmosfera, o
blidamas susierzings ar abejingas — neigiamai veikti darbuotojy nuotaika. Vadovo geb¢jimas valdyti
savo emocijas ir sgmoningai rinktis, kokias emocijas perduoti komandai, tampa svarbia empatiSko
vadovavimo iSraiska (Goleman, 2001). Emocijy perdavimas ypac pasireiskia intensyviame vadovo ir
darbuotojy bendravime, kai lyderio emociné busena daro tiesioginj poveik; komandos nuotaikai.
Barsade‘as (2002) patvirtina, kad emocijos grupése sklinda tarsi ,,bangy efektas”, formuodamos
bendrag emocin; klimata, didinant; bendradarbiavimg, maZinant] konfliktus ir skatinant] darbo
efektyvumg. Tokiu atveju empatiSkas vadovas stengiasi sgmoningai valdyti savo emocijy raiska,
suvokdamas, kad jo nuostatos ir elgesys gali sustiprinti arba susilpninti bendrg emocinj klimata.

Apibendrinant galima teigti, kad empatisko vadovavimo emociné dimensija atskleidZia vadovo
gebéjimg ne tik suprasti darbuotojy emocijas, bet ir jautriai j jas reaguoti. Si dimensija pasireiskia
per tokius bruozus kaip jausmy atitikimas, uzZuojauta, atjauta, emocinis palaikymas, emocijy
perdavimas. Visi Sie bruozai rodo, kad empatiskas vadovas ripinasi ne tik darbo rezultatais, bet ir
darbuotojy emocine savijauta. Jis stengiasi sukurti palaikanciq ir saugiq aplinkg, kurioje darbuotojai
Jjauciasi isgirsti, suprasti ir vertinami. Tai néra atsitiktiné reakcija j emocijas — veikiau nuoseklus,
sgmoningas ir vertybémis gristas vadovo elgesys, atsiskleidZiantis kasdieniuose santykiuose su
komanda.
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1.2.3. Empatisko vadovavimo elgsenos dimensija ir jos bruozai

Vadovo ir darbuotojo iSgyventas emocinis artumas tampa ypac¢ reikSmingas tada, kai jis atsispindi
praktikoje — konkre¢iuose vadovo veiksmuose, reakcijose ir bendravime. Siuo poZifiriu aktuali tampa
empatiSko vadovavimo elgsenos dimensija — tai empatiSko elgesio ir komunikacijos aspektas,
parodantis, kad vadovas supranta ir vertina kito asmens jausmus (Clark et al., 2019). Kitaip tariant,
tai matoma empatijos pusé: konkretiis veiksmai, kuriais lyderis iSreiSkia savo supratimg ir ripestj.
Empatisko vadovavimo elgsenos dimensijos bruozai pateikti lenteléje (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Empatisko vadovavimo elgsenos dimensija

Bass, Riggio (2006); Clark et al. (2019); Dolamore et al. (2020); Fuller
(2023); Jadaun et al. (2023); Kellett et al. (2006); Martingano et al.
(2022); Obliopas et al. (2020); Suwinyattichaiporn, Guerrero,
Generous (2021); Tufail et al. (2022); Zaki et al. (2008)

Elgsenos dimensija

Bruozai PaaiSkinimas Saltiniai
Atvira komunikacija Darbuotojy min¢iy Clark et al. (2019); Dolamore et al. (2020); Fuller
iSklausymas ir abipusis (2023); Jadaun et al. (2023); Kellett et al. (2006);
dialogas, palaikomas tiek Suwinyattichaiporn et al. (2021)
zodziais, tiek kiino kalba.
Individualizuotas démesys PozZitrio ir paramos Bass, Riggio (2006); Clark et al. (2019); Kellett et
pritaikymas prie individualiy al. (2006); Obliopas et al. (2020);
darbuotojy poreikiy. Suwinyattichaiporn et al. (2022)
Psichologinio saugumo Saugios emocinés aplinkos Fuller (2023); Goleman (2001); Martingano et al.
kiirimas ktirimas laisvam minciy (2022); Zaki et al. (2008)
reiSkimui.
Empatiskas konflikty Taikus ir jautrus konfliktiniy Dolamore et al. (2020); Obliopas et al. (2020);
sprendimas situacijy sprendimas. Suwinyattichaiporn et al. (2021); Tufail et al.
(2022)

Empatisko vadovavimo elgsenos dimensija apima konkrec¢ius vadovo veiksmus, kuriais jis aktyviai
reiSkia riipest], palaikyma ir démesj darbuotojams kasdien¢je veikloje. Vadovai, pasizymintys §ia
empatiSko vadovavimo forma, reaguoja j darbuotojy mintis ir jausmus, skatina atvirg dialoga, taikiai
sprendZia konfliktus bei kuria psichologiskai saugig aplinka (Clark et al., 2019; Dolamore et al., 2020;
Martingano et al., 2022). EmpatiSki vadovai geba pritaikyti bendravimo stiliy prie darbuotojy
poreikiy — atidZiai stebi neverbalinius signalus, tinkamai reaguoja i situacijas ir perteikia emocing
parama per atvira, empatiskg kalbéjima (Fuller, 2021). Mokslinéje literatiroje (Bass, Riggio, 2006;
Clark et al., 2019; Dolamore et al., 2020; Fuller, 2023; Jadaun et al., 2023; Kellett et al., 2006;
Martingano et al., 2022; Obliopas et al., 2020; Suwinyattichaiporn et al., 2021; Tufail et al., 2022;
Zaki et al., 2008) dazniausiai iSskiriami tokie empatiSko vadovavimo elgsenos dimensijos bruozai:
aktyvus klausymas, atviras dialogas, individualizuotas démesys, pagalbos suteikimas, psichologinio
saugumo kiirimas, neverbaliniai palaikymo Zenklai, empatiskas konflikty sprendimas ir motyvuojanti

kalba.

Atvira komunikacija — vienas pagrindiniy empatiSko vadovavimo elgsenos dimensijos bruozy,
apimantis du tarpusavyje glaudziai susijusius elementus: aktyvy klausymga ir atvirg dialoga. Aktyvus
klausymas reiSkia vadovo gebéjima samoningai sutelkti démesj | darbuotojo i$sakytas mintis ir
emocijas, neapsiribojant vien formalia klausymo poza, bet aktyviai jsitraukiant j darbuotojo kalba
(Clark et al., 2019; Jadaun et al., 2023). Aktyvus klausymas pasireiskia tiek Zzodiniais, tiek
neverbaliniais palaikymo Zenklais — akiy kontaktu, galvos linktel¢jimu, atvira kiino laikysena,
empatiSka mimika ar ramiu balso tonu — sustiprinanciais zodziais reiSkiamg empatijg ir padedanciais
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darbuotojui jaustis iSgirstam (Fuller, 2021; Suwinyattichaiporn et al., 2021). Vadovas atspindi
girdimg informacija, pakartodamas ar perfrazuodamas mintis, uzduodamas atvirus klausimus, taip
parodydamas, kad darbuotojo nuomoné¢ yra svarbi (Clark et al., 2019). Kellett‘as et al. (2006)
pabrézia, kad bitent spontaniSki neverbaliniai signalai daznai tiksliausiai atspindi darbuotojy
emocijas, nes jie yra sunkiai uzmaskuojami. Aktyvus klausymas tampa ne tik informacijos priémimo
priemone, bet ir pasitikéjimo kiirimo jrankiu — darbuotojas jauciasi iSgirstas, vertinamas ir suprastas,
o vadovas stiprina tarpusavio rysj bei didina darbuotojy jsitraukimg j organizacijos veikla (Jadaun et
al., 2023).

Atvira komunikacija reiskiasi ir per atvirg dialoga, nusakant] s3ziningg, abipusj ir pagarba grjsta
vadovo ir darbuotojy bendravima (Dolamore et al., 2020; Suwinyattichaiporn et al., 2022). Skirtingai
nei vienaSaliSkas informacijos perdavimas, atviras dialogas apima ne tik kalb&jima, bet ir klausyma
— tai procesas, kuriame abi pusés jauciasi galinCios iSreiksSti mintis be baimés biiti ignoruotos ar
nuvertintos. EmpatiSkas vadovas inicijuoja pokalbius, kviecia dalintis idéjomis, nevengia pripaZzinti
nezinojimo ar klaidos, taip parodydamas pavyzdj skaidriam ir zmogiskam bendravimui. Dolamore‘as
et al. (2020) akcentuoja, kad nuolatinis dialogas ypac svarbus krizinése ar neapibréztose situacijose,
nes padeda islaikyti darbuotojy pasitikéjima ir jsitraukimg, o Suwinyattichaiporn‘as et al. (2022)
pabréZia, kad toks bendravimas stiprina komandinj rysj ir kuria kultiira, kurioje darbuotojai jauciasi
saugilis bei drgsiai reiSkia savo nuomong. Galima teigti, kad atvira komunikacija empatiSko
vadovavimo kontekste tampa ne tik bendravimo forma, bet ir esminiu pasitikéjimo bei emocinio rysio
stiprinimo mechanizmu.

Kitas empatisko vadovavimo elgsenos dimensijos bruozas — individualizuotas démesys, nusakantis
vadovo gebé¢jimg prisitaikyti prie kiekvieno darbuotojo asmeniniy poreikiy ir emocinés bukles.
Bass‘as ir Riggio‘as (2006) individualizuotg démesj apibtidina kaip vadovo pastangas pritaikyti savo
elgesij prie skirtingy darbuotojy poreikiy, teikiant jiems reikalingg palaikyma ar ugdyma. Empatiskas
vadovas ] kiekvieng darbuotojg Zvelgia kaip ] unikalig asmenybg, o jo veiksmai yra orientuoti ne ]
bendrus standartus, bet ] individualias aplinkybes. Individualizuotas démesys parodomas tada, kai
vadovas asmeniSkai reaguoja ] darbuotojo situacijg — jvertina jo emocing bliseng, darbo stiliy,
patiriamus sunkumus bei pritaiko pagalbos biidus, kurie konkre¢iam Zmogui bty tinkamiausi (Kellett
et al., 2006). Obliopas‘as et al. (2020) pazymi, kad individualizuotas démesys pasireiskia per
lankstuma, gebéjima jsiklausyti ir jautriai reaguoti | konkrecCig situacijg. Tai apima individualaus
griztamojo rySio suteikimg, darbo kriivio koregavima, pagalbos inicijavimg dar prie$ darbuotojui jos
paprasant. Clark‘as et al. (2019) pabrézia, kad empatiSkas vadovas neapsiriboja tik darbuotojo
emocines buklés pasteb¢jimu, bet imasi aktyviy veiksmy — padrasina, siiilo parama, padeda ieskoti
individualizuotg démesj, kuria aplinkg, kurioje darbuotojas nesijauCia paliktas vienas net
sudétingomis aplinkybémis. Individualizuotas démesys empatisko vadovavimo kontekste tampa ne
tik pagarbos darbuotojo individualumui iSraiSka, bet ir konkreciais, samoningais veiksmais,
stiprinanciais tarpusavio rysj, abipusj pasitikéjimg bei skatinanciais darbuotojus labiau jsitraukti |
organizacijos veikla.

Psichologinio saugumo kiirimas — dar vienas empatisko vadovavimo elgsenos dimensijos bruozas,
susijes su vadovo gebéjimu sukurti aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi sauglis galédami biiti savimi
ir nebijodami iSreiksSti savo mintis. Psichologinj sauguma uZtikrina vadovo gebéjimas emociskai

isiklausyti ir reaguoti be tiesioginio vertinimo — tai leidZia darbuotojui jaustis i§girstam ir suprastam
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(Zaki, 2008). Empatiskas lyderis, rodydamas palaikymg ir atvirumg, sumazina baim¢ biti
sukritikuotam, todel darbuotojai drasiau kalba apie klaidas ar iSsako netradicines idé¢jas.
Martingano‘as et al. (2022) pabrézia, kad psichologiskai saugi darbo aplinka skatina inovacijas ir
kiirybisSkuma — tokioje aplinkoje komandos nariai noriai bendradarbiauja, eksperimentuoja ir siiilo
sprendimus. Viena svarbiausiy priemoniy kuriant psichologinj sauguma yra vadovo komunikacija.
Fuller‘is (2021) pazymi, kad empatiski vadovai sgmoningai renkasi Zodzius, tong ir kalbé&jimo stiliy,
atsizvelgdami j darbuotojy emocing biiseng bei situacijos konteksta, o tokia kalba ne tik informuoja,
bet ir padrasina, stiprina pasitikéjimag bei jsitraukimg. Goleman‘as (2001) pabrézia, kad emociskai
prasminga, motyvuojanti kalba kuria pasitikéjimo atmosfera, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami
ir jgalinti. EmpatiSko vadovo kalb¢jimo stilius tampa ne vien iSkalbos bruozu, bet svarbia
psichologinio saugumo dalimi — jis ne tik suteikia parama, bet ir augina darbuotojy pasitikéjima
savimi bei ryztg veikti.

Empatiskas konflikty sprendimas taip pat priskiriamas prie empatiSko vadovavimo elgsenos
dimensijos bruozy. Empatiskas konflikty sprendimas — tai geb¢jimas jautriai spregsti nesutarimus,
atsizvelgiant j visy konflikto pusiy emocijas (Obliopas et al., 2020). Obliopas‘as et al. (2020) pazymi,
kad empatiskas lyderis pirmiausia stengiasi iSgirsti visas konflikto puses, parodyti pagarba
skirtingoms pozicijoms ir iesko sprendimy, atliepianciy tiek faktinius, tiek emocinius darbuotojy
poreikius. EmpatisSkas vadovas veikia kaip tarpininkas, siekiantis ne kaltyjy paiesSkos, o
konstruktyvaus susitarimo. Toks jautrus elgesys biidingas empatiSkam vadovavimui — vadovas ne tik
sprendzia konflikta, bet ir sgmoningai kuria aplinka, kurioje darbuotojai gali jaustis iSklausyti ir
suprasti. Suwinyattichaiporn‘as et al. (2021) teigia, kad empatiski vadovai sprendzia konfliktus per
dialogg ir supratima — jie jsiklauso j jausmus, ieSko bendro sprendimo ir taip kuria pasitikéjimu gristus
santykius.

Apibendrinant galima teigti, kad empatisko vadovavimo elgsenos dimensija atsiskleidzia per
konkrecius ir sgqmoningus vadovo veiksmus, kuriais siekiama atliepti darbuotojy emocinius poreikius
ir kurti palaikancig organizacing aplinkq. Tokie bruozZai kaip aktyvus klausymas, atviras dialogas,
individualizuotas démesys, pagalbos suteikimas, psichologinio saugumo kiirimas, empatiskas
konflikty sprendimas bei motyvuojanti kalba rodo, kad empatiskas vadovas néra pasyvus stebétojas
— jis aktyviai reaguoja j darbuotojy situacijas, parodydamas riipestj, pagarbq ir Zzmogiskq démesj.
Elgsenos dimensija parodo, kad empatiskas vadovavimas — tai ne tik emocijy supratimas ar jausmai,
bet ir kasdieniai vadovo veiksmai, kurie padeda kurti pasitikéjimq, stiprinti santykius ir skatinti
darbuotojy jsitraukimgq j organizacijos veiklq.

1.3. EmpatiSko vadovavimo rai§ka ugdymo institucijose

Empatiskas vadovavimas ugdymo institucijose jgauna vis didesn¢ reikSme¢ Siuolaikinéje lyderystés
paradigmoje, kur emociniai veiksniai tampa tokie pat svarbis kaip struktiiriniai ar administraciniai.
Empatiskas vadovavimas apibiidina vadovo geb¢jimg ne tik suprasti pavaldiniy emocines biisenas,
bet ir sgmoningai veikti kuriant psichologiskai saugia, palaikancig ir jgalinancig aplinka (Bani-
Melhem, Shamsudin, Abukhait, 2021). Mokykly ir kity ugdymo jstaigy veikla Siandien lydi
specifiniai i§Stikiai — mokytojy patiriamas emocinis kriivis, Svietimo reformy ir ugdymo turinio
atnaujinimo spaudimas, jtraukiojo ugdymo plétra bei didéjantys tévy ir vietos bendruomenés
lukesciai (BukSnyté-Marmien¢, BrandiSauskiene, Cesnavitiené, Daugirdien¢, 2023; Day, Sammons,
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veiksniu darniems tarpasmeniniams santykiams, pedagogy profesinés motyvacijos palaikymui bei
darbuotojy emocinés biisenos balansui uztikrinti.

EmpatiSko vadovavimo raiska ugdymo aplinkoje dazniausiai skaidoma j tris pagrindines dimensijas.
Kognityviné raiSka reiskia vadovo gebéjima suprasti kity zmoniy pozilirj, analizuoti jy situacijas
remiantis neSaliSku vertinimu (Decety, Jackson, 2004; Zaki, Ochsner, 2012). Mokykly kontekste tai
pasireiSkia vadovo gebéjimu jsiklausyti § mokytojy nuomong dél ugdymo metody ar darbo krivio,
priimant sprendimus atsizvelgti | skirtingus pedagogy interesus. Emociné raiSka apima autentiSka
reagavimg ] kity emocijas ir dalyvavimg emocinéje patirtyje, kai vadovas atpazjsta, priima ir
adekvaciai atliepia darbuotojo emocine biikle (Goleman et al., 2013; Jadaun et al., 2023). Ugdymo
institucijose tai reiskia jautrumg mokytojy patiriamam stresui ar perdegimui, gebéjima palaikyti juos
sudétingu laikotarpiu, pavyzdziui, vykstant ugdymo turinio reformai. Elgsenos raiska reisSkia
empatijos pavertimg veiksmais — tai pasireiskia palaikymu, pagalba, démesiu bei jautriu reagavimu |
darbuotojy iS§gyvenimus ir jy profesinius i$$tikius (Gallardo-Vazquez et al., 2024; Obliopas et al.,
2020). Ugdymo institucijose $i dimensija atsiskleidzia per praktinius vadovo veiksmus, tokius kaip
darbo kriivio perskirstymas, lankstesni grafikai ar pagalbos suteikimas mokytojui, susidurian¢iam su
asmeniniais ar profesiniais sunkumais.

Empatiskas vadovavimas ugdymo institucijose taip pat pasireiskia per vadovo gebéjima isklausyti
mokytojy riipescius ir spresti problemas neformaliai, taciau pagarbiai ir etiSkai (Moreno, 2024). Tokia
elgsena padeda darbuotojams jaustis matomiems, iSgirstiems ir vertinamiems (Piwowar-Sulej, Igbal,
2023). Mokykly aplinkoje tai gali reiksti vadovo démesj kasdieniams mokytojy riipesc¢iams: dideliam
darbo kruviui, konfliktams klaséje ar sunkumams jgyvendinant naujas ugdymo programas.
Empatiskas vadovavimas ypac ryskus kriziy ir pokyciy laikotarpiais, kai darbuotojai susiduria su
netikrumu, perdegimu ar emociniu iSsekimu. Ugdymo institucijose tokiais atvejais vadovas tampa
emocinio stabilumo S$altiniu — jis geba uztikrinti sklandy ugdymo procesa, palaikyti pedagogy
motyvacija bei padeéti iSvengti neigiamo kriziy poveikio mokiniams. Tai leidzia iSlaikyti komandos
darbingumg ir stiprinti bendrg organizacinj atsparumg (Abujaber et al., 2024; Georgiadis,
Arvanitidou, 2025; Ma, Zhou, Liu, 2024).

EmpatiSkas vadovavimas reiSkia ne tik gebéjima atpazinti kity emocijas, bet ir priimti sprendimus,
sagmoningai atliepiancius darbuotojy emocinius poreikius (Beatty, 2000). Tai kompleksinis procesas,
kuriame susipina emocinis jautrumas ir strateginis mastymas, leidZiantis vadovui kurti palaikancia,
psichologiskai saugia bei bendradarbiavimu grista darbo aplinkg (Lambert, 2022; Lambert, Taylor,
2022; Zhou, 2022). Toks vadovavimas pasireiskia ne tik per individualy elgesj, bet ir per santykiy
kokybe su darbuotojais. Mokyklose tai ypa¢ svarbu, nes ¢ia mikroklimatas daro tiesioging jtaka
mokytojy motyvacijai, bendruomenés darnai ir ugdymo procesy kokybei. Vadovas, kuris jsiklauso }
mokytojus, stengiasi juos suprasti ir elgiasi taip, kad jie tai pajusty, stiprina abipusj pasitikéjima bei
kuria organizacin] mikroklimata, kuriame darbuotojai jauciasi vertinami ir saugts (Oplatka, 2017).

Daugelis mokslininky teigia, jog empatiSkas vadovavimas ugdymo institucijose laikomas biitinu
tarpasmeniniy santykiy kokybés veiksniu, padedanciu palaikyti konstruktyvig darbo aplinka bei
pozityvy bendravimg (Jiang, Lu, 2020; Lambert, 2022; Obliopas et al., 2020; Zhou, 2022). Tokie
vadovai geba ne tik stebéti kity emocijas, bet ir reflektuoti savo emocines reakcijas, tod¢l priima
subalansuotus, jautrius ir atsakingus sprendimus, padedancius palaikyti teigiamus organizacinius
santykius (Beatty, 2000; Kellett et al., 2006). Nepaisant Siy teigiamy aspekty, empatisko vadovavimo

taikymas praktikoje reikalauja ne tik emocinio jautrumo, bet ir geb&jimo islaikyti savikontrole bei
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racionaly pozitrj | sudétingas situacijas (Goleman et al., 2013). Vadovas turi ne tik reaguoti ]
darbuotojy emocinius poreikius, bet ir priimti objektyvius, apgalvotus sprendimus, gristus kritiniu
vertinimu (Kellett et al., 2006). Tokia praktika grindziama brandzia emocine savirefleksija ir
gebéjimu iSlaikyti emocinio atliepimo ir profesinio veiksmingumo pusiausvyra (Beatty, 2000; Zhou,
2022). Vadovali, kurie per daug emociskai jsitraukia, gali susidurti su sprendimy SaliSkumu, emociniu
perdegimu ar racionalaus vertinimo stoka (Zhou, 2022). Efektyvus empatiskas vadovavimas apima
ne tik jautruma, bet ir strateginj mastyma — vadovas turi gebéti reaguoti atsakingai, suderindamas
zmogiskuma su profesine kompetencija (Beatty, 2000).

Efektyvaus empatisko vadovavimo bruozai — emocinis jautrumas, gebéjimas reflektuoti, islaikyti
racionaly pozitrj ir priimti subalansuotus sprendimus — jgyja ypatinga svarbg ugdymo kontekste.
Ugdymo institucijose, kuriose kasdien susiduriama su padidintu emociniu kriviu, nuolatiniais
pokyciais ir sudétingais tarpzmogiskais santykiais, empatiskas vadovavimas tampa esmine sglyga
psichologiSkai saugios ir bendradarbiavimu gristos aplinkos kiirimui (Day et al., 2020; Obliopas et
al., 2020; Riess, 2017; Zhou, 2022). Mokyklose tai reiSkia vadovy geb&jima ne tik palaikyti pedagogy
emocine gerove, bet ir kurti atmosfera, kurioje mokytojai jauciasi jgalinti drgsiai taikyti naujus
ugdymo metodus, dalintis idéjomis bei bendradarbiauti su kolegomis. Skirtingai nei tradiciniai
valdymo modeliai, orientuoti | kontrole ir uzduoc€iy paskirstyma, empatisko vadovavimo praktika
remiasi pagarba, pasitikéjimu, supratimu bei abipuse atsakomybe gristy tarpasmeniniy santykiy
kturimu (Goleman et al., 2013; Rasmussen, 2019).

Lietuvoje empatisko vadovavimo klausimai vis dar tyrinéjami fragmentiskai. Daug démesio skiriama
emocinio intelekto tyrimams, ta¢iau empatijos, kaip valdymo instrumento, praktiné verté daznai licka
antrame plane (Buk$nyté-Marmiené et al., 2023). Vis délto kai kurie Lietuvos mokslininkai
(Dambrauskieng, 2021; Melnikova, 2011) pabrézia empatijos svarbg Svietimo vadybos kontekste.
Melnikova (2011), tyrime apie mokykly vadovy kompetencijy ugdyma, iSryskina, kad Siuolaikiniam
vadovui butinas ne tik strateginis mastymas, bet ir gebéjimas jsijausti } kity emocing biisena,
reflektuoti bei palaikyti konstruktyvius santykius su darbuotojais. Autorée teigia, kad besikeic¢iancios
vadybos paradigmos reikalauja jautresnio, Zmogiskesnio poZiiirio  lyderyste, kurioje empatija tampa
ne atsitiktiniu bruozu, o biitina vadovo kompetencijos dalimi. Dambrauskiené (2021) i8ryskina, kad
vadovo gebéjimas iSklausyti, palaikyti ir kurti pasitikéjimu grjstus santykius yra esminé Siuolaikinés
Svietimo vadybos dalis. Vadovas, kuris geba ne tik formaliai vadovauti, bet ir ZmogiSkai reaguoti |
kolektyvo poreikius, kuria aplinka, skatinancig pasitikéjima, bendradarbiavimg ir profesini augima.
Sios jzvalgos rodo, kad Lietuvoje empatisko vadovavimo aspektai vis labiau jsilieja j platesnes
Svietimo vadybos diskusijas, nors sisteminé jy analizé vis dar tik formuojasi.

Apibendrinant galima teigti, kad empatiskas vadovavimas ugdymo institucijose turéty biiti
suvokiamas kaip strategiskai svarbi Siuolaikinés lyderystés praktika, ypac aktuali ugdymo kontekste,
kuriame kasdien susiduriama su emociniu kritviu ir nuolatiniais pokyciais. Empatiskas vadovavimas
padeda kurti psichologiskai saugiq ir pasitikéjimu gristq aplinkg, kurioje darbuotojai jauciasi jtraukti
ir jgalinti. Vadovy gebéjimas jautriai reaguoti j darbuotojy poreikius siejamas su didesniu lojalumu,
atvirumu pokyciams bei darnios profesinés bendruomenés kiirimu, todél empatiskas vadovavimas
laikytinas vienu is svarbiausiy Siuolaikinés svietimo lyderystés principy, o jo ugdymui biitina skirti
nuosekly démesj vadovy rengimo ir profesinio tobulinimo procesuose.
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2. Darbuotoju jsipareigojimo organizacijai teorinés jZzvalgos

Empatiskas vadovavimas padeda kurti stiprius santykius organizacijoje, ta¢iau organizacijos veiklos
efektyvumas ir augimas daznai priklauso ir nuo darbuotojy jsipareigojimo. [sipareigojimas
organizacijai tai ne tik darbuotojy lojalumas, bet ir emocinis rySys su darbo vieta bei noras prisidéti
prie bendry organizacijos tiksly jgyvendinimo. Siame skyriuje analizuojama darbuotojy
isipareigojimo samprata, raiSkos formos ir modeliai, taip pat veiksniai, lemiantys darbuotojy
isipareigojimo lygi. Darbuotojy isipareigojimo organizacijai reiskinio analizé padeda suprasti, kaip
formuojasi darbuotojy ir organizacijos emociniai ir vertybiniai rySiai, bei kaip juos stiprinti
vadovavimo procese.

2.1. Darbuotojy isipareigojimo sampratos analizé

Darbuotojy jsipareigojimas literatiiroje dazniausiai analizuojamas dvejopai — kaip jsipareigojimas
darbui arba kaip jsipareigojimas organizacijai. Sis poziiiris padeda aiskiau suprasti, kad darbuotojo
jsitraukimas gali biiti nukreiptas tiek j tiesioging veikla, tiek j pacig organizacijg kaip socialinj vienets.
Isipareigojimas darbui apima profesiniy pareigy vykdyma su auk$tu emociniu jsitraukimu,
motyvacija ir asmenine atsakomybe uz veiklos rezultatus (Abduraimi, Mustafi, Islami, 2023; Rich,
Lepine, Crawford, 2010; Wardiansyah, Indrawati, Kurniawati,, 2024), o isipareigojimas organizacijai
siejamas su darbuotojo vertybiniu ir psichologiniu rySiu su organizacija — pasitikéjimu, lojalumu ir
noru prisidéti prie ilgalaikiy jos tiksly jgyvendinimo (Akduman, Hatipoglu, 2020; Elshobaky, Al
Shobaki, El Talla, Abu-Naser, 2020; Meyer, Allen, 1997; Yue, Thelen, Walden, 2022). Skirtingy
autoriy darbuotojy jsipareigojimo sampratos pateikiamos 2 priede (zZr. 2 prieda).

Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai — tai viena esminiy organizacinés elgsenos savoky,
apibudinanti darbuotojo emocinj, pazintinj ir elgsenos ry$j su organizacija (Bakker, Demerouti, 2008;
Kahn, 1990; Noraazian, Khalip, 2016; Rich, Lepine, Crawford, 2010). Si savoka per pastaruosius
deSimtmecius patyré¢ reikSmingg teoring raida — nuo vienadimensinio lojalumo supratimo iki
daugiamates, kompleksiskos konstrukcijos, apimancios afektinius, normatyvinius, testinius ir kitus
komponentus. Rich‘as et al. (2010), remdamiesi Kahn‘o (1990), pateiké daugiamatg jsipareigojimo
sampratg — kaip fizinés, emocinés ir pazintinés energijos investicija j darbo veikla. Noraazian‘as,
Khalip‘as (2016) taip pat patvirtina, kad darbuotojy jsipareigojimas kaip daugiamaté darbuotojo
nuostata, apimanti emocinj rySj su organizacija, pareigos jausmg ir racionaly sprendimg pasilikti,
grindziama suvokiamomis sanaudomis ar nauda. Siuolaikiniu poZifiriu, jsipareigojimas suprantamas
kaip darbuotojo psichologiné biisena, iSreiSkianti norg likti organizacijoje, aktyviai dalyvauti jos
veikloje bei prisidéti prie jos tiksly jgyvendinimo (Berber, Gasi¢, 2024; Piwowar-Sulej, Igbal, 2023).

Mokslinis darbuotojy jsipareigojimo sampratos konceptualizavimas siekia XX a. pabaigg. Vienas 1§
Sios srities pradininky Williamas A. Kahn‘as (1990) jsipareigojima apibréze kaip individo gebéjima
18reiksti save per fizinj, paZintinj ir emocinj jsitraukimg atliekant darbo veiklas. Autoriaus (Kahn,
1990) teigimu, §i biisena formuojasi tuomet, kai darbuotojai patiria tris esmines sglygas — psichologinj
saugumg, darbo prasme ir galimybe atsiskleisti profesinéje aplinkoje. Si teoriné jzvalga tapo pagrindu
vélesniems darbuotojy isipareigojimo modeliams, ypac tiems, kurie pabrézia daugiamate sampratg.

Vélesné darbuotojy jsipareigojimo sampratos plétoté siejama su Schaufeli‘o, Salanova‘os, Gonzalez-
Romé‘os ir Bakker‘io (2002) pasiiilyta ,work engagement“ koncepcija. Sioje koncepcijoje
Jsipareigojimas apibréziamas kaip pozityvi, motyvuojanti darbo blsena, pasizyminti trimis
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pagrindiniais komponentais: gyvybingumu, jsipareigojimu ir pasinérimu j veikla. Si samprata
zenkliai i§plété ankstesnj jsipareigojimo supratima, perkeldama démesj nuo lojalumo prie darbuotojo
vidinés motyvacijos ir emocinio santykio su darbu. D¢l savo aiSkios struktiiros ir konceptualaus
pagristumo §i samprata tapo placiai taikoma analizuojant darbuotojy jsitraukimg organizacinés
elgsenos ir zmogiskyjy istekliy vadybos tyrimuose (Akduman, Hatipoglu, 2020; Yue et al., 2022;
Rustiawan, Ausat, Gadzali, Suherlan, Azzaakiyyah, 2023).

ReikSmingg teorinj pagrindg darbuotojy jsipareigojimo aiskinimui suteiké socialiné mainy teorija. Ji
grindziama idé¢ja, kad darbuotojo elgesys organizacijoje priklauso nuo abipusiy santykiy kokybés —
kai darbuotojas jaucia, kad organizacija jj vertina, jis atsako jsitraukimu ir lojalumu (Bhatti,
Alzahrani, 2024; Hoo, Tatt, Teck, 2024). Isipareigojimas Siuo pozitriu suvokiamas kaip psichologinis
Jsipareigojimas, kylantis 1§ teigiamo santykio su organizacija. Psichologinio kontrakto teorija
(Rousseau, 2004) isplecia §j poziiirj, akcentuodama nerasytus abipusius darbuotojo ir organizacijos
lukescius. Darbuotojas savo jsipareigojima grindzia ne tik formaliais susitarimais, bet ir pasitikéjimu,
kad organizacija laikysis moraliniy jsipareigojimy. Jei Sie lukesciai pazeidziami, darbuotojo
psichologinis rySys su organizacija silpnéja (Chan, 2024; Meuser, Smallfield, 2023).

Mokslingje literatiroje vis dazniau pabréziama, kad darbuotojy jsipareigojimas perzengia tradicinio
lojalumo ribas ir reiskiasi kaip aktyvus, prasmingas darbuotojo santykis su organizacija bei profesine
veikla (Rousseau, 2004; Saks, 2006). Tai reiskia, kad darbuotojai ne tik licka organizacijoje, bet ir
nuosirdziai tiki jos vertybémis, palaiko organizacijos tikslus ir siekia prisidéti prie jos veiklos sékmes.
Naujesni tyrimai (Adeoye, Ainnubi, 2023; Georgiadis, Arvanitidou, 2025) iSskiria susijusias sgvokas,
tokias kaip psichologiné nuosavybé, darbuotojo balsas ar organizaciné aistra. Sios konstrukcijos rodo,
kad darbuotojo jsipareigojimas apima savanoriska atsakomybe, vertybinj identifikavimasi su
organizacija ir vidinj jsitraukimg j jos s€kme.

Bakker‘is ir Demerouti‘is (2008) teigia, kad jsipareigojimo darbui biisena kyla darbuotojui turint
pakankamai vidiniy ir iSoriniy iStekliy. [sipareigojimas ¢ia apibiidinamas kaip energinga, pozityvi
darbo biisena, susijusi su emocine gerove ir geresniais rezultatais. [sipareigojimo darbui bruozams
budingas prasmés pojutis, pasididziavimas atlieckama veikla bei atsakomybé uz jos rezultatus
(Elshobaky et al., 2020; Roseline, Konya, 2019; Sadeghi, Terum, 2023). Si biisena kyla ne dél iSoriniy
paskaty, bet kaip vidinis darbuotojo santykis su darbu (Molina et al., 2014). Molina‘as et al. (2014)
teigia, kad darbuotojy jsipareigojimas reiskia asmeninj jsipareigojima veikti organizacijos labui net
ir be iSoriniy paskaty, o tai atskleidzia gily vidinj lojalumo ir atsakomybés jausma.

Benkarim‘as et al. (2021) darbuotojy jsipareigojimg darbui apibrézia kaip afektinj ir vertybinj
Isipareigojimg testi profesing veikla, kai darbuotojas jaucia, kad jo darbo vertybés dera su
asmeninémis. Stepanek‘as ir Paul‘as (2023) pabrézia, kad jsipareigojimas kyla i§ samoningo
darbuotojo pasirinkimo tapatintis su organizacijos tikslais. Roseline‘as et al. (2019) darbuotojy
Jsipareigojimg sieja su pasididZiavimu darbu, vidine motyvacija ir atsakomybés jausmu. Sadeghi‘as
ir Terum‘as (2023) darbuotojy jsipareigojima jvardija kaip entuziastinga, prasmingg biisena, kuriai
budingi pasididZiavimas, energingumas ir jkvépimas. Sios sampratos perteikia darbuotojy
Isipareigojimg darbui kaip asmeninj ir motyvacinj ry$j su veikla.

Mokslinéje literatiiroje analizuojamas ir organizacinis jsipareigojimas — tai darbuotojo psichologinis
rySys su organizacija, pasireiSkiantis lojalumu, noru joje likti, tapatinimusi su organizacijos tikslais
ir vertybémis bei aktyviu jsitraukimu j veikla. Akduman‘as ir Hatipoglu‘as (2020) pabrézia, kad
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darbuotojas, jauciantis organizacinj jsipareigojima, iSgyvena pasididziavimg ir prasminguma, noriai
jsitraukia j organizacijos veiklas ir savanoriskai prisiima atsakomybe. Elshobaky‘as et al. (2020),
Yue‘as et al. (2022), Rustiawan‘as et al. (2023) organizacinj jsipareigojima interpretuoja kaip
pasitikéjimu, teisingumu ir abipusiu jsipareigojimu grista darbuotojo ir organizacijos ryS$i.
Benkarim‘as, Imbeau‘as (2021) pabrézia, kad organizacinis jsipareigojimas formuojasi, kai
darbuotojo vertybés dera su organizacijos tikslais, o Stepanek‘as ir Paul‘as (2023) pazymi, jog
jsipareigojimas stipréja, kai darbuotojas samoningai tapatinasi su organizacijos misija. Sios jzvalgos
parodo, kad organizacinis jsipareigojimas yra ne tik emocinis ar elgesinis, bet ir vertybinis darbuotojo
rySys su organizacija.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy jsipareigojimas — tai daugiamaté, kompleksiska
organizacinés elgsenos sqvoka, apimanti darbuotojo emocinj, paZintinj ir elgsenos rysj su profesine
veikla ir organizacija. Teorinéje literatiuroje §i samprata analizuojama tiek per darbuotojo
individualy jsitraukimq j darbgq, tiek per jo vertybinj bei psichologinj rysj su organizacija. Darbuotojy
isipareigojimo samprata remiasi socialiniy mainy ir psichologinio kontrakto teorijomis, taciau jo
raiska kinta atsizvelgiant j darbuotojo darbo sglygas ir organizacinj kontekstq. Dvejopa analizé —
isipareigojimo darbui ir organizacijai — leidzia tiksliai identifikuoti jsipareigojimo pobiidj ir jo
teorine struktiirg, o daugiamatiskas poziuris jgalina nuosekliai tyrinéti Siq sqvokq Siuolaikiniy
organizacijy kontekste.

2.2. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai modelis

Darbuotojy isipareigojimo reiSkinys yra daugialypis, todél mokslinéje literatiiroje jis daznai
nagrin¢jamas pasitelkiant skirtingus teorinius modelius. Teoriniai modeliai suteikia galimybe
sistemisSkai paaisSkinti jsipareigojimo komponentus, jo formavimosi mechanizmus bei poveikij
organizaciniam elgesiui. Siame poskyryje nagrinéjamas labiausiai mokslinéje literatiiroje paplites
klasikinis trijy komponenty darbuotojy isipareigojimo organizacijai modelis, iSskiriantis emocinj,
testinumo ir normatyvinj darbuotojy jsipareigojima. Sis modelis padeda paaiskinti skirtingus
darbuotojy prisiri$§imo prie organizacijos motyvus ir jy poveikj organizaciniam elgesiui.

Trijy komponenty darbuotojy jsipareigojimo organizacijai modelis (angl. Three-Component Model
of Organizational Commitment) — tai vienas i$ placiausiai akademinéje literattiroje pripaZinty teoriniy
rémy, siekiant suprasti darbuotojy jsipareigojimo jvairialypiskuma organizacijai. Sj modelj 1991 m.
pristat¢ mokslininkai Meyer‘is ir Allen, kurie teige, kad darbuotojo jsipareigojimg sudaro trys
skirtingi, bet tarpusavyje sgveikaujantys komponentai: afektinis (emociné priklausomybe), testinis
(pasveriamasis jsipareigojimas) ir normatyvinis (moralinis jsipareigojimas) (Ardebilpour et al., 2024;
Li, Wong, Tong, 2013; Meyer, Allen, 1991, cit. Gil et al., 2024) (zr. 2 pav.). Sie trys komponentai
leidzia kompleksiSkai vertinti, kodél darbuotojai pasilieka organizacijoje, kokiais motyvais jie
vadovaujasi bei kaip Sie motyvai susij¢ su jy veiklos efektyvumu, jsitraukimu ir emocine gerove.
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Organizacinis

isipareigojimas
Afektinis Normatyvinis Testinis
isipareigojimas isipareigojimas isipareigojimas

| | |

Paklusnumas arba

.Pall‘cigos jlau51.1.1als prisitaikymas dél
likti organizacijoje

Psichologinis arba
emocinis prisiridimas
prie organizacijos apdovanojimuy ir

bausmiy

2 pav. Trijy komponenty darbuotojy jsipareigojimo organizacijai modelis pagal Meyer ir Allen (Li et al.,
2013)

Siekiant suprasti darbuotojy jsipareigojimo organizacijai struktiira, biitina kiekvieng $io modelio
komponentg analizuoti atskirai, atskleidziant jo turinj, psichologinius pagrindus bei raiSkos bruozus
organizaciniame kontekste. Afektinis, testinis ir normatyvinis jsipareigojimai atspindi skirtingas
darbuotojo motyvacijos formas ir daro nevienodg poveikj darbo rezultatams, pasitenkinimui bei
organizaciniam stabilumui (Buk$nyté-Marmiené et al., 2023; Gil et al., 2024; Meyer, Allen, 2004;
Moreno, 2024; Saks, 2006). Toliau pateikiama darbuotojy jsipareigojimo komponenty analizé,
kurioje dimensijoms priskiriami konkretiis bruozai ir jy paaiSkinimai, grindziami moksliniais
Saltiniais.

Afektinis jsipareigojimas (angl. emotional commitment) — tai stiprus darbuotojo emocinis prisiriSimas
prie organizacijos, kylantis i§ pasitikéjimo jos vertybémis, tapatinimosi su jos vizija bei
bendruomeniskumo pojigio (Meyer, Allen, 2004). Sj jsipareigojimo tipa dazniausiai lemia pozityvios
darbo patirtys, palanki organizaciné kultiira ir geri tarpusavio santykiai su vadovais bei kolegomis
(BuksSnytée-Marmien¢ et al., 2023; Saks, 2006). Darbuotojai, pasiZymintys afektiniu jsipareigojimu,
lieka organizacijoje ne dél prievartos ar materialinés naudos skai¢iavimo, o dél vidinio noro biiti jos
dalimi, dalintis s€ékme ir prisidéti prie ateities kiirimo (Meyer, Allen, 2004). Afektinis jsipareigojimas
tiesiogiai siejasi su motyvacija, iniciatyvumu, pasitenkinimu darbu ir geresniais veiklos rezultatais
(Gallardo-Vazquez et al., 2024; Gil et al., 2024; Meuser, Smallfield, 2023). D¢l $iy sgsajy literatiiroje
jis laikomas palankiausia jsipareigojimo forma, susijusia su aukSciausiu jsitraukimu ir maZesne
darbuotojy kaita (Gil et al., 2024; Meyer, Allen, 2004). Afektinio jsipareigojimo dimensijos bruozai
pateikiami lentel¢je (Zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Afektinio jsipareigojimo dimensija

Buksnyté-Marmiené et al. (2023); Gallardo-Vazquez et al. (2024);
Georgiadis, Arvanitidou (2025); Gil et al. (2024); Hoo et al. (2024);

AN BTG EO IO GG o, Meyer, Allen (2004); Meuser, Smallfield (2023); Moreno (2024); Saks

(2006)
Bruozai PaaiSkinimas Saltiniai
Karjeros tapatinimas Asmeninis emocinis rySys su Buksnyté-Marmiené et al. (2023); Gil et al.
organizacija ir jos svarbos (2024); Meyer, Allen (2004)
suvokimas.
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Organizacinis Dziaugsmo ir pasididziavimo | Gil et al. (2024); Meyer, Allen (2004); Moreno
pasididziavimas jausmo patyrimas priklausant | (2024)
organizacijai.
Organizacijos problemy Organizacijos problemy Meyer, Allen (2004); Meuser, Smallfield (2023);
internalizavimas suvokimas kaip asmeniniy ir Saks (2006)
atsakomybeés uz jas
prisiémimas.
Priklausymo organizacijai Emocinio ry$io ir priklausymo | Gallardo-Vazquez et al. (2024); Meyer, Allen
jausmas organizacijai jausmo (2004)
patyrimas.
Emociné tapatybé Asmeniniy vertybiy ir Georgiadis, Arvanitidou (2025); Meyer, Allen
organizacijos tiksly dermés (2004);
suvokimas.
Stiprus identitetas su Tapatinimasis su organizacijos | Hoo et al. (2024); Meyer, Allen (2004); Moreno
organizacija identitetu bei jos (2024)
atstovavimas.

Vienas pirmyjy afektinio jsipareigojimo bruozy yra karjeros tapatinimas, reiskiantis asmeninj
emocinj rysj su organizacija ir jos svarbos savo profesiniame gyvenime suvokimg. Tokie darbuotojai
laiko organizacija ne tik savo darbo vieta, bet ir karjeros dalimi — jy profesiné tapatybé persipina su
organizacijos vizija bei veikla. Darbuotojai labiau linke prisiimti atsakomybe, ilgiau pasilikti
organizacijoje ir aktyviau jsitraukti j jos veikla, nes mato aiskig prasm¢ savo darbe (BuksSnyté-
Marmieng¢ et al., 2023; Gil et al., 2024).

Kitas svarbus bruozas — organizacinis pasididziavimas, pasireiskiantis dziaugsmu ir pasididziavimo
jausmu priklausant organizacijai. Tai atspindi darbuotojo teigiamg pozitri j savo darboviete,
pasitikéjima jos reputacija, vertybémis bei rezultatais. Toks emocinis fonas kuria motyvacing aplinka,
kurioje darbuotojai linke geriau atstovauti organizacija, ja ginti ir sitilyti naujas idéjas, nes jauciasi
jos ambasadoriais (Meyer, Allen, 2004; Moreno, 2024).

Organizacijos problemy internalizavimas — tai bruoZzas, atskleidZiantis darbuotojo gebe¢jimag
organizacijos sunkumus suvokti kaip asmeniSkai svarbius. Tokiu atveju darbuotojas neatsiriboja nuo
i§stikiy, o prisiima atsakomybe prisidéti prie jy sprendimo. Sis poziiiris rodo auksta jsitraukimo lygj
ir psichologing savininkiSkumo nuostata — darbuotojas mato save kaip organizacijos dalj, galinciag
daryti jtaka jos veiklai bei rezultatams (Meuser, Smallfield, 2023; Saks, 2006). Ugdymo jstaigose
toks atsakingas poziiiris yra labai svarbus, nes bendras darbuotojy ijsitraukimas ir ripestis
organizacijos problemomis tiesiogiai prisideda prie sprendimy kokybés ir kolektyvinio veikimo
efektyvumo.

Priklausymo organizacijai jausmas atspindi emocin] artumg organizacijai — darbuotojai jauciasi jos
bendruomenés nariais, jiems svarbus rySys su kolegomis, dalijimasis tikslais ir vertybémis. Sis
jausmas stiprina pasitikéjima, komandinj darbg ir mazina emocing izoliacijg (Gallardo-Vazquez et
al., 2024). Priklausymo jausmas taip pat gali biiti svarbus veiksnys sprendziant darbuotojy kaitos
problemas, nes darbuotojai, jau€iantys emocinj rysj su kolektyvu, dazniau linke pasilikti.

Afektinio jsipareigojimo esme atskleidzia ir emociné tapatybe, reiskianti darbuotojo vertybiy ir
organizacijos tiksly derm¢. Kai darbuotojo vidiniai jsitikinimai dera su organizacijos siekiais,
atsiranda vidiné motyvacija ir natiiralus jsitraukimas. Tokie darbuotojai ne tik geriau dirba, bet ir
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jauciasi emociskai saugiis bei jvertinti, nes jy veikla atliepia jy asmeninius jsitikinimus (Georgiadis,
2025; Meyer, Allen, 2004).

Svarbus afektinio jsipareigojimo bruozas — tapatinimasis su organizacija, apimantis darbuotojo
sutarimg su organizacijos vertybémis ir sgmoningg jy atstovavima tiek viduje, tiek iSoréje (Hoo et al.,
2024; Meyer, Allen, 2004). Tapatinimasis reiskia, kad darbuotojas save suvokia kaip organizacijos
dalj —jo elgsena, komunikacija ir sprendimai dera su organizacijos tikslais ir stiprina jvaizdj (Moreno,
2024). Si sasaja leidZia teigti, kad tapatinimasis veikia kaip afektinio jsipareigojimo raiskos
mechanizmas — darbuotojas tampa ne tik darbo funkcijas atliekanciu nariu, bet ir organizacijos
atstovu, kurio elgesys nuosekliai atspindi jos vertybes ir tikslus (Meyer, Allen, 2004; Moreno, 2024).

Afektinis jsipareigojimas atskleidzia darbuotojo emocinj rysj ir tapatinimgsi su organizacija, o kita
reikSminga organizacinio jsipareigojimo dimensija yra normatyvinis jsipareigojimas (angl. normative
commitment). Si dimensija apibréziama kaip darbuotojo jsitikinimas, kad pasilikimas organizacijoje
yra moraliniu poZitiriu teisingas ir suderinamas su jo vertybémis (Meyer, Allen, 2004; Moreno, 2024).
Normatyvinj jsipareigojimg lemia asmeninés nuostatos, organizacijos suteikiama parama, socialinés
aplinkos poveikis bei moralinis jsipareigojimas atsilyginti uz gautas galimybes (Buks$nyté-Marmiené
et al., 2023; Meyer, Allen, 2004). Tokia nuostata gali formuotis tuomet, kai darbuotojas yra
organizacijos léSomis apmokytas ar tur¢jo galimybe tobuléti, todél jaucia pareigg likti organizacijoje
kaip padékos iSraiska (Abujaber et al., 2024; Admit, Fujie, 2024). Normatyvinis jsipareigojimas taip
pat daznai vystosi organizacijose, kuriose vyrauja stipri kultiira, pagrista lojalumu, tarpusavio
pasitik¢jimu ir kolektyvine atsakomybe (Ardebilpour et al., 2024; Gollagari et al., 2024).
Normatyvingé jsipareigojimo dimensija gali sudaryti tvirta pagrindg ilgalaikiams darbo santykiams,
taCiau pernelyg stipri jos raiSka be afektinio rySio gali sukelti ,,moralinés prievartos* jausma, kai
darbuotojas jauciasi jstriggs lojalumo organizacijai ir asmeninio pasitenkinimo darbu konflikte
(Rozman, Strukelj, 2021). Normatyvinio jsipareigojimo dimensijos bruozai pateikti lenteléje (zr. 5
lentele).

5 lentelé. Normatyvinio jsipareigojimo dimensija

Abujaber et al. (2024); Admit, Fujie (2024); Al-Kurdi et al. (2020);
L. L . . Buksnyté-Marmiené et al. (2023); Chan (2024); Georgiadis,
Normatyvinio jsipareigojimo dimensija | A,y nitidou (2025); Gil et al. (2024); Gollagari et al. (2024);
Kyambade et al. (202v4); Meyer, Allen (2004); Rozman, Strukelj (2021)

Bruozai Paaiskinimas Saltiniai

Moralinis jsipareigojimas Pasilikimo organizacijoje, Abujaber et al. (2024); Admit, Fujie (2024);
nepaisant asmeniniy interesy, | Meyer, Allen (2004)
jsitikinimas.

Lojalumo pareiga Moralinés atsakomybés Gil et al. (2024); Gollagari et al. (2024); Meyer,
iSraiska likti organizacijoje. Allen (2004)

Organizacijos paramos Isipareigojimo jausmas Al-Kurdi et al. (2020); Buksnyté-Marmiené et al.

jvertinimas organizacijai dél suteiktos (2023); Meyer, Allen (2004)
paramos ar investicijy.

Socialinis aukléjimas Isitikinimas, kad pasilikimas Al-Kurdi et al. (2020); Meyer, Allen (2004)

organizacijoje atitinka
socialines ir aukléjimo

vertybes.
Atsakomybé Zzmonéms Atsakomybés jausmo uz Georgiadis, Arvanitidou (2025); Kyambade et al.
organizacijoje santykiy su kolegomis ir (2024); Meyer, Allen (2004)

vadovais iSlaikyma patyrimas.

37



Kaltés vengimas Kaltés jausmo, susijusio su (;han (2024); Meyer, Allen (2004); Rozman,
galimu organizacijos Strukelj (2021)
palikimu, vengimas.

Testinumo jsipareigojimas dél | Vidiniy vertybiniy nuostaty Abujaber et al. (2024); Meyer, Allen (2004)
jsitikinimy nulemtas pasilikimo
organizacijoje motyvas.

Isipareigojimo nuoseklumas Nuoseklumo, atspindin¢io Admit, Fujie (2024); Meyer, Allen (2004)
moraling atsakomybe likti
organizacijoje, laikymasis.

Vienas pagrindiniy normatyvinio jsipareigojimo dimensijos bruozy yra moralinis jsipareigojimas —
darbuotojo jsitikinimas, kad jis turi likti organizacijoje net ir tada, kai asmeniniai interesai galéty
skatinti ieSkoti kity galimybiy. Toks jsipareigojimas gali kilti i§ gautos naudos, pavyzdziui,
organizacijos investicijy j profesinj tobulé¢jima, arba i§ bendry moraliniy nuostaty, jog tam tikromis
aplinkybémis organizacijos palikimas bty neteisingas (Abujaber et al., 2024; Meyer, Allen, 2004).

SV W —

deél jsipareigojimo mokiniams, kolegoms ir visai §vietimo bendruomenei.

Su moraliniu jsipareigojimu glaudZiai siejasi lojalumo pareiga, rodanti moralinés atsakomybeés
jausmg likti organizacijoje ir palaikyti jos veikla. Lojalumas reiSkia ne tik ilgalaiki buvima
organizacijoje, bet ir aktyvy dalyvavima siekiant jos tiksly, net kai tai reikalauja asmeniniy pastangy
ar kompromisy (Gil et al.,, 2024). Ugdymo jstaigose lojaliis darbuotojai dazniau jsitraukia j
papildomas veiklas, prisideda prie projekty ar iniciatyvy, kurios néra tiesiogiai susijusios su jy
pareigybinémis funkcijomis, bet stiprina organizacijos prestizg ir ugdymo rezultatus.

Kitas svarbus aspektas — organizacijos paramos jvertinimas, grindziamas darbuotojo suvokimu, kad
organizacija jam suteiké reikSmingg paramg ar investicijas. Tai skatina jaustis moraliai jpareigotam
atsidékoti liksiant ir prisidedant prie organizacijos sékmés (Al-Kurdi et al., 2020; Meyer, Allen,
2004). Sis bruozas ryskus $vietimo sektoriuje, kai darbuotojams suteikiamos kvalifikacijos kélimo
galimybés, mentorysté ar kitokia profesiné pagalba, tada darbuotojai linke¢ tai vertinti kaip
pasitike¢jimo Zenkla ir moraling priezast] iSlikti. Tokios patirtys neretai sutampa su asmeninémis
darbuotojy vertybémis, vedanciomis prie kito normatyvinio jsipareigojimo elemento — socialinio
aukléjimo, atspindincio jsitikinima, kad pasilikimas organizacijoje dera su darbuotojo socialinémis ir
aukléjimo vertybémis (Al-Kurdi et al., 2020). Tai reiskia, jog darbuotojas savo darbo vieta suvokia
kaip erdve, atitinkancig jo moralés, visuomeninés atsakomybés ir bendruomeniSkumo principus.
Mokyklose tai gali pasireikSti per tapatinimgsi su ugdymo misija, pagalba mokiniams bei
bendradarbiavimg su tévais ir vietos bendruomene.

Dar vienas normatyvinio jsipareigojimo bruozas — atsakomybé Zmonéms organizacijoje, pabréZianti
stipry jsipareigojima kolegoms ir vadovams. Tokie darbuotojai suvokia, kad jy pasitraukimas galéty
neigiamai paveikti tarpusavio santykius ar sutrikdyti darbo procesus (Georgiadis, 2025). Ugdymo
istaigose $i atsakomybé ypac reikSminga mazose bendruomenése, kur kiekvieno nario indélis yra
svarbus bendram veiklos rezultatui.

Su atsakomybe glaudziai susijes kaltés vengimas, apibudinantis darbuotojo polinkj iSlikti
organizacijoje siekiant i§vengti neigiamy emocijy, kylanéiy dél galimo jos palikimo. Sis bruozas
grindZiamas moralinés pareigos jausmu ir vidiniu jsitikinimu, kad pasitraukimas sukelty ne tik
asmeninj diskomforta, bet ir neigiamg poveikj organizacijai ar jos nariams (Meyer, Allen, 2004).
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Pasak Chan‘o (2024), kaltés vengimas daznai kyla i§ psichologinio spaudimo bei socialiniy normy,
skatinan¢iy manyti, kad iSlikimas organizacijoje yra teisingas ir priimtinas elgesys. Rozman ir
Strukelj (2021) pastebi, kad toks jsipareigojimas gali padéti uztikrinti darbuotojy stabiluma, tadiau
ilgainiui jis yra maZziau tvarus, jei néra papildomas pozityviomis, viding motyvacijg stiprinanc¢iomis
priezastimis.

Kaltés vengimui artimas jsipareigojimo nuoseklumas, reiskiantis darbuotojy polinkj laikytis
ankstesniy sprendimy ir iSlaikyti lojalumg organizacijai nepaisant kintanciy aplinkybiy (Abujaber et
al., 2024; Meyer, Allen, 2004). Sis bruozas grindziamas moraline atsakomybe ir suvokimu, kad
ilgalaikis dalyvavimas organizacijos veikloje prisideda prie jos stabilumo bei testinumo. Ugdymo
Jstaigose tokia nuostata yra svarbi, nes leidzia uZztikrinti mokymo procesy kokybe, pedagoginés
komandos stabilumg bei organizacijos tradicijy islaikyma.

Nuoseklumg papildo jsipareigojimas dél jsitikinimy, Kylantis 1§ asmeniniy vertybiniy nuostaty ir
moralés principy (Abujaber et al., 2024; Meyer, Allen, 2004). Tokiu atveju darbuotojai pasilieka
organizacijoje ne d¢l iSoriniy privalumy, o todél, kad tai atitinka jy vidinius principus ir socialinio
teisingumo suvokima. Darbuotojy jsipareigojimas, grindziamas jsitikinimais, siejamas su didesniu
lojalumu organizacijai, organizacijos vertybiy atstovavimu bei indéliu kuriant vertybiskai nuoseklia,
1 mokiniy gerove orientuotg ugdymo jstaigos kultiira.

TreCioji darbuotojy jsipareigojimo organizacijai dimensija — festinis jsipareigojimas (angl.
continuance commitment), kylantis i§ darbuotojo suvokimo, kad i§éjimas i§ organizacijos biity susij¢s
su didelémis asmeninémis, profesinémis ar finansinémis sgnaudomis. Kitaip tariant, darbuotojas
pasilieka ne dél to, kad to nori ar mano esant teisinga, bet tod¢l, kad jam iSeiti biity per brangu — tiek
tiesiogine, tiek perkeltine prasme (Berber, Gasi¢, 2024). Testinis jsipareigojimas daznai susiformuoja
tuomet, kai organizacija suteikia darbuotojui jvairiy ilgalaikiy naudy: darbo stazo privilegijy,
stabilumo ar profesinio saugumo garantijy. Per didelé priklausomybé nuo Sios jsipareigojimo formos
gali lemti sumazéjusi darbuotojo entuziazmg, kiirybiSkumga ir norg prisidéti prie organizacijos
tobulinimo (Adeoye, Ainnubi, 2023; Rozman, Strukelj, 2021). Testinis jsipareigojimas nors ir padeda
uztikrinti Zemesne¢ darbuotojy kaitg, taciau jis nebiitinai siejasi su auksSta darbo kokybe ar darbuotojy
pasitenkinimu (Pepple ir Ambilichu, 2024). Testinio jsipareigojimo dimensijos bruozai pateikti
lentel¢je (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Testinio jsipareigojimo lentelé

Adeoye, Ainnubi (2023); Alblooshi et al. (2021); Berber, Gasi¢ (2024);
Deng et al. (2024); Kakhki et al. (2020); Khan et al. (2020); Lang

Testinio jsipareigojimo dimensija (2023); Meyer, Allen (2004); Pepple, Ambilichu (2024); Rozman,
Strukelj (2021); Todorut (2023)
Bruozai PaaiSkinimas Saltiniai
I$¢jimo pasekmiy baimé Isitikinimas, kad i§éjimas i$ Berber, Gasic (2024); Meyer, Allen (2004);
organizacijos sukelty Pepple, Ambilichu (2024)

reik§mingy neigiamy
pasekmiy asmeniniam ir
profesiniam gyvenimui.

I8¢jimo sudétingumas Suvokimas, kad Siuo metu Khan et al. (2020); Meyer, Allen (2004); Rozman,
palikti organizacija biity Strukelj (2021)

sudétinga deél susiklosciusiy
aplinkybiy ar situacijos darbo
vietoje.
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I8¢jimo kastai Finansiniy ar kity praradimy, Adeoye, Ainnubi (2023); Kakhki et al. (2020);
susijusiy su darbo vietos Meyer, Allen (2004)
palikimu, jvertinimas.

Pasilikimas i$ biitinybés Organizacijoje pasilickama dél | Alblooshi et al. (2021); Lang (2023); Meyer,
bitinybés, kartu galimai Allen (2004)
iSlaikant nora joje dirbti.

Alternatyvy trikumas Riboty jsidarbinimo galimybiy | Deng et al. (2024); Meyer, Allen (2004); Todorut
suvokimas ir galimy pasekmiy | (2023)
dél sios stokos jvertinimas.

Asmeniné auka / ,,side-bets* Asmeniniy auky ir prarastinos | Berber, Gasi¢ (2024); Meyer, Allen (2004);
naudos (benefity) dél Pepple, Ambilichu (2024)

organizacijos palikimo
jvertinimas.

Vienas pagrindiniy testinio jsipareigojimo bruozy yra iSéjimo pasekmiy baimé, apibudinanti
darbuotojo jsitikinima, kad pasitraukimas i§ organizacijos sukelty reik§mingy neigiamy pasekmiy
asmeniniam ir profesiniam gyvenimui. Tokia baimé gali biiti susijusi su galimy finansiniy praradimy,
socialinio statuso netekimo ar karjeros perspektyvy susiauréjimo suvokimu (Berber, Gasi¢, 2024;
Meyer, Allen, 2004; Pepple, Ambilichu, 2024). Ugdymo sektoriuje tai gali reikSti baimg¢ prarasti
sukaupta reputacija bendruomené¢je, mokiniy pasitikeéjimg ar ilgalaikius profesinius rysius.

Kitas svarbus bruozas — iséjimo sudétingumas, apimantis supratima, kad dabartiniu metu palikti
organizacijg biity sunku dél susiklos¢iusiy aplinkybiy ar darbo vietoje vyraujancios situacijos (Khan
et al., 2020; Meyer, Allen, 2004; Rozman, gtrukelj, 2021). Tai gali buti susij¢ su vykdomais
projektais, komandiniais jsipareigojimais ar asmenine atsakomybe uz uzduoéiy uzbaigima. Svietimo
aplinkoje $is bruozas gali pasireiks§ti mokytojo apsisprendimu likti iki mokslo mety pabaigos, kad
nebiity sutrikdytas ugdymo procesas.

Testiniam jsipareigojimui taip pat biidingi iSéjimo kastai — realiy ar numanomy nuostoliy, susijusiy
su darbo vietos palikimu, vertinimas (Adeoye, Ainnubi, 2023; Kakhki et al., 2020; Meyer, Allen,
2004). Sie kastai gali biiti finansiniai (atlyginimo, premijy netekimas), socialiniai (kolektyvo rysiy
praradimas) ar profesiniai (karjeros stabdymas). Ugdymo jstaigose papildomg reikSme jgyja tokie
aspektai kaip nuoseklaus darbo su mokiniais tgsa ar specialiy kompetencijy pritaikymas butent
esamoje organizacijoje.

Pasilikimas is biitinybés yra bruozas, kai darbuotojas organizacijoje lieka ne d¢l vidinés motyvacijos,
o todel, kad jaucia neturintis realiy alternatyvy arba bijo prarasti dabartines garantijas (Alblooshi et
al., 2021; Lang, 2023; Meyer, Allen, 2004). Tokia situacija nebitinai skatina auksta darbo
jsitraukima, ji gali uztikrinti organizacijos stabiluma. Svietimo kontekste tai gali pasireiksti pedagogy
apsisprendimu likti dél riboty darbo galimybiy regione ar dél ilgai kurty socialiniy rysiy.

Alternatyvy tritkumas kaip testinio jsipareigojimo bruozas atspindi suvokima, kad darbo rinkoje yra
nedaug kity galimybiy, galin¢iy uztikrinti tokj patj darbo uzmokestj, salygas ar statusg (Deng et al.,
2024; Meyer, Allen, 2004; Todorut, 2023). Tokia situacija ypac biidinga mazesnése bendruomenése,
kur pedagogy ar vadovy pareigy pasiiila yra ribota, todel darbuotojai linke islikti organizacijoje net ir
esant tam tikriems nepasitenkinimo veiksniams. Alternatyvy stoka gali formuoti psichologinj barjera
priimti sprendimg dél darbo pakeitimo, nes neapibréztumas dél naujos darbo aplinkos ir galimos
rizikos sustiprina pasirinkimg pasilikti esamoje organizacijoje.
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Testiniam jsipareigojimui taip pat biidinga asmeniné auka arba vadinamieji ,, side-bets ““, kurie apima
asmeniniy investicijy ir naudos, gaunamos i$ buvimo organizacijoje, jvertinimg (Berber, Gasi¢, 2024;
Meyer, Allen, 2004; Pepple, Ambilichu, 2024). Tai gali buti ilgameté patirtis, sukaupta darbo vietoje,
reputacija, profesiniai pasiekimai ar net darbo vietai pritaikytas gyvenimo biidas. Svietimo jstaigose
Sis bruozas rySkus ilgameciams pedagogams, kurie | mokyklg yra investave daug laiko, pastangy bei
emocinio jsitraukimo.

Apibendrinant, trijy komponenty darbuotojy jsipareigojimo modelis parodo, kad darbuotojy
prisivisimas prie organizacijos néra vienalytis — jis gali biiti grindziamas emociniu rysiu, moraline
pareiga ar racionaliu sgnaudy ir naudos vertinimu. Afektinis jsipareigojimas dazniausiai laikomas
palankiausia forma, nes jis susijes su darbuotojy motyvacija, kitrybiskumu ir pasitenkinimu darbu.
Normatyvinis jsipareigojimas atskleidzia lojalumo ir moralinés atsakomybés dimensijas, kurios
padeda uztikrinti ilgalaikius santykius su organizacija. Testinis jsipareigojimas uztikrina
organizacijos stabilumg, taciau pernelyg didelé jo raiska gali riboti darbuotojy iniciatyvumgq ir
pasitenkinimg darbu. Ugdymo jstaigy kontekste Sis modelis ypac aktualus, nes pedagogy ir
administracijos darbuotojy jsipareigojimas daznai kyla ne tik is pareigos ar naudos, bet ir is
pasaukimo, tapatinimosi su institucijos misija bei atsakomybe bendruomenei.
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3. EmpatiSko vadovavimo ir darbuotoju jsipareigojimo sasajy ugdymo institucijose teoriné
analizé

Ugdymo institucijy veiklos sékmé glaudziai susijusi su darbuotojy jsitraukimu ir profesiniu
isipareigojimu organizacijai. Siuos aspektus stiprina vadovo gebéjimas kurti pasitikéjimu ir emociniu
rySiu grista darbo aplinkg (Buk$nyté-Marmiené et al., 2023; Day et al.,, 2020; Georgiadis,
Arvanitidou, 2025). Atsizvelgiant j tai, kad ugdymo procesas grindziamas ne tik ziniy perdavimu, bet
ir tarpasmeniniu santykiu, vadovo emocinis jautrumas bei geb¢jimas atliepti darbuotojy vidinius
poreikius tampa esminiu elementu, nulemianciu jy lojalumg ir norg likti organizacijoje. Tokia
lyderyste apibuidina empatiskas vadovavimas — tai sgmoningas vadovo siekis ne tik atpazinti ir
suprasti darbuotojy emocijas, bet ir jsigilinti j jy patiriamus sunkumus, vidinius lukescius bei tai, kas
juos skatina jsitraukti | darba. Gilus darbuotojy emocijy, motyvy ir poreikiy supratimas leidzia
vadovui priimti labiau pagristus ir darbuotojy lukesCius atliepiancius sprendimus, skatinancius
didesnj darbuotojy isipareigojima bei didinancius visos organizacijos veiklos sékme (Bhatti,
Alzahrani, 2024; Goleman et al., 2013). Ugdymo jstaigy kontekste yra svarbu tai, kad darbuotojy
isipareigojimg daznai lemia jy emocinis rySys su vadovu ir organizacijoje vyraujancios vertybés
(Buksnyté-Marmiené et al., 2023; Georgiadis, Arvanitidou, 2025).

Empatiskai veikiantis ugdymo jstaigos vadovas rodo nuosekly démesj darbuotojy patirtims —
iSklauso, jsiklauso ir atitinkamai reaguoja, uztikrindamas psichologinj sauguma bei prasmés jausma.
Toks vadovo démesys formuoja darbuotojy emocinj prisiri§Sima prie organizacijos, kurj Meyer*is ir
Allen (1991) vadina afektyviu jsipareigojimu — tai biisena, kai darbuotojas pasilieka organizacijoje,
nes nori, o ne todél, kad privalo ar neturi kitos iSeities. Tyrimai (Fuller, 2023; Kock et al., 2019) rodo,
kad ugdymo jstaigy lyderiai, taikantys empatiSko vadovavimo principus, geba sukurti palanky
emocinj klimatg, motyvuojantj darbuotojus virSyti formalius likescius. Vadovas, kuris vertina ne tik
darbo rezultatus, bet ir atsizvelgia j pedagogy emocing savijauta, stiprina darbuotojy jausma, kad jie
yra vertinami kaip asmenybés, o ne tik kaip funkcijas atliekantys specialistai. Toks riipestingumas
didina darbuotojy pasididZiavima savo veikla ir skatina juos tapatintis su organizacija, o tai, kaip rodo
tyrimai, glaudziai siejasi su didesniu jsipareigojimu organizacijai (Goleman et al., 2013; Rego, Sousa,
Marques, Cunha, 2012).

Ugdymo jstaigy specifika salygoja papildomg vadovavimo sudétinguma — mokytojai susiduria su
emociniu perdegimu, nuolatiniu vertinimu ir aukstais visuomenés liikesciais, o tai ilgainiui silpnina
ju viding motyvacija (BukSnyté-Marmiené et al., 2023). Empatiskas vadovas, suprasdamas Siuos
1§gyvenimus, bet ir sustiprina darbuotojo pasiryZima likti organizacijoje net esant sudétingoms
aplinkybéms (Georgiadis,Arvanitidou, 2025; Rego et al, 2021). Vadovai, nuosekliai
demonstruojantys empatiska elgseng — tokig kaip padrasinimas, lankstumas, pripaZinimas — Zenkliai
didina mokytojy jsipareigojimg mokyklai (Nnorom, Egwunyenga, Efe, 2024). Teigiama, jog
darbuotojai, jausdami emocinj palaikyma, labiau pasitiki vadovu ir yra maziau linke ieskoti darbo
alternatyvy net ir atsidiirg stresingje situacijoje (Beatty, 2000; Jiang, Lu, 2020).

Galima teigti, kad empatiSkas vadovavimas ugdymo jstaigose veikia kaip darbuotojy jsipareigojimo
,stiprintojas® — tai ne atsitiktiné asmeniné savybé, o samoningai taikoma lyderystés strategija,
padedanti kurti ilgalaikj; emocinj ry$j su organizacija ir didinanti darbo prasmés pojiitj. Vis délto
darbuotojy isipareigojimas ugdymo jstaigai néra vien emocinis reiskinys. Greta afektyvaus
prisiriS§imo, darbuotojy jsipareigojima organizacijai neretai nulemia ir moraliniai motyvai —
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atsakomybés jausmas bei suvokimas, kad buvimas organizacijoje grindZiamas vertybémis. Si
isipareigojimo forma, vadinama normatyviniu jsipareigojimu (Meyer, Allen, 1991).

Normatyvinis darbuotojy jsipareigojimas Svietimo sektoriuje jgyja iSskirting reikSme, nes yra
grindziamas moraliniu jsipareigojimu likti organizacijoje. Ugdymo jstaigose dirbantys specialistai
daznai jaucia atsakomybe¢ ne tik darbdaviui, bet ir mokiniams, bendruomenei bei paciai Svietimo
sistemai. Tokj pareigos jausma reikSmingai stiprina empatiskas vadovavimas — kai vadovas vertina
ne tik darbuotojo indélj, bet ir kuria tarpusavio santykius, pagristus pagarba, démesingumu bei
moraline partneryste (Fuller, 2023; Muss et al., 2025). NuoSirdus rupestis darbuotojo profesine bei
emocine gerove, daznai suvokiamas kaip vadovo asmenin¢ investicija. Tokia patirtis darbuotojui
sukuria vidin] norg ,atsilyginti“ organizacijai — ne privalomai, o i§ padékos. Normatyvinis
Jsipareigojimas $iuo atveju atsiranda ne dél iSorinio spaudimo, bet kaip atsakas j vadovo palaikyma,
jsiklausymg ir moralinj jautrumg. Ugdymo jstaigose, kuriose vadovai aktyviai reaguoja | pedagogy
poreikius — sudaro galimybe lankstesniam darbo grafikui, padeda spresti konfliktus ar uztikrina
profesinio augimo salygas — darbuotojai jaucia stipresnj vidinj jsipareigojimg likti organizacijoje ir
prisidéti prie jos tiksly jgyvendinimo (Nnorom et al., 2024; Rasmussen, 2019; Sadovaya, Korchagina,
2016; Victor, Okolai, 2022).

Vienas reikSmingy aspekty organizaciniame jsipareigojime ugdymo jstaigose yra tai, kad jis
grindziamas abipusiu pasitikéjimu, o ne kontrole ar iSorine motyvacija (Rego et al., 2021; Ryan, Deci,
2000). Empatiskas vadovavimas skatina ne formalig paklusnumo kultiirg, bet sgmoninga darbuotojy
pasiryzima prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo (Goleman et al., 2013). Tokiose jstaigose
darbuotojai jaucia, kad jy pastangos yra matomos ir vertinamos, todél jy jsipareigojimas organizacijai
kyla 1§ vidaus — tai ne prievarta ar pareiga, o nuoSirdus noras biiti organizacijos dalimi (Meyer, Allen,
1991). Ugdymo jstaigose, kur vadovai pasizymi aukStu empatijos lygiu, mokytojai labiau linke
iSreikSti normatyvinj jsipareigojimag net ir susidiir¢ su i$$uikiais — jie jaucia viding pareigg palaikyti
organizacijg ir neprarasti vadovo pasitikéjimo (Jiang, Lu, 2020; Nnorom et al., 2024).

Normatyvinis jsipareigojimas ugdymo jstaigose daznai iSreiSkiamas darbuotojy veiksmais, rodanciais
moralin] jsipareigojimg organizacijai: pastangomis saugoti mokyklos reputacijg, solidarumu su
kolegomis, savanorisku jsitraukimu j bendruomenés veiklas uz tiesioginio darbo vietos riby ir
pasiryzimu testi darbg net ir patiriant emocinj kriivi (Abujaber et al., 2024; Beatty, 2000; Meyer,
Allen, 1991). Tokj elges; palaiko empatiSko vadovavimo kuriamas mikroklimatas, kuriame
dominuoja pagarba, abipusis jsiklausymas ir vadovo bei darbuotojo vertybiy suderinamumas (Fuller,
2023; Nnorom et al., 2024; Victor, Okolai, 2022). Galima teigti, kad empatiskas vadovavimas
ugdymo jstaigose ne tik suSvelnina emocinj spaudima, bet ir formuoja tvirta, i§ vidaus kylantj
darbuotojy jsipareigojima organizacijai. Vadovas, kuris neapsiriboja administracinémis funkcijomis,
bet kuria lygiaverCius ir pagarba gristus santykius su komanda, stiprina darbuotojy normatyvinj
Isipareigojima, atsirandant] ne dél iSoriniy paskaty, bet kylantj 1§ vidinio pareigos ir prasmés pojicio.

Normatyvinis darbuotojy jsipareigojimas ugdymo jstaigose daznai kyla i§ moraliniy paskaty ir
vertybinio jsipareigojimo organizacijai, taciau sprendimg likti organizacijoje gali lemti ir racionaliis
motyvai, susije su suvokiamomis pasekmémis, kurias sukelty pasitraukimas i3 organizacijos. Siame
kontekste empatiSkas vadovavimas gali turéti reikSmingos jtakos ir testiniam jsipareigojimui — kai
darbuotojai pasirenka pasilikti organizacijoje dél uztikrinamo stabilumo, psichologinés paramos ir
ilgalaikés vertes (Meyer, Allen, 1991).
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Testinis darbuotojy jsipareigojimas dazniausiai siejamas su racionaliu apsisprendimu likti
organizacijoje — jis grindZiamas ne emociniu prisiriSimu ar moraline pareiga, bet vertinimu, kad
pasitraukimas biity per daug rizikingas ar nepalankus (Meyer, Allen, 1991). Ugdymo jstaigose tgstinis
darbuotojy jsipareigojimas gali apimti ne tik racionaly vertinima, bet ir suvokima, kad organizacijoje
pasilikti verta dél saugiy tarpasmeniniy santykiy ir stabilios darbo aplinkos, kurig kuria empatiskai
vadovaujantis lyderis (Nnorom et al., 2024). Tokiu atveju net ir racionalus sprendimas likti
organizacijoje tampa pagristas teigiama organizacine patirtimi.

EmpatiSkas vadovavimas ugdymo jstaigose daznai sukuria tokias darbo sglygas, kurias darbuotojai
vertina kaip sunkiai pakei¢iamas — tai pagarba grjsti tarpusavio santykiai, pasitikéjimu grindziamas
mikroklimatas, lankstus darbo organizavimas ir aiski bei palaikanti vidiné tvarka (Bhatti, Alzahrani,
2024; Fuller, 2023). Tokiomis salygomis dirbantys mokytojai racionaliai jvertina, kad kitoje
organizacijoje Sie aspektai gali biiti maziau uztikrinti, tod¢l esama darbo aplinka jgyja saugios ir
vertingos alternatyvos statusg (Meyer, Allen, 1991). Darbuotojai, patirdami sunkumus, reciau galvoja
apie pasitraukimg i§ organizacijos, jei vadovas padeda spresti problemas taip, kad jos darbuotojui
buty jveikiamos. Toks palaikymas mazina norg ieSkoti kitos darbo vietos ir stiprina testinj
isipareigojimg (Nnorom et al., 2024; Zhou, 2022).

Testinis darbuotojy jsipareigojimas ugdymo jstaigose stipréja tuomet, kai empatiskai vadovaujantis
lyderis neapsiriboja emociniu palaikymu, bet ir aktyviai riipinasi darbuotojo profesiniu stabilumu —
sudaro salygas ilgalaikiam tobuléjimui, skatina atsakomybés pasidalijimg ir padeda mokytojui
Isitvirtinti bei tvirtai jaustis savo profesiniame vaidmenyje (Fuller, 2023). Tokios salygos ilgainiui
darbuotojui tampa reikSmingomis vidinémis investicijomis, kuriy atsisakymas biity suvokiamas kaip
praradimas (Meyer, Allen, 1991). Empatisko vadovavimo poveikis testiniam jsipareigojimui ypac
1SrySkéja mokykly kontekste, kur pedagogai isitraukia j ilgalaikius projektus, kuria tvirtus santykius
su kolektyvu ir jauciasi esantys neatsiejama bendruomeneés dalimi. Tokiais atvejais net racionalus
sprendimas pasilikti organizacijoje jgyja emocinj atspalvi — darbuotojas patiria priklausymo,
pripaZzinimo ir profesinés prasmeés jausma, o tai dar labiau stiprina testinj jsipareigojimg (Kock et al.,
2019; Nnorom et al., 2024).

Testinio darbuotojy jsipareigojimo stiprinimas ugdymo jstaigose priklauso ne tik nuo individualiy
darbuotojo motyvy, bet ir nuo bendros organizacinés kultiiros, kurig formuoja vadovo lyderystés
stilius (Ardebilpour et al., 2024; Muss et al., 2025). Empatiskas vadovas, kurdamas nusp¢jama,
palaikancig ir aiSkig darbo aplinka, padeda darbuotojams jaustis saugiai, sumazina nerima d¢l ateities
ir stiprina pasitikéjima ilgalaikiu bendradarbiavimu. Tokiomis salygomis darbuotojai maziau linke
ieskoti iSoriniy galimybiy, nes jaucia tiek emocinj, tiek praktinj pagrinda likti organizacijoje —
vadovas tampa ne tik Zmogiskuoju paramos Saltiniu, bet ir svarbiu stabilumo garantu (Fuller, 2023;
Kock et al., 2019; Muss et al., 2025).

Siekiant atskleisti empatisko vadovavimo dimensijy saveika su darbuotojy isipareigojimo formomis,
pateikiama schema (Zr. 3 pav.).
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Empatitko vadovavimo
dimensijos

!

N
[ Kognityviné 4_.[ Emociné ]4—-[ Elgsenos ]

[ Afektiné ] [ Normatyviné ] [ Testiné ]

1 4

Darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai dimensijos

3 pav. Empatisko vadovavimo dimensijy ir darbuotojy isipareigojimo organizacijai formy sasajos (sudaryta
autores)

Pateikta schema leidzia suprasti, kad empatiSko vadovavimo dimensijos yra glaudziai susijusios
tarpusavyje — kognityvinis supratimas remiasi emociniu jautrumu, emocinis palaikymas tampa tikras
tik tuomet, kai iSreiSkiamas elgesiu, o elgsenos veiksmai nebiity efektyviis be kognityvinio ir
emocinio pagrindo. Si tarpusavio saveika uztikrina, kad empatiskas vadovavimas veikty kaip
vientisas procesas, darantis jtaka jvairioms darbuotojy jsipareigojimo formoms. Kognityviné
dimensija stiprina afektyvy jsipareigojima, nes darbuotojai jaucia, jog yra atsizvelgiama j jy poreikius
ir emocing biiseng, taip pat palaiko testinj jsipareigojima, kai organizacija suvokiama kaip stabili ir
saugi. Emociné dimensija skatina afektyvy jsipareigojima per rySio ir prasmes pojiiti, 0 normatyvinj
— per moraling atsakomybe ir dékinguma uz vadovo riipest]. Elgsenos dimensija, pasireiSkianti
aktyviu klausymu, dialogu ir pagalba sprendziant konfliktus, sustiprina afektyvy jsipareigojima, nes
darbuotojai jauciasi iSgirsti ir vertinami, didina normatyvinj jsipareigojima per pagarba bei lojaluma
ir palaiko testinj jsipareigojima, nes vadovo elgsena kuria saugig bei patikimg darbo aplinka.

Apibendrinant galima teigti, kad empatiskas vadovavimas ugdymo jstaigose daro tiesiogine jtakq
skirtingoms darbuotojy jsipareigojimo formoms — afektyviai, normatyvinei ir testinei. Ugdymo
institucijy kontekste Sios formos jgyja ypatingq reiksme. Afektyvus jsipareigojimas sustipréja, kai
vadovas nuosirdziai domisi pedagogy emocine gerove, padeda jveikti ugdymo procese kylancius
sunkumus ir pripazjsta mokytojy profesines pastangas. Normatyvinis jsipareigojimas Svietime neretai
grindziamas atsakomybe ne tik organizacijai, bet ir mokiniams, jy tévams bei vietos bendruomenei —
tai pabrézia empatisko vadovo gebéjimq kurti vertybémis gristq santykj. Testinis jsipareigojimas
jgauna isskirting reiksme dél ilgalaikiy pedagoginés veiklos rysiy: empatiskas vadovas, sudarydamas
sqlygas profesiniam augimui, mazina perdegimo rizikq ir padeda mokytojams islikti istikimiems ne
tik organizacijai, bet ir savo pasaukimui. Ugdymo jstaigose empatiskas vadovavimas tampa ne tik
vadybine praktika, bet ir esmine sqlyga, uztikrinancia Svietimo kokybe, pedagogy profesinj tvarumg
bei ilgalaikj bendruomenés jsipareigojimg mokyklai.
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4. Empatisko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo sasajy ugdymo institucijose empirinis
tyrimas

4.1. Tyrimo metodologija

Empirinis tyrimas grindziamas kiekybinio tyrimo metodologija. Sio tipo tyrimai apibréziami kaip
sistemingi, leidziantys taikyti statistines analizés technikas, kuriy pagalba duomenys renkami pagal
1§ anksto parengtus klausimus, siekiant patvirtinti arba paneigti literatiiroje aptartas teorines prielaidas
bei tyréjy jzvalgas (Creswell, 2017; Kardelis, 2016). Metodologija suteikia galimybe identifikuoti
empatiSko vadovavimo pasireiSkimo daznumg, nustatyti darbuotojy isipareigojimo (emocinio,
normatyvinio ir testinio) formas bei atskleisti statistinius $iy kintamyjy rySius koreliacinés analizes
pagrindu. Tyrimas grindziamas koreliacinio dizaino principais, kadangi siekiama iSsiaiskinti, ar ir
kaip empatiSkas vadovavimas prognozuoja auksStesnj darbuotojy jsipareigojimo lygi ugdymo
institucijose (Creswell, 2017).

Empatiskas vadovavimas Siame tyrime grindziamas daugiamatés empatijos teorine prieiga, kuri
sudaro prielaidas gauti reikSmingus tyrimo duomenis. Nors empatiSko vadovavimo sgvoka
literatliroje nagrin¢jama jvairiais aspektais — ji siejama su emociniu intelektu, transformacine
lyderyste ar socialinio sgmoningumo raiska (Clark et al., 2019; Fuller, 2021; Goleman, 2001), taciau
tyrimui pasirinkta empatiSko vadovavimo kaip daugiadimensio konstrukto samprata, leidZianti
i$samiai analizuoti Sio reiskinio kompleksiskumg ir jvairias jo raiSkos formas. Remiantis naujausiais
tyréjy darbais (Jadaun et al., 2023; Muss et al., 2025; Obliopas et al., 2020), empatiskas vadovavimas
apima tris tarpusavyje susijusias dimensijas: kognityving, emocing ir elgsenos. Kognityviné
dimensija apima perspektyvos priémima ir darbuotojy emocijy atpazinimg, emociné¢ dimensija
siegjama su uzuojauta, emociniu palaikymu bei riipestingu emociniu ry$iu, o elgsenos dimensija
pasireiSkia aktyviu klausymu, pagalbos suteikimu, atviru dialogu, psichologinio saugumo kiirimu bei
kitais palaikanciais veiksmais. Pasirinktas daugiamatis empatiSko vadovavimo pagrindas suteikia
galimybe iSsamiai analizuoti Sio reiSkinio raiSka ugdymo institucijose, kur vadovy geb¢jimas derinti
kognityvinius, emocinius ir elgsenos aspektus yra itin svarbus kasdienei organizacijos veiklai.

Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai Siame tyrime remiasi Meyer‘io ir Allen trijy komponenty
jsipareigojimo modeliu, kuris pabréZia jvairialype jsipareigojimo konstrukto prigimtj ir suteikia
pagrindg iSsamiai vertinti jo raiSka ugdymo institucijose. Darbuotojy isipareigojimo sgvoka
akademiniuose tyrimuose aiSkinama jvairiai — ji siejama su emociniu prisiriSimu, vertybiy atitikimu,
profesiniu lojalumu ar net pragmatiniais iSskai¢iavimais (Buchanan, 1974; Mathieu, Zajac, 1990;
Meyer, Allen, 1991). Literatiiroje egzistuoja ir kity jsipareigojimo sampraty bei modeliy —
Isipareigojimas kaip psichologiné nuosavybé ar jgalinimo pasekmé (Gallardo-Vazquez et al., 2024;
Moreno, 2024), tafiau Siame darbe pasirinktas trijy komponenty modelis, kuris yra vienas i
placiausiai taitkomy, empiriskai pagristy ir leidzia nuosekliai vertinti darbuotojy jsipareigojimo raiska
ugdymo jstaigose.

4.2. Tyrimo metodai ir metodika

Duomeny rinkimo metodai. Siekiant nustatyti empatisko vadovavimo ir darbuotojy isipareigojimo
sgsajas, Siame tyrime pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas — standartizuota apklausa rastu
internetinéje platformoje, naudojant uzdaro tipo klausimyng (7r. 3 prieda). Sis metodas suteikia
galimybe per palyginti trumpa laika apklausti didesnj respondenty skai¢iy bei objektyviai jvertinti jy
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nuomones ir patirtis, susijusias su tiriamais reiSkiniais. Apklausos rezultatai grindziami paciy
respondenty saves vertinimu, todél juos gali veikti individuali patirtis ar specifinés organizacinés
aplinkos salygos.

Remiantis teorine analize ir teorin¢je darbo dalyje nagrinétais empatisko vadovavimo bei darbuotojy
isipareigojimo aspektais, pasirinkti du pagrindiniai instrumentai jy sgsajoms vertinti. Pirmasis
klausimynas sudarytas darbo autorés. Jame suformuoti tiriamieji teiginiai, remiantis mokslinéje
literatiroje apibréztomis empatisko vadovavimo dimensijomis — kognityvine, emocine ir elgsenos
(Boyatzis, McKee, 2005; Clark et al., 2019; Decety, Jackson, 2004; Goleman, 2013; Kellett et al.,
2006; Rasmussen, 2019; Zaki, Ochsner, 2012).

Kiekvienai dimensijai suformuluota po 22 teiginius, i§ viso — 66, kurie atspindi pagrindinius
empatiSko vadovavimo pozymius ugdymo kontekste. Klausimynas sudarytas pagal Likerto skale,
leidzianCig nustatyti respondenty nuomonés stiprumg nuo pozicijos ,niekada“ iki ,,visada“.
Atsakymai vertinami nuo 1 iki 5 baly skaléje (1 — ,,niekada®, 2 — ,retai, 3 — , kartais*, 4 — ,,daznai®,
5 —,,visada®). Siekiant jvertinti kontekstinius tyrimo kintamuosius, klausimyne jtraukti demografiniai
klausimai apie respondenty lytj, amziy, iSsilavinimg ir darbo patirtj organizacijoje. Suformuoto
klausimyno dimensijos ir jy bruozai pateikiami zemiau (zr. 4 pav.). Instrumentarijus su teiginiais
pateikiamas 4 priede (Zr. 4 prieda).

Klausimyno
dimensijos ir ju
bruozai
|
L Aktyvus klausymas
Perspektyvos priémimas Jausmy atitikimas . _
) o Atviras dialogas
Emocijy atpaZinimas UZzuojauta ir atjauta o .
o ] Individualizuotas
Samoningas jsitraukimas Emocinis palaikymas démesys
Empatinis tikslumas Emocinis uzkratas Psichologinio saugumo
e . kiirimas
Socialinis sgmoningumas
Empatigkas konflikty
sprendimas

- N\ N\ /

4 pav. Empatisko vadovavimo klausimyno dimensijos ir jy bruozai (sudaryta autores)

Darbuotojy jsipareigojimo reiskiniui matuoti pasirinktas Allen ir Meyer‘io (1991, 2004) ,, Trijy
komponenty modelio* (angl. Three-Component Model, TCM) klausimynas (Zr. 5 prieda), skirtas
jvertinti afektinj, normatyvinj ir tgstinj darbuotojy jsipareigojima organizacijai. Klausimynas turi dvi
versijas — originalig ir atnaujinta; jy turinys i§ esmés sutampa, taciau skiriasi tgstinio jsipareigojimo
dimensijos klausimais. Atsizvelgiant j tyrimo tiksla, pasirinkta originali klausimyno versija, sudaryta
1§ 24 teiginiy (po 8 kiekvienai dimensijai) ir pilnai atskleidZianti afektinio, normatyvinio ir tgstinio
Jsipareigojimo aspektus.

Klausimynas parengtas angly kalba, todé¢l Siame tyrime jis adaptuotas, atsizvelgiant j tyrimo
konteksta, atliekant vertimg ] lietuviy kalbg. Atsakymai vertinami pagal 5 baly Likerto skale: nuo 1
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iki 5 (1 — ,,visiskai nesutinku®, 2 — , nesutinku®, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku*, 4 — ,,sutinku®, 5 —
,»visiSkai sutinku*). Pradiniame klausimyne buvo taikoma 7 baly vertinimo sistema, autoriai (Meyer,
Allen, 2004) nurodo, jog skalé gali buti adaptuojama pagal tyrimo poreikius, todél Siame tyrime
pasirinkta 5 baly sistema dél patogumo respondentams ir vientisumo su kitomis tyrimo dalimis.
Klausimyne pateikti ir atvirkstiniai teiginiai (prasidedantys neiginiu), kurie, kaip pazymi Meyer‘is ir
Allen (2004), padeda patikrinti respondenty atidumg ir sumazinti atsitiktiniy atsakymy tikimybe.
Svarbu pabrézti, kad TCM klausimynas yra vieSai prieinamas akademiniams tyrimams ir gali biiti
naudojamas be atskiro autoriy leidimo, jei jis taikomas tik moksliniais tikslais (Meyer, Allen, 2004).

Duomenuy analizés metodai. Tyrimo metu gauti duomenys buvo apdoroti naudojant IBM SPSS
Statistics programing jrangg. Atliekant duomeny analiz¢, pirmiausia buvo jvertintas klausimyny
teiginiy vidinis suderinamumas, taikant Cronbach Alfa koeficientg. Rodiklis parodo, kiek nuosekliai
klausimai matuoja tg patj tiriamg konstrukta, ir yra placiai taikomas socialiniy moksly tyrimuose kaip
vienas pagrindiniy matavimo instrumenty patikimumo vertinimo budy. Cronbach Alfa reikSmes
svyruoja nuo 0 iki 1: kuo reikSmé arciau 1, tuo auksStesnis klausimyno teiginiy suderinamumas ir
patikimumas. Reik§més nuo 0,70 iki 0,95 laikomos priimtinomis, o mazesnés rodo silpng teiginiy
tarpusavio ry$j ir nepakankamg patikimumg (Tavakol, Dennick, 2011). Tyrimo rezultaty
patikimumas apibtdina jy stabilumg ir priklauso nuo tyréjo profesionalumo bei tyrimo instrumenty
kokybés (Tidikis, 2003). Siekiant jvertinti skaliy nuosekluma, Cronbach Alfa buvo apskaiciuotas
atskirai kiekvienai empatiSko vadovavimo ir darbuotojy isipareigojimo dimensijai.

Nagrin¢jamy kintamyjy pasiskirstymui pasirinktoje imtyje jvertinti buvo taikoma aprasomoji
statistiné analiz¢. Skaiciuoti absoliutiis dazniai (n) ir procentinés dalys (%), siekiant apibtdinti
tiriamyjy pasiskirstymg pagal pagrindinius pozZymius. Intervalinés skalés kintamiesiems
apskaiciuotas aritmetinis vidurkis (vid.) ir standartinis nuokrypis (SN), parodantis, kiek individualiis
atsakymai skiriasi nuo vidutinés reikSmés. Gauti rodikliai apibiidina empatisko vadovavimo ir
darbuotojy jsipareigojimo dimensijy vertinimy tendencijas bei duomeny sklaida (Cekanaviéius,
Murauskas, 2002; Tidikis, 2003).

Tiriamyjy reiSkiniy rySiy vertinimui taikyta Spearmano ranginé koreliacijos analizé. Spearmano
koreliacijos koeficientas (r) naudojamas monotoniniams ranginiy arba intervaliniy kintamyjy rySiams
jvertinti (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002). Koeficiento reik§més svyruoja nuo —I iki +1, kur
teigiamos reikSmeés rodo tiesioginj, o neigiamos — atvirkstin] vertinamy kintamyjy rysj. Artimesnés
+1 reikSmés rodo stipresnj rysj, o reikSmés, artimos nuliui, rodo silpng arba nereikSminga sasaj3.
Koreliacijos stiprumo interpretavimui taikyta Cekanavi¢iaus ir Murausko (2001) klasifikacija:
reikSmeés nuo 0,9 iki 1,0 — labai stiprus rySys, 0,7-0,9 — stiprus, 0,5-0,7 — vidutinis, 0,3-0,5 — silpnas,
mazesnis nei 0,3 — labai silpnas rySys.

Tyrimo dalyviai ir eiga. Siekiant kuo tiksliau identifikuoti ir jvertinti empatiSko vadovavimo ir
darbuotojy isipareigojimo sgsajas ugdymo institucijose, prie§ pradedant vykdyti tyrima, apskaic¢iuota
tyrimo imtis. Tyrimo imciai nustatyti naudota V. Paniotto formulé. | tyrima jtraukti Panevézio
regiono pedagogai. Bendroji populiacija— 1904 pedagogai', dirbantys PanevéZio regione. Sis skaigius
nustatytas pagal Svietimo valdymo informacinés sistemos (www.svis.smm.lt) duomenis. Imties dydis

! https://www.svis.smm.lt/pedagogai/
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— 243 pedagogai, apskaiciuotas taikant 95 proc. patikimumo lygmenj ir 6 proc. paklaida, naudojant
formulg:

1

n= = 243;

1

A2+N 0,062 + 1

1904

Empirinio tyrimo metu naudojamas klausimynas, parengtas interneting¢je platformoje
www.apklausa.lt , siekiant uztikrinti patoguma ir prieinamumg respondentams. Tyrimo dalyviai
informuoti apie tyrimo tikslg, anonimiskumo ir konfidencialumo wuztikrinimg. Dalyvavimas
apklausoje — savanoriskas. Duomenys apdorojami apibendrintai, uztikrinant, kad nei vienas
respondentas negaléty buti identifikuotas.

4.3. Tyrimo rezultaty analizé
4.3.1. Tyrimo dalyviuy socialinés-demografinés charakteristikos

Tyrime dalyvavo 246 PanevéZio regiono ugdymo jstaigy darbuotojai, kuriy sociodemografinés
charakteristikos pateiktos lenteléje (zr. 7 lentele).

7 lentelé. Tyrimo dalyviy socialinés-demografinés charakteristikos (sudaryta autorés)

Charakteristika Kategorija Respondenty skaicius Procentai (%)
(vnt)
Lytis Moterys 210 85,4
Vyrai 36 14,6
Amzius Iki 30 m. 22 8,9
31-40 m. 61 24,8
41-50 m. 102 41,5
51 m. ir daugiau 61 24,8
I$silavinimas AukStasis neuniversitetinis | 21 8,5
(koleginis)
Aukstasis universitetinis 131 53,3
(bakalauro kvalifikacija)
Magistro kvalifikacija 94 38,2
Darbo stazas dabartinéje Iki 5 mety 53 21,5
organizacijoje 6-10 mety 36 14.6
11 mety ir daugiau 157 63,8

Gauty rezultaty lenteléje matyti, kad dauguma apklaustyjy sudaré moterys (85,4 proc.), o vyry dalis
sieke 14,6 proc., kas atspindi Svietimo sektoriui budingg ly¢iy pasiskirstyma. Pagal amziy daugiausia
dalyvavo 41-50 mety asmeny (41,5 proc.) ir 31-40 mety amziaus ir 51 mety ir vyresniy respondenty
dalyvavo po lygiai (po 24,8 proc.), kas rodo, jog tyrime dominavo brandesnio amziaus pedagogai,
turintys sukauptos darbo patirties. Pagal iSsilavinimg dauguma respondenty nurodé turintys aukstaji
universitetinj (53,3 proc.) arba magistro laipsnj (38,2 proc.), o tai rodo aukstg tiriamyjy profesinés
kvalifikacijos lygj. Maziausia dalis (8,5 proc.) buvo jgije auks$taji neuniversitetinj iSsilavinima.
Paskutinis sociodemografinis klausimas klausimyne buvo pateiktas atviras, respondentams reikéjo
jrasyti skaicCiy, atitinkantj jy darbo patirt] dabartinéje organizacijoje. Analizés metu Sie duomenys
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buvo sugrupuoti ] tris kategorijas: iki 5 mety, 610 mety ir 11 mety ir daugiau. Tokia grupavimo
strategija pasirinkta siekiant uztikrinti aiSkesn¢ rezultaty interpretacija ir palankesnes salygas
statistinei analizei. Pagal gautus rezultatus matyti, kad 63,8 proc. respondenty nurod¢, jog dabartinéje
organizacijoje dirba 11 mety ir daugiau, 21,5 proc. respondenty dabartinéje organizacijoje dirba iki 5
mety, o maziausia dalis respondenty (14,6 proc.) nurod¢ dirbantys organizacijoje 6-10 mety. Daugiau
nei pusé tyrime dalyvavusiy respondenty tur¢jo ilgamete darbo patirtj organizacijoje, todél galima
daryti prielaida, kad jie gerai pazjsta savo organizacijy veiklos kultirg ir vadovavimo ypatumus.

4.3.2. Tyrimo instrumenty patikimumo ir validumo jvertinimas

EmpatiSko vadovavimo klausimynas sudarytas darbo autorés remiantis teoriniu modeliu, apimanciu
kognityvine, emocing ir elgsenos empatiSko vadovavimo dimensijas. Kiekviena dimensija vertinta
atskirais teiginiais, aprasanciais vadovo gebéjimg suprasti darbuotojo pozilirj, atpazinti emocijas bei
tinkamai ] jas reaguoti elgesiu.

Siekiant jvertinti empatiSko vadovavimo klausimyno vidinj nuoseklumg, kiekvienai dimensijai
atskirai buvo apskaiciuotas Cronbach Alfa koeficientas. Gauti rezultatai rodo, kad visy dimensijy
teiginiy suderinamumas yra itin aukStas, nes visos reikSmes vir§ijo 0,9 ribg, o tai rodo puiky
instrumento patikimuma (Zr. 8 lentelg).

8 lentelé. Empatisko vadovavimo instrumento skaliy vidinio nuoseklumo vertinimas (sudaryta autorés)

Empatisko vadovavimo dimensija Teiginiy skaicius Cronbach Alfa
Kognityviné 22 0,98
Emociné 22 0,98
Elgsenos 22 0,99
Bendra empatisko vadovavimo skalé 66 0,99

Visy empatisko vadovavimo dimensijy Cronbach Alfa reik§més virSija 0,98, o bendra klausimyno
reik§me siekia 0,99, todél empatiSko vadovavimo instrumentas laikytinas labai patikimu tyrimo
jrankiu (Zr. 6 prieda). Gautas rezultatas rodo, kad visy teiginiy tarpusavio rysys yra itin glaudus, o
skalé nuosekliai matuoja tiriamg konstrukta. AukStas patikimumo lygmuo patvirtina, kad
klausimynas tinkamas tolesnei statistinei analizei.

Darbuotojy jsipareigojimo klausimynas parengtas remiantis Meyer‘io ir Allen (2004) trijy
komponenty darbuotojy jsipareigojimo modeliu, kuris apima afektyvyji, testini ir normatyvinj
jsipareigojimg. Kiekviena dimensija vertina skirtingus darbuotojo santykio su organizacija aspektus:
emocinj prisiri§img (afektyvus jsipareigojimas), pasilikimo d¢l praktiniy priezasciy motyvus (tgstinis
Isipareigojimas) ir moraling pareigg likti organizacijoje (normatyvinis jsipareigojimas).

Kiekviena i8 $iy dimensijy buvo vertinta aStuoniais teiginiais. Siekiant nustatyti klausimyno teiginiy
vidinj suderinamuma, kiekvienai dimensijai apskaiciuotas Cronbach Alfa koeficientas (zr. 9 lentele).

9 lentelé. Darbuotojy jsipareigojimo instrumento skaliy vidinio nuoseklumo vertinimas (sudaryta autorés)

Darbuotojy jsipareigojimo dimensija Teiginiy skaicius Cronbach Alfa
Afektyvaus jsipareigojimo 8 0,89
Testinio jsipareigojimo 8 0,78
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Normatyvinio jsipareigojimo 8 0,82

Bendra darbuotoju jsipareigojimo skalé 24 0,92

Gauti rezultatai rodo, kad darbuotojy jsipareigojimo klausimyno Cronbach Alfa reik§més svyruoja
nuo 0,78 iki 0,89, o bendras patikimumas siekia 0,92, kas rodo auksta klausimyno teiginiy vidinj
suderinamuma (zr. 7 prieda). Pagal Tavakol‘o ir Dennick‘o (2011) rekomendacijas, reikSmés virs
0,70 laikomos priimtinomis, tod¢l visos trys dimensijos bei bendra skalé vertintinos kaip patikimos
ir tinkamos tolesnei statistinei analizei. AukStas bendras klausimyno patikimumas rodo, kad
darbuotojy isipareigojimo teiginiai nuosekliai atspindi tiriama konstruktg ir gali buti patikimai
naudojami ry$iy su empatisko vadovavimo dimensijomis analizei.

4.3.3. Empatisko vadovavimo raiSkos rezultaty analizé

Empatiskas vadovavimas buvo vertinamas naudojant autorés sudaryta klausimyng, paremtg teoriniu
empatijos daugiamatiSkumo modeliu, iSskirian¢iu empatisko vadovavimo kognityving, emocing ir
elgsenos dimensijas. Klausimyng sudaré 66 teiginiai. Siekiant iSsamiau jvertinti kiekvienos
empatisko vadovavimo dimensijos raiska, duomenys buvo analizuojami atskirai pagal kiekvienos
dimensijos teorinius bruozus.

Kognityviné¢ dimensija vertinta remiantis penkiais bruozais — perspektyvos priéemimu, emocijy
atpazinimu, sgmoningu jsitraukimu, empatiniu tikslumu ir socialiniu sgmoningumu. Gauty empatisko
vadovavimo kognityvinés dimensijos teiginiy jvertinimai buvo sugrupuoti j atskiras skales pagal
teorin¢je dalyje iSskirtus bruozus. Bendros kiekvienos subskalés reik§més buvo apskaiciuotos pagal
ja sudaranciy teiginiy jverciy vidurkius (Zr. 10 lentele).

10 lentelé. Empatisko vadovavimo kognityvinés dimensijos raiSka (sudaryta autorés)

Dimensijos bruozai Vidurkis (M) Standartinis nuokrypis (SN)
Perspektyvos priémimas 3,63 0,86
Emocijy atpazinimas 3,43 0,86
Samoningas jsitraukimas 3,23 0,96
Empatinis tikslumas 3,38 0,85
Socialinis sgmoningumas 3,47 0,89

Analizuojant 10 lentel¢je pateiktus duomenis matyti, kad empatiSko vadovavimo kognityvines
dimensijos bruozai ugdymo jstaigy vadovams yra buidingi vidutini$kai. Vidurkiai svyruoja nuo 3,23
iki 3,63 balo, todé¢l galima teigti, kad respondentai labiau linke patvirtinti Siy bruozy pasireiSkima
vadovy elgsenoje (Zr. 8 prieda). Kartu pastebima, kad atskiri bruozai pasireiSkia nevienodai — kai
kurie 1§ jy vertinti stipriau nei kiti.

IS atskiry kognityvinés dimensijos bruozy, labiausiai pasireiSke perspektyvos priéemimas (3,63) ir
socialinis sgmoningumas (3,47). Perspektyvos priémimas yra stipriausias bruozas, rodantis, kad
vadovai dazniausiai geba sagmoningai pazvelgti i situacijg darbuotojo akimis, tarsi atsidurty jo vietoje.
Perspektyvos priémimas — kertinis kognityvinés empatijos mechanizmas, leidziantis vadovui
atsiriboti nuo savojo poziirio. Siekiant detaliau iliustruoti perspektyvos priémimo bruozo raiska,
pateikiami vidurkiai teiginiy, sudaranciy §ig skale (zr. 11 lentel¢). Lenteléje pateikti duomenys rodo,
kurie vadovy elgesio aspektai yra dazniausiai pastebimi jy veikloje.
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11 lentelé. Perspektyvos priémimo bruozo raiska (sudaryta autorés)

Teiginiai Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SN)
Priima darbuotojo perspektyva, vertindamas skirtingas / sudétingas 3,64 0,90

situacijas jy akimis.

Skatina darbuotojus pasidalinti, kaip jie suvokia situacijg. 3,68 0,95
Atsizvelgia | darbuotojo poziiirj pries§ priimdamas svarbius sprendimus. | 3,56 0,98
Numato, kaip priimti sprendimai gali paveikti darbuotojus. 3,55 0,90
Isiklauso j darbuotojy paaiskinimus net tada, kai jy nuomoné 3,74 1,04

nesutampa su jo paties.

Analizuojant 11 lentel¢je pateiktus rezultatai matyti, kad perspektyvos priémimo bruozas
organizacijoje yra iSreik$tas vidutiniskai aukstu lygiu. Vidurkiy reikSmés svyruoja nuo 3,55 iki 3,74,
tod¢l galima teigti, jog respondentai dazniau linke pritarti teiginiams, atspindintiems gebéjima
suprasti darbuotojy pozitrj ir atsizvelgti j ji kasdienéje veikloje.

Auksciausiai jvertintas gebéjimas jsiklausyti j darbuotojus net ir tuomet, kai jy nuomong skiriasi nuo
vadovo pozicijos. Tai leidzia manyti, kad organizacijoje egzistuoja atvirumo dialogui kultira, taciau
didesnis standartinis nuokrypis rodo nevienoda darbuotojy patirtj — dalis jy $i aspekta vertina itin
palankiai, kiti susiduria su mazesniu atvirumu. Pakankamai auksti jverciai taip pat rodo, kad
darbuotojai yra skatinami dalytis savo situacijos suvokimu (M = 3,68), o skirtingos ar sudétingos
situacijos daznai vertinamos 1§ darbuotojy perspektyvos. Tai leidzia daryti prielaida, jog
organizacijoje sudaromos salygos darbuotojy balsui biti iSgirstam (Chang et al., 2021; Clark et al.,
2019).

Kiek Zemesni vidurkiai fiksuojami sprendimy priémimo kontekste, ypa¢ kalbant apie darbuotojy
pozitrio jtraukimg prie§ priimant svarbius sprendimus (M = 3,56) ir galimy sprendimy pasekmiy
darbuotojams numatymg (M = 3,55). Tai gali reiksti, kad nors tarpasmeninéje komunikacijoje
perspektyvos priémimas yra pakankamai rySkus, strateginiuose ar svarbiuose sprendimuose $is
bruozZas dar néra visiSkai nuosekliai taikomas.

Apibendrinant galima teigti, kad perspektyvos priémimo bruoZas organizacijoje yra gana gerai
1Svystytas, taCiau iSlieka poreikis jj stiprinti sprendimy priémimo procesuose ir uztikrinti didesnj
nuoseklumg visoje organizacijoje.

Socialinio sgmoningumo vidurkis (M = 3,47) rodo, kad §io bruozo apraiSkos vadovy veikloje yra
pakankamai daznos (zr. 10 lentelg). Tai vienas i$ stipresniy empatisko vadovavimo kognityvinés
dimensijos bruozy, kurj darbuotojai pastebi vadovy kasdienéje veikloje. Detalus jj sudaranciy teiginiy
pasiskirstymas pateiktas 12 lenteléje.

12 lentelé. Socialinio sgmoningumo bruoZo raiska (sudaryta autorés)

Teiginiai Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SN)
Pries pradédamas naujus darbus, jvertina bendra komandos nuotaika. 3,45 1,02
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Laiku pastebi, kai kolektyve atsiranda nesutarimy ar jtampos. 3,48 0,92

Suvokia, kokie veiksniai lemia darbuotojy psichologinj sauguma 3,58 0,96
komandoje.
Stebi ir supranta darbuotojy emocinés biisenos pokycius. 3,39 0,99

Analizuojant 12 lentel¢je pateiktus socialinio sgmoningumo bruoZzo raiskos rezultatus matyti, kad Sio
bruozo teiginiy vidurkiai yra nuo 3,39 iki 3,58. Tai rodo, kad socialinio sgmoningumo apraiskos
ugdymo jstaigy vadovy veikloje yra pakankamai daznos ir nuoseklios, o darbuotojai §j vadovy elgesj
pastebi jvairiose kasdienése situacijose.

Auksciausiai jvertintas vadovy gebéjimas suprasti veiksnius, lemiancius darbuotojy psichologinj
sauguma komandoje (M = 3,58). Sis rezultatas rodo, kad vadovai ne tik identifikuoja saugios aplinkos
svarba, bet ir geba atpazinti situacijas, galin¢ias paveikti darbuotojy emocinj stabiluma bei tarpusavio
pasitike¢jimg. Gebé¢jimas ,,nuskaityti“ emocinj fong ir valdyti psichologinio saugumo veiksnius
laitkomas pamatiniu socialinio sgmoningumo komponentu, leidzianciu efektyviau valdyti
zmogiskuosius isteklius (Goleman et al., 2013).

Respondentai gana daznai pastebi vadovy gebéjima laiku atpazinti komandoje kylancig jtampa ar
nesutarimus (M = 3,48) bei vertinti bendrag komandos nuotaika prie§ pradedant naujas veiklas (M =
3,45). Tai leidzia daryti prielaida, jog vadovai ugdymo institucijose pasizymi pakankamai iSvystytu
jautrumu kolektyvo emocinei atmosferai ir geba identifikuoti besikei¢iancias grupés nuotaikas, kas
yra biitina salyga prevenciniam konflikty valdymui bei s¢kmingam bendradarbiavimui (Goleman et
al., 2013; Jadau et al., 2023).

Zemiausias jvertis fiksuojamas vertinant vadovy gebéjima stebéti ir suprasti individualiy darbuotojy
emocinés biisenos pokyc¢ius (M = 3,39). Nors $is rodiklis iSlieka teigiamas ir atitinka vidutinj
socialinio sgmoningumo raiskos lygi, jis leidzia daryti prielaida, kad individualiy emociniy biiseny
stebéjimas vadovy praktikoje yra sudétingesnis nei bendros kolektyvo emocinés dinamikos
vertinimas. Santykinai didesnis standartinis nuokrypis (SN = 0,99) rodo didesn¢ respondenty
vertinimy jvairove, leidZiancig teigti, jog Sio geb¢jimo raiska ugdymo institucijose néra vienoda.

Apibendrinant galima teigti, kad socialinio sgmoningumo bruozas ugdymo jstaigy vadovy veikloje
labiau pasireiSkia per bendros emocinés atmosferos ir grupiniy procesy suvokimg, taciau islieka
poreikis stiprinti individualizuotg jautrumg kiekvieno darbuotojo emociniams poky¢iams.

Emocijy atpazinimo (M = 3,43) ir empatinio tikslumo (M = 3,38) bruozai pasireiSkia vidutiniskai, o
ju skirtumas yra nedidelis (Zr. 10 lentele). Siek tiek aukstesnis emocijy atpaZinimo jvertis rodo, kad
vadovai dazniau pastebi pavaldiniy emocines biisenas, remdamiesi verbaliniu ir neverbaliniu elgesiu
(Clark et al., 2019; Liu-Thompkins et al., 2022). Tuo tarpu empatinis tikslumas, jvertintas kiek
Zemiau, atskleidzia, kad vadovams ne visada pavyksta tiksliai suprasti, kg darbuotojai i§ tiesy jaucia
ar galvoja. Siek tiek Zemesnis jvertinimas, lyginant su emocijy atpazinimu, gali rodyti, kad vadovai
ne visuomet teisingai interpretuoja atpazintas emocijas, o vadovo suvokimas kartais neatitinka realios
darbuotojo vidinés busenos. Netikslumas gali biti susijes ne tik su vadovo kompetencija, bet ir su
darbuotojy emocinio atvirumo stoka, nes subtiliai reiSkiamos emocijos paprastai yra sunkiau
identifikuojamos (Clark et al., 2019; Zaki et al., 2008).

Silpniausiai iSreikStas empatiSko vadovavimo kognityvinés dimensijos bruozas yra sgmoningas
jsitraukimas (3,23). Sis bruozas apima ty¢inj, valingg pastangy déjima siekiant suprasti kito zmogaus
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1Sgyvenimus net ir tais atvejais, kai spontaniskas emocinis atsakas nekyla. Tyrimo rezultatai rodo,
kad vadovai reciau samoningai jsitraukia j darbuotojy emocines situacijas, o tai gali biiti siejama su
dideliu darbo kriiviu ir laiko trikumu individualiam jsiklausymui. 13 lenteléje pateikiami sgmoningo
jsitraukimo bruozo raiSkos vidurkiai (zr. 13 lentele).

13 lentelé. Samoningo jsitraukimo bruozo raiska (sudaryta autorés)

Teiginiai Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SN)

Reguliariai teiraujasi apie darbg ir asmeninius i$stkius. 3,13 1,05

Domisi darbuotojy nuomone apie darbo kriivj ir patiriamus isstukius. 3,53 0,97

Inicijuoja pokalbius apie mokytojy emocing gerove, nelaukdamas, kol | 2,89 1,08

jie patys kreipsis.

Naudoja skirtingus budus (pvz., perfrazavima, pasitikslinima, atvirus 3,38 1,08

klausimus), kad jsitikinty, ar teisingai suprato darbuotojo mintis ir

jausmus.

Detalizuojant sagmoningo jsitraukimo bruozo raiSka matyti, kad silpniausiai pasireiSkia vadovy
iniciatyva pradéti pokalbius emocinés gerovés temomis. Sis aspektas jvertintas Zemiausiu vidurkiu
(M = 2.,89), o tai rodo, kad vadovai link¢ vengti spontanisky pokalbiy apie darbuotojy emocing
savijautg ir dazniau laukia, kol darbuotojas pats iSkels toki pokalbj. Gautas rezultatas rodo, kad
emociné iniciatyva néra jprastas jy elgesio modelis, nors teorijoje ji apibréziama kaip esminé
samoningo jsitraukimo dalis, reikalaujanti valingo démesio ir aktyvaus jsiklausymo (Chang et al.,
2021; Clark et al., 2019). Zemesné nei vidutiné $io aspekto raika labiausiai lemia bendra silpnesnj
sagmoningo jsitraukimo vertinima.

PrieSingai, stipriausia sgmoningo jsitraukimo apraiSka yra vadovy dome¢jimasis su darbu susijusiais
praktiniais klausimais, tokiais kaip darbo kriivis ar patiriami sunkumai (M = 3,53). Galima manyti,
kad vadovai aktyviau jsitraukia j struktirinio pobiidZio temas ir dazniau inicijuoja su darbo
organizavimu susijusias diskusijas, tafiau Siy rezultaty palyginimas atskleidzia, kad emocinis
darbuotojy palaikymas vadovy veikloje realizuojamas reciau. Teorijoje samoningas jsitraukimas
apibréziamas kaip valingas, samoningas empatijos taikymas — vadovas pats inicijuoja dialoga, skiria
démesio darbuotojo patirciai ir tinkamai reaguoja i emocinius signalus (Martingano, Konrath, 2022).
Empiriniai duomenys leidzia teigti, kad ugdymo institucijy vadovy empatija dazniau pasireiskia kaip
spontaniSka asmeniné savybé, o ne kaip nuosekliai taikomas, sgmoningas elgesio modelis.

Atsizvelgiant | bendrg empatisko vadovavimo kognityvinés dimensijos bruozy raiSka matyti, kad
ugdymo jstaigy vadovai empatijg dazniausiai iSreiSkia per racionaly, situacijos supratimu grjstg
vertinimg. Stipriausiai pasireiSkia perspektyvos priémimas ir socialinis sgmoningumas, o tai rodo,
kad vadovai geba jvertinti darbuotojy situacijg, numatyti sprendimy poveikj ir pastebéti bendrg
emocing atmosfera komandoje. Tokie geb¢jimai sudaro prielaidas konstruktyviems tarpusavio
santykiams ir labiau apgalvotiems sprendimams. Zemesni emocijy atpazinimo, empatinio tikslumo ir
sagmoningo jsitraukimo jverciai atskleidZia, kad vadovams sudétingiau nuosekliai taikyti daugiau
pastangy reikalaujanc¢ius empatijos aspektus. Galima teigti, kad kognityviné empatija vadovy veikloje
dazniau pasireiSkia kaip spontaniskai kylantis situacijos supratimas, o ne kaip sistemingai taikomas,
kryptingas elgesio modelis, kuriam reikia papildomo emocinio jautrumo ir aktyvaus dialogo
inicijavimo.
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Emociné empatisko vadovavimo dimensija vertinta remiantis keturiais bruozais — jausmy atitikimu,
uzZuojauta ir atjauta, emociniu palaikymu bei emocijy perdavimu. Gauty teiginiy jvertinimai buvo
sugrupuoti | atskiras skales pagal teorin¢je dalyje iSskirtus bruozus. Bendros kiekvienos subskalés
reik§més apskaiciuotos pagal ja sudaranciy teiginiy jver¢iy vidurkius (Zr. 14 lentele).

14 lentelé. Empatisko vadovavimo emocinés dimensijos raiSka (sudaryta autorés)

Dimensijos bruozai Vidurkis (M) Standartinis nuokrypis (SN)
Jausmy atitikimas 3,47 0,97
UZuojauta ir atjauta 3,52 0,96
Emocinis palaikymas 3,68 0,89
Emocijy perdavimas 3,75 0,87

Analizuojant 14 lentel¢je pateiktus duomenis matyti, kad empatisko vadovavimo emocinés
dimensijos bruozy raiska ugdymo institucijy darbuotojy vertinimu yra vidutiniskai auksta. Visi
vidurkiai svyruoja nuo 3,47 iki 3,75 (zr. 9 prieda), o tai leidzia teigti, kad emociniai empatijos aspektai
vadovy veikloje pasireiSkia stipriau nei kognityviniai, kuriy maksimalus vidurkis buvo 3,63.

Stipriausiai iSreiksti emocinés dimensijos bruozai emocijy perdavimas (M = 3,75) ir emocinis
palaikymas (M = 3,68) (zr. 14 lentelg). Emocijy perdavimas atspindi vadovo gebéjima per savo
nuostatg, tong ir kiino kalba sagmoningai perduoti pozityvig emocing¢ biiseng ir palaikanc¢ig nuotaika
kolektyve. Aukstas jvertinimas rodo, kad ugdymo jstaigy vadovai veikia kaip emocinio tonuso
formuotojai, kurie per emocinj rezonansg kuria bendrumo jausmg ir palanky organizacijos
mikroklimatg. Emocijy perdavimo raiska patvirtina ir ji sudaranciy teiginiy vidurkiai (Zr. 15 lentelg).

15 lentelé. Emocijy perdavimo bruozo raiska (sudaryta autorés)

Teiginiai Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SN)

Vadovo optimizmas padeda mokytojams iSlaikyti pozityvia nuotaika. 3,68 0,99
Samoningai valdo savo emocijas, kad kurty palankia atmosferg 3,71 0,93
komandoje.

Supranta, kad jo emocijos veikia bendra komandos nuotaika. 3,81 0,98

Vadovo ramybé padeda komandai islikti susitelkusiai krizinése 3,80 1,00

situacijose.

Analizuojant 15 lentel¢je pateiktus emocijy perdavimo raiSkos rezultatus matyti, kad Sis bruozas yra
vienas stipriausiai pasireiSkian¢iy empatiSko vadovavimo emocinés dimensijos elementy. Visi
teiginiy vidurkiai didesni uz 3,6, todél galima teigti, kad vadovai daznai sgmoningai reguliuoja savo
emocinj tong ir daro jtakg bendram komandos nusiteikimui.

Stipriausiai pasireiSkianciais aspektais i$siskiria vadovy gebéjimas suprasti savo emocijy poveikj
komandai ir iSlaikyti emocing pusiausvyrg sudétingose situacijose (M = 3,81 ir M = 3,80). Gauti
rezultatai patvirtina emocijy perdavimo mechanizmg, kai lyderio emociné biisena daro tiesioginj
poveiki komandos nuotaikai (Barsade, 2002). Galima manyti, kad vadovai dazniausiai geba islikti
ramis stresinémis aplinkybémis ir taip padeda komandai susitelkti.

Kiek Zemesni, taciau vis dar auksti jverciai gauti ties pastangomis palaikyti pozityvy nusiteikimg (M
= 3,68) ir formuoti palankia emocing atmosfera (M = 3,71). Gauti rezultatai patvirtina teorines
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nuostatas apie emocijy perdavimo reiskinj vadovavimo kontekste (Barsade, 2002; Goleman, 2001).
VidutiniSkai auksti vidurkiai leidzia manyti, kad ugdymo institucijy vadovai sgmoningai stengiasi
valdyti savo emocijy raiska ir kurti teigiama emocinj klimatg, suvokdami, kad lyderio emociné biisena
daro tiesioginj poveikj komandos nuotaikai ir efektyvumui. Gautas skirtumas rezultaty raiSkoje rodo,
kad emocinés savitvardos pavyzdys, demonstruojamas jtampos ar krizés metu, darbuotojy yra labiau
vertinamas ir pastebimas, nei nuolatinés pastangos palaikyti pozityvy nusiteikimg kasdienéje
veikloje.

Emocinis palaikymas (M = 3,68) — antras pagal vidurkiy stiprumg empatiSsko vadovavimo emocinés
dimensijos bruozas (zr. 14 lentelg), pabréziantis vadovo pastangas aktyviai padéti darbuotojui jveikti
emocinius sunkumus. Gauti rezultatai leidzia manyti, kad vadovai aktyviai siekia uztikrinti
psichologinj saugumg ir palaikyti §iltg rysj, o tai yra esminis aspektas organizacijose, susidurianciose
su dideliu emociniu kriiviu (Kurniawan et al., 2024). Lentel¢je pateikiami emocinio palaikymo bruoza
sudaranciy teiginiy vidurkiai (zr. 16 lentele).

16 lentelé. Emocinio palaikymo bruozo raiska (sudaryta autorés)

Teiginiai Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SN)

Palaiko darbuotoja, kai §is patiria emociniy sunkumy. 3,67 0,99

I8klauso darbuotojg ir suteikia emocing parama. 3,64 1,03

I8reiskia tikéjima darbuotojy gebéjimais net sudétingose situacijose. 3,76 0,97

Skatina darbuotojus atvirai dalintis savo emocijomis. 3,40 1,05

Padrasina darbuotojus, kai jie abejoja savo galimybémis ar iSgyvena 3,68 1,03

sunkumus.

Uzmezga rysj su mokytojais, kuris grindziamas pagarba ir 3,76 1,02

pasitikéjimu.

Parodo asmeninj démesj mokytojy emocinei biisenai. 3,45 1,00

Vertina darbuotojus ir su jais bendrauja pagarbiai bei Siltai. 3,94 0,97

I darbuotojy emocijas reaguoja ramiai ir konstruktyviai. 3,84 0,98

Auksciausiai respondentai jvertino vadovy gebéjima su darbuotojais bendrauti pagarbiai bei $iltai (M
= 3,94). Sis rezultatas rodo, kad ugdymo jstaigy kultiira yra grjsta pozityviu emociniu tonu, kuris
veikia kaip pamatas darbuotojy emocinei pusiausvyrai iSlaikyti ir jtampai mazinti (Kurniawan et al.,
2024). Taip pat itin palankiai vertinama vadovy rami ir konstruktyvi reakcija j darbuotojy emocijas
(M = 3,84) bei geb¢jimas iSreiksti pasitikéjima jy kompetencijomis net sudétingose situacijose (M =
3,76). Tokia elgsena rodo, kad vadovai atliecka emocinio stabilizavimo funkcijg, suteikdami
darbuotojams psichologinj sauguma, biiting dirbant didelio emocinio kriivio saglygomis (Deliu, 2019).

Tyrimo rezultatai leidZia manyti, kad vadovai aktyviai teikia ir tiesioging pagalba: padrasina
abejojancius savo galimybémis (M = 3,68), palaiko patiriant sunkumus (M = 3,67) bei geba iSklausyti
(M = 3,64). Sios apraiskos patvirtina, kad empatiskas vadovavimas tiriamose organizacijose
realizuojamas per nuolatin] jsiklausymg ir emocing paramg, kas padeda darbuotojams islaikyti
profesing motyvacijg (Clark et al., 2019).

Vis délto, panasiai kaip ir kognityvinés empatijos atveju, silpniausiai reiskiasi aspektai, reikalaujantys
gilesnio individualaus jZvalgumo, — asmeninis démesys darbuotojo emocinei biisenai (M = 3,45) bei
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samoningas darbuotojy skatinimas atvirai dalintis emocijomis (M = 3,40). Didesni standartiniai
nuokrypiai (SN > 1,00) ties Siais teiginiais rodo, kad darbuotojy patirtys Siose srityse yra nevienodos,
o individualizuoto emocinio démesio raiSka ugdymo jstaigose néra vienalyté. Tai leidzia daryti
prielaida, kad vadovams paprasciau islaikyti bendra pagarby ir palaikant] bendravimo stiliy, nei
kryptingai taikyti individualizuotas emocinio jsitraukimo praktikas, reikalaujancias didesnio
empatinio tikslumo (Martingano, Konrath, 2022).

Apibendrinant galima teigti, kad emocinis palaikymas organizacijose pasireiSkia kaip stipri
bendravimo kultiira ir reagavimas ] krizines situacijas, taciau iSlieka poreikis stiprinti proaktyvy
darbuotojy emocinio atvirumo skatinima, kuris uztikrinty abipusj grjztamajj rysj.

UZzuojautos ir atjautos bruozas buvo jvertintas vidutiniskai aukstu jver¢iu (M = 3,52), o tai rodo gana
dazng Sio elgesio pasireiskimg vadovy veikloje (zr. 14 lentele). Bruozas atspindi vadovy gebéjima
suprasti darbuotojy emocin¢ biiseng ir reaguoti ] jg palaikanciai bei jautriai. Galima teigti, kad
ugdymo jstaigy vadovai linke parodyti démesj darbuotojy iSgyvenimams ir reaguoti taip, kad suteikty
emocinj sauguma bei padéty jveikti sudétingas situacijas. Gautas rezultatas leidzia manyti, kad
empatiskas vadovy santykis su darbuotojais yra pakankamai nuoseklus ir prisideda prie palankesnio
emocinio klimato organizacijoje. Literatiiroje uzuojauta ir atjauta siejama su vadovo pastangomis
palengvinti darbuotojo emocing nastg ir suteikti ripestingg parama, kas aiSkiai matyti ir Siuose tyrimo
rezultatuose (Goleman, 2001; Zaki, 2008).

Jausmy atitikimas (3,47) — silpniausiai pasireiskes empatiSko vadovavimo emocinés dimensijos
bruozas (Zr. 14 lentele). Zemiausias jvertinimas rodo, kad emociné vadovo ir darbuotojo saveika ne
visada pasiekia gilesnj emocinio suderinamumo lygj. Gautas rezultatas leidzia manyti, kad vadovai,
nors ir geba parodyti palaikyma ir riipest], re€iau patiria nuoSirdy, afektiniu pagrindu grista jsijautima,
kuris laikomas vienu svarbiausiy empatisko vadovavimo elementy (Clark et al., 2019; Muss et al.,
2025). Tyrimo rezultatai atskleidzia teorijoje akcentuojamos $io bruozo svarbos ir realios jo raiskos
ugdymo jstaigy vadovy praktikoje neatitiktj. Siekiant detaliau atskleisti jausmy atitikimo bruozo
raiSka, lentel¢je pateikiami jj sudaranciy teiginiy vidurkiai (zr. 17 lentele).

17 lentelé. Jausmy atitikimo bruoZzo raiska (sudaryta autorés)

Teiginiai Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SN)

Emociskai iSgyvena panasius jausmus, kaip ir darbuotojai. 3,13 1,09

Parodo, kad supranta ir jaucia tai, kg iSgyvena darbuotojai. 3,54 1,06

Rodo supratima ne tik zodziais, bet ir savo elgesiu. 3,61 1,08

I8reiskia savo emocijas taip, kad darbuotojai pajusty jo nuoSirduma. 3,60 0,99

Analizuojant 17 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad jausmy atitikimo bruoZo teiginiy vidurkiai
svyruoja nuo 3,13 iki 3,61. Nors bendras vertinimas yra vidutini$kai aukStas, rezultaty pasiskirstymas
rodo, kad jausmy atitikimo bruozo apraiSkos vadovy veikloje néra tolygios — egzistuoja iSoriniy
empatijos apraiSky ir giluminio emocinio suderinamumo skirtumai.

Stipriausiai pasireiSkia elgesio lygmens empatija: respondentai dazniausiai pastebi, kad vadovai savo
supratimg rodo ne tik Zodziais, bet ir konkreciu elgesiu (M = 3,61), bei iSreiSkia emocijas taip, kad
biity juntamas jy nuoSirdumas (M = 3,60). Ugdymo jstaigy darbuotojai taip pat link¢ pritarti, kad
vadovai geba pademonstruoti empatinj supratimg (M = 3,54), taCiau standartinis nuokrypis (SN =
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1,06) signalizuoja, kad tokia emociné komunikacija ne visada pasiekia kiekvieng darbuotojg vienodai
efektyviai. Tai rodo, kad vadovai ugdymo institucijose geba transliuoti emocinj jautruma per
matomus veiksmus ir komunikacines reakcijas. Tokia raiska atitinka empatiskos lyderystés modelj,
kuriame akcentuojamas rupestingas ir palaikantis elgesys kaip pagrindinis kasdienés vadovo veiklos
elementas (Goleman, 2001; Muss et al., 2025).

Silpniausiai jvertintas tiesioginis emocinis rezonansas — geb¢jimas emociskai iSgyventi panasius
jausmus kaip darbuotojy (M = 3,13). Tai Zemiausias jausmy atitikimo raiskos jvertis, o kartu su
fiksuojamu standartiniu nuokrypiu (SN = 1,09) jis indikuoja didZiausig respondenty nuomoniy
sklaida. Lyginant §j rodiklj su anks¢iau minétu supratimo demonstravimu (M = 3,54), matyti, kad
vadovams pavyksta pademonstruoti supratimg iSoriskai, taCiau gilus emocinis suderinamumas
(tapatus jautimas) pasiekiamas reCiau. Teorin€je literatliroje tai aiSkinama tuo, kad afektinis
rezonansas yra viena sudétingiausiy empatijos formy, reikalaujanti dideliy emociniy resursy ir
glaudaus asmeninio rysio, kuris formaliame profesiniame kontekste ne visada yra jmanomas (Clark
et al., 2019).

Atsizvelgiant | bendra empatisko vadovavimo emocinés dimensijos vidurkiy dinamikg matyti, kad
ugdymo jstaigy vadovai empatija dazniausiai iSreiSkia per regima, elgesio lygmens palaikyma —
pagarby bendravimg, emocing savitvardg, padrasinimg ir pozityvios atmosferos kirimg. Tokie
aspektai darbuotojams yra lengviausiai pastebimi ir sudaro stipriausig emocinés empatijos dalj. Tuo
tarpu vidinis emocinis sutapimas, siejamas su gilesniu afektiniu jsijautimu, pastebimas rec¢iau, todél
ivertintas silpniausiai. Gautas skirtumas rodo, kad praktikoje vadovai labiau linke taikyti matoma,
kasdieng¢je veikloje lengviau realizuojama empatija, o ne giluminj emocinj rezonansa, kuris reikalauja
didesnio asmeninio jsijautimo.

Empatisko vadovavimo elgsenos dimensija vertinta remiantis keturiais bruozais — atvira
komunikacija, individualizuotu démesiu, psichologiniu saugumu ir empatisku konflikty sprendimu.
Gauti empatisko vadovavimo elgsenos dimensijos teiginiy jvertinimai buvo sugrupuoti j atskiras
skales pagal teoringje dalyje iSskirtus bruozus, o jy reikSmes apskaiciuotos pagal teiginiy jverciy
vidurkius (Zr. 18 lentele).

18 lentelé. Empatisko vadovavimo elgsenos dimensijos raiSka (sudaryta autorés)

Dimensijos bruozai Vidurkis (M) Standartinis nuokrypis (SN)
Atvira komunikacija 3,69 0,91
Individualizuotas démesys 3,53 0,89
Psichologinis saugumas 3,64 0,87
Konflikty sprendimas 3,66 0,92

Analizuojant 18 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad empatisko vadovavimo elgsenos dimensijos
bruozy raiska, ugdymo institucijy darbuotojy vertinimu, yra gana vidutini$kai auksta ir tolygi, visi
vidurkiai svyruoja nuo 3,53 iki 3,69 (zr. 10 prieda). Tai rodo, kad empatiskas vadovavimas Sioje
dimensijoje labiausiai pasireiSkia konkreciais, matomais veiksmais kasdien¢je vadovy veikloje.

Stipriausiai iSreikstas bruozas — atvira komunikacija (M = 3,69). Gautas rezultatas rodo, kad vadovai
daznai taiko aktyvy klausyma ir skatina atvirg dialoga. Vidutiniskai aukstas atviros komunikacijos
vidurkis patvirtina, kad darbuotojai jauciasi galintys iSreiks$ti savo mintis be baimés biiti ignoruojami
ar nuvertinti, kas ugdymo institucijose yra esminis bendradarbiavimo ir pasitikéjimo kokybés rodiklis
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(Clark et al., 2019; Suwinyattichaiporn et al., 2021). Atviros komunikacijos bruozo ir jj sudaranciy
teiginiy raisSkos vidurkiai pateikti lenteléje (zr. 19 lentelg).

19 lentelé. Atviros komunikacijos bruozo raiska (sudaryta autorés)

Teiginiai Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SN)

Sudaro salygas darbuotojams iSsakyti savo mintis iki galo, ju 3,75 1,05

nepertraukinédamas, parodydamas, kad jy nuomoné svarbi.

Aiskiai parodo, kad darbuotojy pasiiilymai yra vertingi. 3,66 1,00

Bendraudamas palaiko akiy kontakta ir kiino kalba parodo 3,87 1,00

démesinguma.

Skatina mokytojus laisvai reiksti savo nuomong, jskaitant ir kritines 3,57 0,99

izvalgas.

Reaguoja | mokytojy pastabas pagarbiai ir konstruktyviai. 3,79 1,00

Uzduoda atvirus klausimus, skatinan¢ius mokytoja placiau iSsakyti 3,50 0,98

savo mintis.

Analizuojant atviros komunikacijos bruozo vidurkius matyti, kad §io bruozo raiSka ugdymo jstaigy
vadovy veikloje yra gana stipri — jverciai svyruoja nuo 3,50 iki 3,87. Tai rodo, kad darbuotojai daznai
pastebi vadovy pastangas kurti aplinka, kurioje galima saugiai reiksti mintis, laisvai i§sakyti nuomone
ir gauti pagarby griZtamajj ry$j. Stipriausiai pasireiSkia démesingas vadovy elgesys bendravimo metu,
ypac per neverbalius Zenklus (M = 3,87), konstruktyvus reagavimas j darbuotojy pastabas (M = 3,79)
bei pagarbus darbuotojy minciy iSklausymas iki galo (M = 3,75). Gauti jverciai leidZzia manyti, kad
vadovai geba palaikyti patikima, pagarby ir jsiklausymu grista dialoga, kuris stiprina darbuotojy
pasitikéjima ir motyvuoja juos aktyviau dalytis informacija, darbuotojai jauciasi iSgirsti ir vertinami
(Clark et al., 2019; Suwinyattichaiporn et al., 2021). Respondentai pastebi, jog daznai vertinami ir jy
pasiiilymai (M = 3,66), kas rodo, kad vadovai paprastai geba parodyti pritarimg ar palaikyma
darbuotojy idéjoms.

Kiek zemesni jverCiai matomi tose atviros komunikacijos situacijose, kurios reikalauja didesnio
vadovy iniciatyvumo. Darbuotojy skatinimas laisvai reiksti savo nuomong, jskaitant kritines jzvalgas,
ivertintas 3,57, o paskatinimas placiau iSdéstyti mintis, padedant atvirais klausimais, — 3,50. Gauti
rezultatai rodo, kad vadovai re€iau imasi iniciatyvos plétoti gilesn¢ diskusijg ar skatinti darbuotojus
iSsamiau dalintis savo mintimis. Galima teigti, kad vadovai labiau linkg reaguoti i jau prasidéjusij
pokalbj, o ne patys ji inicijuoti, nors literatliroje pabréZiama, kad aktyvus dialogo inicijavimas yra
svarbi empatiSko bendravimo dalis (Clark et al., 2019; Suwinyattichaiporn et al., 2021). Toks
neatitikimas leidzia manyti, kad praktikoje lengviau jgyvendinami tie empatiSko bendravimo
aspektai, kurie kyla spontaniSkai, o iniciatyvos reikalaujantys veiksmai iSlieka sudétingesni ir ne
visuomet nuosekliai taikomi.

Apibendrinant galima teigti, kad atviros komunikacijos bruozas ugdymo jstaigy vadovy veikloje yra
1Sreikstas vidutiniSkai aukistais jverciais. Vadovai dazniau reaguoja j darbuotojy iniciatyvas nei patys
aktyviai skatina gilesnj dialogg. Tai rodo, kad atviros komunikacijos praktika labiau grindziama
reagavimu ] situacijas, o ne nuosekliu dialogo inicijavimu.

Empatiskas konflikty sprendimas (M = 3,66) ir psichologinio saugumo kiirimas (M = 3,64) (zr. 18
lentele) taip pat jvertinti vidutiniskai aukstai, o jy raiSka yra tarpusavyje glaudziai susijusi. Rezultatai
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rodo, kad vadovai linke spresti nesutarimus jautriai ir konstruktyviai, siekdami rasti abiem puséms
priimtinus sprendimus bei atsizvelgdami | darbuotojy emocinius poreikius (Obliopas et al., 2020;
Suwinyattichaiporn et al., 2021). Toks elgesys padeda kurti aplinkg, kurioje darbuotojai jauciasi
saugiis iSreik§ti nuomong ir prisiimti atsakomyb¢ be baimés dél neigiamy pasekmiy, kaip tai
akcentuojama psichologinio saugumo sampratoje (Martingano et al., 2022; Zaki, 2008).
Psichologinio saugumo rodiklis atskleidzia, kad vadovai palaiko tarpusavio pasitikéjimg ir sudaro
prielaidas atviram dialogui, kas laikoma vienu i§ empatisko vadovavimo elgsenos pagrindy (Fuller,
2021). Siy bruozy visuma rodo nuosekly vadovy indélj j palankios socialinés ir emocinés aplinkos
kirima, stiprinant komandinj bendradarbiavimg ir darbuotojy jsitraukimg (Dolamore et al., 2020).

Silpniausiai iSreikStas elgsenos dimensijos bruozas yra individualizuotas déemesys (M = 3,53). Nors
bendravimo kultura, kurig atspindi atviros komunikacijos bruozas, yra stipri, individualizuoto
démesio rodiklis yra zemesnis. Tai rodo, kad vadovai ne visuomet skiria pakankamai laiko ir pastangy
pritaikyti savo elgesi prie kiekvieno darbuotojo asmeniniy poreikiy. Galima manyti, kad dél to
démesys dazniau orientuojamas j bendrus komandos poreikius, o ne ] unikalias individualias
aplinkybes. Siekiant detaliau atskleisti Sio bruozo raiska, pateikiami individualizuoto démesio bruoza
sudaranciy teiginiy vidurkiai (zr. 20 lentelg).

20 lentelé. Individualizuoto démesio bruozo raisSka (sudaryta autorés)

Teiginiai Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SN)

Suteikia individualy grjztamajj rysj, pritaikyta konkre¢iam mokytojui. | 3,52 0,94
Atsizvelgia | skirtingus mokytojy darbo stilius. 3,52 0,95

Koreguoja darbo kriivj atsizvelgdamas j mokytojo situacija. 3,30 1,04

Stengiasi apsaugoti darbuotoja nuo nepagrjstos kritikos ar perteklinio 3,56 1,01

spaudimo.

Padrgsina mokytoja testi darbg po nesékmeés. 3,75 1,00

Analizuojant individualizuoto démesio bruozo raiska matyti, kad Zemiausias jvertis gautas ties
teiginiu, susijusiu su darbo kriivio koregavimu pagal mokytojo situacija (M = 3,30). Sis palyginti
zemesnis rezultatas rodo, kad vadovams sudétingiausia jgyvendinti individualizuotus sprendimus,
reikalaujancius lankstumo ir papildomy valdymo pastangy. Atsizvelgiant j bendrg tyrimo konteksta,
galima daryti prielaidg, kad tam jtakos turi vadovy patiriamas didelis darbo kriivis ir ribotos laiko
galimybés, apsunkinancios nuosekly individualios paramos taikyma praktikoje. Tai atitinka ir kitose
empatijos dimensijose fiksuotas tendencijas — ypa¢ Zemesnj samoningo jsitraukimo | emocing
elgesio aspektai, kurie reikalauja tikslingos, iniciatyvios ir personalizuotos vadovo reakcijos (Bass,
Riggio, 2006; Obliopas et al., 2020)

Kiti individualizuoto démesio aspektai buvo jvertinti aukStesniais jverciais (M = 3,52-3,75), o tai
rodo, kad tam tikros §io bruoZo apraiskos vadovy veikloje pasireiSkia dazniau. Stipriausias rezultatas
gautas ties mokytojy padrasinimu po nes¢kmiy (M = 3,75). Sis rodiklis atskleidZia, kad vadovai gana
nuosekliai teikia emocinj pastiprinimg ir padeda darbuotojams atgauti pasitik€jimg sudétingesnése
situacijose. VidutiniSkai aukstai jvertinti ir teiginiai, susij¢ su individualiai pritaikytu grjztamuoju
rySiu bei skirtingy mokytojy darbo stiliy paisymu (M = 3,52). Gauti rezultatai leidzia manyti, kad
vadovams lengviau iSreiksti individualizuotg démes; per kasdiene komunikacijg ir palaikyma, o ne
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per sudétingesnius administracinius sprendimus (Obliopas et al., 2020). Toks rezultaty pasiskirstymas
rodo, kad individualizuotas démesys dazniausiai pasireiskia situacijose, kuriose nereikia didelio
struktirinio lankstumo, taciau reikalauja gebé&jimo pastebéti darbuotojo emocinius ar profesinius
poreikius.

Atsizvelgiant | bendra empatisko vadovavimo elgsenos dimensijos bruozy raiskg matyti, kad ugdymo
istaigy vadovai empatijg dazniausiai iSreiSkia per konkrecius, kasdienéje veikloje lengvai pastebimus
veiksmus. Stipriausiai pasireiSkia atvira komunikacija, psichologinio saugumo kiirimas ir empatiskas
konflikty sprendimas — Sie bruozai rodo geb¢jimag palaikyti konstruktyvy dialoga, uztikrinti saugia
emocing aplinkg ir jautriai reaguoti j nesutarimus. Tuo tarpu individualizuotas démesys, nors ir
vertinamas palankiai, yra silpniausias elgsenos dimensijos elementas, atskleidziantis, kad vadovams
sudétingiau nuosekliai pritaikyti elgesj prie kiekvieno darbuotojo individualiy poreikiy. Bendras
rezultatas leidzia manyti, kad vadovy empatija dazniau pasireiSkia per bendrg atmosferos kiirimg ir
komandos lygmens sagveikas, o labiausiai i$Sukiy kelia tie elgesio aspektai, kurie reikalauja
personalizuoto, situacijai jautraus vadovo jsitraukimo.

Apibendrinant empatisko vadovavimo apraiskas PanevéZio regiono ugdymo jstaigy vadovy veikloje,
iSrysSkéja aiskus trijy empatisko vadovavimo dimensijy raiskos stiprumo sksirtumas. Empatiskas
vadovavimas stipriausiai pasireiskia emocinéje ir elgsenos dimensijose — ypac per emocijy
perdavimg, emocinj palaikymg, atvirq komunikacijq, psichologinio saugumo kiirimq ir empatiskq
konflikty sprendimq. Gauti rezultatai rodo, kad vadovai geba veiksmingai kurti psichologiskai saugiq
ir palaikancig darbo aplinkqg, palaikyti pozityvy emocinj klimatq bei islaikyti ramybe net sudétingose
situacijose. Empatiskas vadovavimas ugdymo jstaigose dazZniausiai reiskiasi kaip socialiné
kompetencija, paremta pozityvia komunikacija, gebéjimu perteikti emocinj stabilumgq ir palaikyti
pasitikéjimu gristus santykius. Tuo tarpu kognityvinéje plotméje isryskéjo tam tikras giluminés
empatijos trikumas. Maziausi jverciai nustatyti emocijy atpazinimo, empatinio tikslumo ir
sgmoningo jsitraukimo bruozuose, atspindinciuose vadovy sunkumg nuosekliai skirti laiko
individualiam jsiklausymui ir prisitaikymui prie kiekvieno darbuotojo situacijos. Galima teigti, kad
nors vadovai ir geba efektyviai rodyti empatiskq elgesj vieSoje aplinkoje (susirinkimuose,
komandinéje veikloje), empatijos gylis individualiuose santykiuose yra mazesnis. Atsizvelgiant j
tyrimo rezultatus galima daryti prielaidqg, kad empatija ugdymo institucijy vadovy veikloje dazniau
pasireiskia kaip asmeniné savybé ir bendravimo stilius, o ne kaip sistemingai taikomas vadovavimo
stilius. Empatisko vadovavimo modelis atskleidZia, jog empatijos praktika Svietimo sektoriuje yra
veiksminga bendros emocinés kultiros kiitrimo priemoné, taciau jai tritksta nuoseklumo individualiy
santykiy ir sprendimy lygmenyje.

4.3.4. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai raiSkos analizé

Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai buvo vertinamas naudojant Allen ir Meyer‘io (1991, 2004)
»11ijy komponenty modelio® (angl. Three-Component Model, TCM) klausimyna, skirtg jvertinti
afektinj, normatyvinj ir testinj darbuotojy jsipareigojimg organizacijai. Klausimyng sudaré¢ 24
teiginiai (kiekvienai dimensijai po 8 teiginius). Apskai¢iavus afektinio, normatyvinio ir tgstinio
Isipareigojimo subskaliy vidurkius, Sie rodikliai buvo apjungti ir pateikti lenteleje (Zr. 21 lentelg) (Zr.
11 prieda). Toks pateikimas leidZia aiSkiai palyginti trijy komponenty jsipareigojimo lygj ir
identifikuoti dominuojancias tendencijas.
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21 lentelé. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai dimensijy raiska (sudaryta autorés)

Dimensija Vidurkis SN

Afektinis jsipareigojimas 3,46 0,78
Testinis jsipareigojimas 3,27 0,59
Normatyvinis jsipareigojimas 3,28 0,64

Analizuojant 21 lenteléje gautus rezultatus, matyti, kad stipriausiai pasireiské afektinis
isipareigojimas (3,46), atspindintis respondenty emocinj prisiriSima prie organizacijos, jos tiksly ir
vertybiy. Tai rodo, kad dauguma darbuotojy jaucia tam tikrg emocing trauka ir pozityviag nuostata
savo darbovietés atzvilgiu. Normatyvinio jsipareigojimo vidurkis (3,28) buvo Siek tiek Zemesnis. Si
dimensija atspindi darbuotojy moralinio jsipareigojimo jausmg bei suvokimg, kad jie turéty likti
organizacijoje d¢l pareigos ar lojalumo. Vidutinis rezultatas leidzia teigti, kad nors dalis darbuotojy
jaucia pareigg likti organizacijoje, Sis veiksnys néra dominuojantis. Testinis jsipareigojimas
pasireiSké silpniausiai (3,27). Tai rodo, kad respondentai maziau linke likti organizacijoje dél
suvokiamy i$¢jimo kasty ar riboty alternatyvy darbo rinkoje. Kitaip tariant, jy pasilikimas maziau
priklauso nuo praktiniy ar ekonominiy motyvy. Siekiant geriau suprasti, kokie konkretiis veiksniai
lemia darbuotojy afektinj, normatyvinj ir testinj jsipareigojima, toliau kiekviena dimensija
nagrinéjama atskirai, siekiant detaliau jvertinti subskaliy teiginiy jver¢ius ir aiskiau identifikuoti
rySkiausias jy tendencijas.

Bendras trijy komponenty modelio raiskos rezultatas atskleidé, kad afektinis jsipareigojimas yra
stipriausia jsipareigojimo forma, todé¢l detaliau analizuojami Siai dimensijai priklausantys teiginiai.
Afektinio jsipareigojimo teiginiy vidurkiai pateikti lentel¢je (Zr. 22 lentele) (Zr. 12 prieda).

22 lentelé. Afektinio darbuotojy jsipareigojimo organizacijai raisSka (sudaryta autorés)

Teiginiai Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SN)

Biiciau labai laimingas, jei visg savo karjerg galéciau praleisti Sioje 3,70 1,02

organizacijoje.

Man patinka kalbétis apie savo organizacija su Zmonémis uz jos riby. 3,65 0,93

Tikrai jauciuosi taip, lyg Sios organizacijos problemos biity mano 3,56 0,96

pacios/paties problemos.

Manau, kad galééiau taip pat lengvai prisiristi prie kitos organizacijos, | 2,87 0,98
kaip esu prisirises prie §ios.

Nesijauciu tarsi bii¢iau Sios organizacijos Seimos dalis. 3,41 1,06
Nesijauciu emociskai prisiri§es prie $ios organizacijos. 3,37 1,10
Si organizacija man turi labai didele asmenine reiksme. 3,68 1,05
Nejauciu stipraus priklausymo §iai organizacijai jausmo. 3,43 1,05

Afektinio jsipareigojimo raiSkos analizé¢ parodé aiSkias darbuotojy emocinio prisiriSimo prie
organizacijos tendencijas. Didziausias vidurkis nustatytas teiginiui apie norg visg karjera dirbti toje
pacioje organizacijoje (M = 3,70), o tai leidzia manyti, kad nemaza dalis darbuotojy savo darboviete
suvokia kaip tokia, kurioje jie mato ilgalaike profesing perspektyva. llgalaikés perspektyvos rodiklis
paprastai biina jautrus emociniam klimatui, vadovavimo stiliui ir tarpasmeniniy santykiy kokybei,
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tod¢l aukstas rezultatas rodo, kad organizacijoje egzistuoja pakankamai palanki psichologiné aplinka
(Buksnyté-Marmiené et al., 2023; Meyer, Allen, 2004; Saks, 2006). Aukstas organizacijos asmeninés
reikSmés jvertis (M = 3,68) atskleidzia, kad darbuotojai jauciasi ne tik atliekantys jiems priskirtas
funkcijas, bet ir emociSkai reaguoja j organizacijos s€kmes bei patiriamus i$Stkius. Tai reiskia, kad
darbuotojai savo veiklag mato prasmingg bei vertinga, o organizacija jiems néra tik darbo vieta, bet ir
identiteto dalis (Hoo et al., 2024; Meyer, Allen, 2004; Moreno, 2024).

Zemesni, bet vis dar vidutini$kai auks$ti vidurkiai nustatyti teiginiams, susijusiems su pozityviu
kalbé&jimu apie organizacijg kitiems (M = 3,65) ir organizacijos problemy suvokimu kaip savo (M =
3,56). Tokios tendencijos rodo, kad darbuotojai yra linke pozityviai komunikuoti apie savo darboviete
ir identifikuotis su jos veiklos tikslais. Sis aspektas ypa¢ svarbus §vietimo sektoriuje, kur darbuotojy
pozicija daznai veikia mokiniy, t€vy ir bendruomenés pozitirj j institucijg. Teigiami rodikliai gali buti
siejami su pagarba organizacijos vadovams, geru tarpusavio bendravimu ir stipria pedagogine misija,
kuri pati savaime skatina emocinj jsitraukimg (Gil et al., 2024; Meyer, Allen, 2004).

Klausimyne pateikti reversiniai klausimai leido iSryskinti silpnesnes afektinio jsipareigojimo vietas.
Zemiausias reversinio teiginio vidurkis (M = 2,87) rodo, kad darbuotojai néra linke manyti, jog
lengvai prisiriSty prie kitos organizacijos. Tai, vertinant atvirkStine logika, patvirtina stipresnj
dabartinés organizacijos patrauklumg. Like trys reversiniai teiginiai pasizyméjo aukStesniais
rezultatais, vidurkiai svyravo nuo 3,37 iki 3,43, o tai atskleidzia miSrias tendencijas: dalis darbuotojy
jaucia tam tikrg emocinj atstumg, ne visada save suvokia kaip organizacijos ,,Seimos® dalj arba
nejaucdia stipraus priklausymo organizacijai jausmo. Tai gali biiti susij¢ su darbo kriiviu, profesiniu
perdegimu, nepakankamu vadovy jsitraukimu j emocin¢ darbuotojy gerove arba ribotomis karjeros
galimybémis, kurios daznos ugdymo institucijose (Meyer, Allen, 2004; Meuser, Smallfield, 2023;
Saks, 2006).

Apibendrinant galima teigti, kad afektinis jsipareigojimas ugdymo institucijose yra iSreikStas
vidutiniskai aukstu lygiu, ypac darbuotojy emocinio prisiri§imo ir ilgalaikés profesinés perspektyvos
vertinimo aspektais. Respondentai daZniausiai teigiamai vertina organizacijos reikSme¢ savo
profesiniam ir asmeniniam tapatumui, taciau kai kuriems 1§ jy biidingos misrios emocinio artumo
organizacijai patirtys. Tai rodo, kad nors emocinis rySys su organizacija iSlieka gana stiprus, jo raiSka
néra vienalyté ir gali skirtis priklausomai nuo individualiy darbuotojy patirciy.

Atsizvelgiant | bendrg testinio jsipareigojimo vidurkj, toliau nagrinéjami atskiry teiginiy jverciai,
leidziantys aisSkiau suprasti, kokie veiksniai lemia darbuotojy pasilikimg organizacijoje 1S butinybés.
Sios subskalés raiskos rezultatai pateikiami lenteléje (zr. 23 lentelg) (Zr. 13 prieda).

23 lentelé. Testinio darbuotojy jsipareigojimo organizacijai raisSka (sudaryta autores)

Teiginiai Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SN)

Nebijau, kas galéty nutikti, jei palik¢iau darbg Sioje organizacijoje 2,97 1,02

neturédamas kito darbo.

Man dabar biity labai sunku palikti savo organizacija, net jei to noréciau. 3,46 0,95

Per daug dalyky mano gyvenime biity sutrikdyta, jei nuspregsciau iseiti 1§ 3,39 0,97

organizacijos dabar.

Man nebiity per daug brangu palikti §ig organizacija dabar. 2,98 0,97

Siuo metu likti $ioje organizacijoje man yra tiek pat biitinybé, kiek ir noras. 3,63 0,81
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Jauciu, kad turiu per mazai galimybiy apsvarstyti i$¢jima i$ Sios organizacijos. | 3,10 0,88

Viena i$ rim¢iausiy pasitraukimo i$ organizacijos pasekmiy biity tai, kad 3,24 0,87
trukty kity galimy alternatyvy.

Viena i§ pagrindiniy priezasc¢iy, kodél tgsiu darbg Sioje organizacijoje, yra ta, 3,41 0,95
kad i$¢jimas pareikalauty dideliy asmeniniy auky — kita organizacija galbit
nesuteikty tokiy privalumy, kokius turiu ¢ia.

Analizuojant testinio jsipareigojimo rezultatus, matyti, kad Sios dimensijos vidurkiai yra zemesni nei
afektinio jsipareigojimo, o bendras tgstinio jsipareigojimo vidurkis siekia 3,27 (zr. 21 lentelg). Gauti
rezultatai atspindi mokslin¢je literatiroje apraSomas tendencijas, jog darbuotojai reciau pasilieka
organizacijoje vien d¢l praktiniy ar ekonominiy motyvy, o tgstinis jsipareigojimas paprastai
pasireiskia silpniausiai (Alblooshi et al., 2021; Berber, Gasi¢, 2024; Meyer, Allen, 2004; Pepple,
Ambilichu, 2024; Rozman, Strukelj, 2021).

Ryskiausiai iSreikSti testinio jsipareigojimo aspektai atskleidzia kelis pagrindinius darbuotojy
pasilikimo organizacijoje motyvus. Auksc¢iausias subskalés jvertis (M = 3,63) rodo, kad darbuotojai
savo situacijg suvokia kaip noro ir buitinybés likti derinj, o pasilikimg dazniausiai grindzia racionaliu
galimy praradimy vertinimu, susijusiu su sukauptomis investicijomis ir organizacijoje jgyta patirtimi
(Berber, Gasi¢, 2024; Meyer, Allen, 2004). Sig tendencija papildo kitas reik§mingas rodiklis (M =
3,46), atskleidziantis, kad darbuotojams bty sudétinga palikti organizacija net ir esant vidiniam norui
tai padaryti, tod¢l sprendimag tgsti darbo santykius lemia tiek objektyvis, tiek subjektyviis
apribojimai, tokie kaip ilgametis darbo stazas, profesiniai rySiai ar regiono darbo rinkos specifika
(Deng et al., 2024; Khan et al., 2020; Meyer, Allen, 2004). Darbuotojai suvokia i§¢jima kaip zingsnj,
galint] sutrikdyti daugeli jy gyvenimo aspekty (M = 3,39), todél pasilikimas tampa labiau
prognozuojamas ir psichologiskai saugesnis pasirinkimas, biidingas darbuotojams, kuriy testinis
isipareigojimas grindziamas i$¢jimo pasekmiy baime (Meyer, Allen, 2004; Pepple, Ambilichu, 2024).
Testinio jsipareigojimo motyvus sustiprina ir dar vienas vidutini$kai jvertintas aspektas (M = 3,41),
rodantis, kad pasitraukimas biity siejamas su reikSmingomis asmeninémis ar profesinémis aukomis,
todél darbuotojai i1§¢jima vertina kaip potencialiai nuostolinga sprendima.

Vidutinio stiprumo tgstinio jsipareigojimo aspektai rodo, kad darbuotojy sprendimg pasilikti
organizacijoje i§ dalies lemia ir suvoktas riboty alternatyvy prieinamumas. Atitinkami vidurkiai (M
= 3,24 ir M = 3,10) atskleidzia, kad ugdymo jstaigy darbuotojai vertina darbo rinka kaip
nepakankamai palankia, o galimybe keisti darboviete — kaip susijusig su tam tikru neapibréztumu.
Sios tendencijos néra itin ryskios, ta¢iau jos papildo bendrg testinio jsipareigojimo paveikslg, kuriame
pasilikimg lemia atsargumas, noras i$laikyti stabilumga ir abejonés del poky¢iy keliamos rizikos. Gauti
rezultatai atskleidzia, kad darbuotojai néra visiSkai priklausomi nuo organizacijos, taciau sprendimag
pasilikti daznai pagrindzia racionaliu vertinimu, jog esama aplinka suteikia daugiau saugumo nei
neapibréztos alternatyvos (Deng et al., 2024; Meyer, Allen, 2004).

Silpniausiai iSreiksti tgstinio jsipareigojimo aspektai atskleidzia darbuotojy atsargy poziiirj  galima
18¢jima 1§ organizacijos. Reversiniy teiginiy vidurkiai (M = 2,97; M = 2,98) rodo, kad darbuotojai
18¢jimg vertina kaip sprendimg, galint] sutrikdyti jy stabilumg ir pareikalauti papildomy pastangy ar
1Stekliy. Tai reiSkia, kad darbuotojai pokycius sieja su tam tikra rizika ir galimomis neigiamomis
pasekmeémis, todel linke iSlikti esamoje organizacijoje net ir nesant stipraus emocinio prisiri$imo.
Gauti rezultatai atskleidZia, jog tgstinis jsipareigojimas grindziamas racionaliu vertinimu, kad darbo

64



santykiy nutraukimas bty sudétingas ir potencialiai nuostolingas zingsnis (Berber, Gasi¢, 2024;
Meyer, Allen, 2004).

Apibendrinant galima teigti, kad ugdymo jstaigy darbuotojy testinis jsipareigojimas yra iSreikstas
silpniau nei afektinis ir pasizymi vidutiniu lygiu. Darbuotojy sprendimg pasilikti organizacijoje
dazniau lemia racionalus galimy praradimy, stabilumo ir riboty alternatyvy vertinimas, o ne emocinis
prisiriSimas. Tai rodo, kad tgstinis jsipareigojimas ugdymo institucijose labiau grindziamas
atsargumu ir saugumo siekiu, o ne stipriu vidiniu noru likti organizacijoje.

Siekiant detaliau jvertinti normatyvinio darbuotojy jsipareigojimo raiska, toliau pateikiami Siai
dimensijai priskirty teiginiy raiskos vidurkiai (zr. 24 lentele) (zr. 14 prieda).

24 lentelé. Normatyvinio darbuotojy jsipareigojimo organizacijai raiska (sudaryta autorés)

Teiginiai Vidurkis (M) | Standartinis
nuokrypis (SN)

Manau, kad $iais laikais zmonés per daznai pereina i§ vienos organizacijos | 3,43 0,95

kita.

Netikiu, kad zmogus visada privalo biiti lojalus savo organizacijai. 2,79 0,92

Man neatrodo, kad daznas organizacijy keitimas buity neetiskas. 2,76 0,88

Viena i$ pagrindiniy priezasciy, kodél tesiu darba Sioje organizacijoje, yra ta, 3,57 1,03

kad manau, jog lojalumas yra svarbus, todél jauc¢iu moraling pareiga pasilikti.

Jei gauciau kitg pasitilyma dél geresnio darbo kitur, man neatrodyty teisinga 3,33 1,03
palikti savo organizacija.

Mane moké tikéti lojalumo savo organizacijai verte. 3,61 0,92
Anksciau buvo geriau, kai zmonés likdavo vienoje organizacijoje didziaja dalj 3,41 0,96

savo karjeros.

Nematau prasmés Siandien siekti biiti "organizacijos zmogumi" (angl. company | 3,41 0,93
man/woman).

Analizuojant 24 lenteléje pateiktus rezultatus matyti, kad §i dimensija jvertinta vidutiniSkai.
Normatyvinis jsipareigojimas atspindi darbuotojy moralinj jsipareigojimg likti organizacijoje,
pareigos jausmg ir vertybiniy nuostaty nulemtg lojaluma kolektyvui (Abujaber et al., 2024; Gil et al.,
2024; Meyer, Allen, 2004). Tyrimo rezultatai rodo, jog moralinis rySys yra jau¢iamas, ta¢iau jis néra
toks stiprus kaip afektinis jsipareigojimas.

Ryskiausi normatyvinio jsipareigojimo aspektai susije su darbuotojy vertybinémis nuostatomis ir
suvokiama lojalumo svarba. Vienas aukS¢iausiy vidurkiy (M = 3,61) atskleidzia, kad darbuotojai yra
1Sugde lojalumo norma kaip svarbig socialing vertybe, kuri formuojasi per profesing socializacijg ir
bendruomeniSkas organizacijos tradicijas. Tendencija papildo ir kitas aukstas jvertis (M = 3,57),
rodantis, kad kai kurie darbuotojai pasilikimg organizacijoje grindZia moraline pareiga, o lojalumag
suvokia kaip profesinj ir vertybinj jsipareigojima. Sios nuostatos biidingos ugdymo institucijoms, kur
didele reikSme turi atsakomybé mokiniams, kolegoms ir bendruomenei.

Zvelgiant j gautus tyrimo rezultatus matyti, kad rspondentams biidingos skirtingos normatyvinio
Jsipareigojimo nuostatos: vienai respondenty grupei lojalumas islieka svarbi moraliné vertybé¢, o kita
vertina profesin} mobilumg ir lankstesnj karjeros model;. Tai iliustruoja vieno i$ teiginiy jvertis (M =
3,41), parodantis kritiSkesnj poziiirj i tradicing ,,organizacijos zmogaus‘ sampratg ir didesnj atviruma
karjeros kaitai. Si tendencija atskleidzia normatyvinio jsipareigojimo nevienalytiskuma: dalis
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darbuotojy lojaluma suvokia kaip moraling pareiga, o kiti jj vertina labiau pragmatiSkai, sieckdami
profesinio lankstumo ir platesniy galimybiy. Normatyvinio jsipareigojimo raiska papildo ir moralinj
apsisprendimg atskleidziantys vidurkiai. Vienas jy (M = 3,33) rodo, kad dalis darbuotojy vertina
pasilikimg kaip teisingg sprendima net ir gavus patraukliy pasitilymy i$ kity organizacijy, o kitas (M
= 3,43) parodo kritiSka pozitrj  dazng darbo viety kaitg ir stipresnj stabilumo bei tgstinumo vertinima,
budingg Svietimo sektoriui. Tai atskleidzia, kad normatyvinio jsipareigojimo raiska ugdymo jstaigose
néra vienoda ir priklauso nuo individualiy darbuotojy vertybiniy nuostaty.

Zemiausi normatyvinio jsipareigojimo vidurkiai gauti reversiniy teiginiy atveju (M =2,79; M = 2,76).
Sie teiginiai vertinami atvirkstine logika, todél maZesni jveréiai rodo, kad darbuotojai labiau pritaria
lojalumo ir moralinio pastovumo idéjoms. Rezultatai atskleidzia, jog lojalumas organizacijai
darbuotojy akimis islieka svarbi vertybe, net jeigu dalis respondenty remia ir lankstesnj karjeros kelig.
Reversiniy teiginiy analizé papildo bendrg vaizdg, parodydama, kad Panevézio regiono ugdymo
istaigose moralinis jsipareigojimas vis dar iSlieka reikSmingas darbuotojy apsisprendimui pasilikti.

Apibendrinant galima teigti, kad normatyvinis jsipareigojimas ugdymo jstaigose yra iSreikStas
vidutiniu lygiu ir pasizymi nevienalyte raiSka. Kai kuriems respondentams lojalumas organizacijai
iSlieka svarbia moraline ir vertybine nuostata, taciau kiti jj vertina lankstesniame, profesinio
mobilumo kontekste. Tai rodo, kad normatyvinis jsipareigojimas Panevézio regiono ugdymo
istaigose formuojasi derinant tradicines lojalumo vertybes ir Siuolaikinius karjeros pasirinkimus.

Apibendrinant trijy komponenty darbuotojy jsipareigojimo raiskos analize matyti, kad Panevézio
regiono ugdymo jstaigy darbuotojams budingiausias yra afektinis jsipareigojimas, atspindintis
emocinj prisiris§imq prie organizacijos ir tapatinimgsi su jos tikslais. Tai rodo, kad darbuotojy rysys
su organizacija pirmiausia grindziamas vidiniu noru biiti jos dalimi, o ne iSoriniais jsipareigojimo
veiksniais. Normatyvinis jsipareigojimas isreiskiamas vidutiniskai ir pasiZymi dviem priesingomis
tendencijomis: dalis darbuotojy jaucia stiprig moraling pareigq likti organizacijoje dél
socializacijos, vertybiniy nuostaty ir lojalumo tradicijy, taciau kita dalis atsisako tradicinés
,,organizacijos zmogaus*‘ sampratos ir renkasi modernesnj, lankstesnj poziirj j karjeros kelig.
Testinis jsipareigojimas pasireiSkeé silpniausiai, o tai reiskia, kad darbuotojy pasilikimas
organizacijoje maziau susijes su iséjimo kastais, alternatyvy tritkumu ar baime prarasti stabilumq.
Gauti rezultatai leidzia manyti, kad ugdymo jstaigy darbuotojy jsipareigojimq labiausiai formuoja
emocinis rysys ir vertybinis tapatinimasis su organizacija, o ne iSoriniai arba praktiniai veiksniai.
Toks jsipareigojimo modelis yra palankus ugdymo institucijy veiklai, nes stiprus afektinis ir saikingas
normatyvinis jsipareigojimas dazniausiai siejasi su didesniu darbuotojy jsitraukimu, atsakomybe ir
kokybiskesniu profesiniy funkcijy vykdymu.

Siekiant nustatyti, ar darbuotojy jsipareigojimas organizacijai kinta priklausomai nuo amziaus, buvo
atliktas skirtingy amziaus grupiy palyginimas, taikant Kruskalio—Valio testa (zr. 25 lentele) (zr. 15
prieda). Taikomas metodas leido jvertinti, ar skirtingose amZziaus grupése egzistuoja statistiSkai
reik§mingi skirtumai (p<0,05) ir kuriems jsipareigojimo aspektams amzius daro didziausig jtaka.

25 lentelé. Esminiai darbuotojy jsipareigojimo organizacijai skirtumai pagal amziaus grupes (sudaryta
autorés)

Teiginiai Rangy vidurkiai Statistinis
reikSmingumas
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Iki30m. | 31-40m. | 41-50m. | 51 m. ir | H p

daugiau
Biiciau labai laimingas, jei visg savo karjera 96,59 102,32 131,57 140,89 14,693 | 0,002
galéciau praleisti Sioje organizacijoje.
Tikrai jauCiuosi taip, lyg Sios organizacijos 82,32 109,72 131,65 138,51 15,421 | 0,001
problemos biity mano pacios/paties
problemos.
Nesijauciu emociskai prisiri§es prie Sios 101,32 107,25 128,89 138,73 9,285 0,026
organizacijos.
Si organizacija man turi labai didel¢ asmenine | 93,77 111,82 129,33 136,16 8,841 0,031
reikSme.
Nejauciu stipraus priklausymo S$iai 96,34 106,41 125,48 147,08 14,524 | 0,002
organizacijai jausmo.
Man nebiity per daug brangu palikti $ia 88,25 112,46 124,05 146,33 14,424 | 0,002

organizacija dabar.

Siuo metu likti Sioje organizacijoje man yra 111,68 110,52 122,44 142,51 8,408 0,038
tiek pat butinybé, kiek ir noras.

Manau, kad $iais laikais zmonés per daznai 94,43 105,72 140,42 123,47 15,085 | 0,002
pereina i§ vienos organizacijos j kita.
Netikiu, kad zmogus visada privalo biiti 86,50 103,63 136,10 135,65 17,471 | <0,001

lojalus savo organizacijai.

Viena i pagrindiniy priezas¢iy, kodél tgsiu 104,16 104,70 131,06 136,63 10,148 | 0,017
darba $ioje organizacijoje, yra ta, kad manau,
jog lojalumas yra svarbus, todél jauciu
moraling pareigg pasilikti.

Anksciau buvo geriau, kai zmonés likdavo 97,23 104,49 133,73 134,88 12,597 | 0,006
vienoje organizacijoje didziaja dalj savo
karjeros.

Nematau prasmés Siandien siekti biiti 92,39 106,92 135,02 132,03 12,397 | 0,006
"organizacijos zmogumi" (angl. company
man/woman).

Palyginus tyrimo dalyviy jsipareigojimo organizacijai vertinimus pagal amZiaus grupes, taikant
Kruskal-Wallis testa, nustatyta, kad amzius statistiSkai reikSmingai lemia daugel;} jsipareigojimo
aspekty. IS 24 analizuoty teiginiy reikSmingi skirtumai (p < 0,05) gauti 12 atvejy, o tai rodo, kad
darbuotojy jsipareigojimo raiska néra vienoda skirtinguose amzZiaus tarpsniuose.

Afektinio darbuotojy jsipareigojimo dimensijoje nustatyta statistiSkai reikSmingy skirtumy amziaus
grupése. Ryskiausi skirtumai atsiskleidzia analizuojant teiginius, susijusius su emociniu prisiriSimu
prie organizacijos ir jos reikSmingumu darbuotojui. Vyresni darbuotojai (41-50 m. ir 51+ m.)
statistiSkai reikSmingai dazniau sutinka, kad: visa karjera praleista Sioje organizacijoje juos dziuginty
(H=14,693; p = 0,002); organizacijos problemos jiems atrodo asmeniskai svarbios (H=15,421; p =
0,001); organizacija turi didel¢ asmening reikime (H = 8,841; p =0,031). Siy teiginiy rangy vidurkiai
rodo aiskig tendencijg: stipriausias afektinis rySys biidingas vyresnio amziaus darbuotojams, o
jauniausi (iki 30 m.) pasiZymi Zemiausiais rangy vidurkiais. Gauti rezultatai leidzia manyti, jog
emocinis rySys su organizacija yra stipresnis vyresnio amziaus darbuotojy grupése. ReikSmingas
skirtumas (H = 9,285; p = 0,026) nustatytas ir teiginyje, kuris vertina silpnesn] emocinj rysj su
organizacija (neigiama formuluote¢). Vyresniy darbuotojy aukstesni rangai rodo, kad jie reciau pritaria
Siam neigiamam vertinimui, todél jy emocinis prisiriSimas yra stipresnis nei jaunesniy darbuotojy.
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Vyresnio amziaus grupiy auksStesni rangai $iuo atveju reiskia, kad maziau pritaria teiginiui, taigi
jaucia stipresnj emocinj rysj nei jaunesni.

Testinio jsipareigojimo dimensijoje taip pat nustatyta statistiSkai reikSmingy skirtumy amziaus
grupése. Ryskiausi skirtumai atsiskleidzia vertinant aspektus, susijusius su galimy praradimy rizika
ir priklausomybe nuo organizacijos teikiamo stabilumo. Vyresni darbuotojai dazniau pateikia
aukStesnius rangus teiginiams, kurie atspindi didesne pasitraukimo kaing ir su darbo vietos praradimu
susijusius nepatogumus (H = 14,424; p = 0,002). AuksStesni rangai taip pat rodo stipresnj suvokiama
organizacijos teikiamo saugumo jausma (H = 14,524; p = 0,002), o sprendimas likti dazniau siejamas
su tiek racionaliais, tieck emociniais argumentais (H = 8,408; p = 0,038). Gauti rezultatai leidzia
manyti, kad vyresnio amziaus darbuotojai linke suvokti pasitraukimg i§ organizacijos kaip labiau
rizikingg ir potencialiai sutrikdantj jy profesinj stabilumg, tuo tarpu jaunesnés amziaus grupés yra
mobilesnés ir atviresnés alternatyvoms.

Vertinant normatyvinj jsipareigojima nustatyta, kad darbuotojy amzius lemia reikSmingus S$ios
dimensijos vertinimy skirtumus. RySkiausi skirtumai iSryskéja analizuojant moralinio lojalumo ir
pareigos organizacijai nuostaty vertinimus. Vyresni darbuotojai pateikia aukStesnius rangus
teiginiams, kuriuose akcentuojamas kritiSkesnis pozitris j dazng organizacijy keitimg (H = 15,085; p
=0,002) ir stipresnis moralinés pareigos jausmas islikti organizacijos nariu (H = 10,148; p = 0,017).
ReikSmingi skirtumai taip pat nustatyti vertinant lojalumo normy svarbg (H = 17,471; p < 0,001) ir
socialinio aukléjimo jtaka lojalumo formavimuisi (H = 12,597; p = 0,006). Gauti rezultatai rodo, kad
vyresni darbuotojai jaucia stipresng moraling pareigg likti organizacijoje nei jaunesni.

Apibendrinant galima teigti, kad amzZius yra svarbus darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
veiksnys. Didéjant amzZiui: stipréja afektinis rysys (emociné priklausomybé, organizacijos reiksmé);
didéja testinis jsipareigojimas (didesné priklausomybé nuo sukaupty istekliy, pasitraukimo kaina);
auga normatyvinis jsipareigojimas (lojalumo normy vertinimas, moralinis pareigos jausmas). Tuo
tarpu jaunesni darbuotojai pasizymi mazZesniu prisiriSimu ir didesniu profesiniu mobilumu. Minétos
tendencijos suteikia vertingy jzvalgy ugdymo jstaigy vadovams, formuojantiems personalo valdymo
strategijas pagal skirtingy amziaus grupiy poreikius. Analizé taip pat parodé, kad dalies
isipareigojimo aspekty vertinimai, lyginant skirtingas amziaus grupes, statistiskai reiksmingai
nesiskyre (p > 0,05), todél jy raiska visose grupése islieka panasi.

Siekiant nustatyti, ar darbuotojy jsipareigojimas organizacijai kinta priklausomai nuo darbo stazo,
buvo atliktas skirtingy stazo grupiy palyginimas, taikant Kruskalio—Valio testa. Metodas leido
pvertinti, ar skirtingose darbo stazo grupése egzistuoja statistiSkai reikSmingi darbuotojy
Jsipareigojimo organizacijai skirtumai (p < 0,05).

Darbuotojy patirtis ir darbo stazas gali turéti jtakos jsipareigojimo organizacijai lygiui — ypac
testiniam jsipareigojimui, kuris siejamas su sukauptais iStekliais ir pasitraukimo kaina (Hoch et al.,
2018; Dulebohn et al., 2012; Gallardo-Vazquez et al., 2024), taciau Siame tyrime gauti rezultatai
tokios tendencijos nepatvirtino. Atlikus Kruskal-Wallis testa nustatyta, kad skirtingose darbo stazo
grupése statistiSkai reikSmingy darbuotojy jsipareigojimo organizacijai skirtumy nenustatyta (p >
0,05). Galima teigti, kad nors teorijoje iSskiriama galimybe, jog ilgesnj laikg dirbantys darbuotojai
galéty biiti emociskai labiau prisiriS§e ar labiau priklausomi nuo organizacijos, praktikoje Sis rySys
ugdymo jstaigose néra toks aiSkus.
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Neatitikimg galima aiskinti keliomis priezastimis. Pirma, tyrime dalyvavusiy darbuotojy darbo stazo
pasiskirstymas yra netolygus — didZioji dalis respondenty patenka j ilgesnio darbo stazo grupe, todél
stazo grupés maziau diferencijuoja jsipareigojimo lygi. Antra, Svietimo sektoriuje darbuotojy
isipareigojima stipriau lemia organizacingé kultiira, rySiai su vadovu ir vertybiné tapatybé, o ne dirbty
mety skaiCius (Leithwood, Harris, Hopkins, 2020). Tai reiskia, kad ugdymo institucijose
Jsipareigojimas dazniau formuojasi per emocinj ir profesinj rysj su pacia organizacija, o ne per stazo
metu sukaupty garantijy praradima.

Apibendrinant galima teigti, kad nors teorinéje literatiiroje darbo stazas jvardijamas kaip
reiksmingas jsipareigojimo veiksnys, Siame tyrime tokio rysio patvirtinimo nenustatyta. Darbuotojy
isipareigojimo lygj, tikétina, labiau lemia kiti specifiniai kontekstiniai ir santykiniai veiksniai.

4.3.5. EmpatiSko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo sasajy analizé

Siekiant nustatyti empatiSko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai sasajas, atlikta
koreliaciné analizé. Empatisko vadovavimo dimensijy ir trijy darbuotojy jsipareigojimo formy rysiai
buvo vertinami Spearmano ranginés koreliacijos koeficientu. Sis koeficientas naudojamas nustatyti
monotoninius kintamyjy rySius, o jo reikSmés svyruoja nuo —1 iki +1. Kuo koreliacijos koeficientas
artimesnis +1, tuo rySys stipresnis, o reikSmés, artimos nuliui, rodo silpnas arba nereikSmingas
sasajas. Gauti rezultatai pateikti lenteléje (Zr. 26 lentelg).

Spearmano koreliacijos metodo rezultatai parodé, kad empatiSko vadovavimo ir darbuotojy
Isipareigojimo ry$iai yra statistiSkai reikSmingi (p < 0,001), taciau jy stiprumas skirtingas: nuo silpny
(r <0,5) iki vidutinio stiprumo (0,5 <r <0,7) sasajy (zr. 16 prieda).

26 lentelé. Empatisko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo sgsajos (Spearman koreliacija) (sudaryta
autoreés)

Empatisko vadovavimo Afektinis o Testinis o Normatyvinis o
dimensijos ir bruozai isipareigojimas .. | isipareigojimas .« . | isipareigojimas T s
(r) reikSmeé (r) reikSmeé @ reikSme
T 0,694 <0,001 | 0419 <0,001 | 0,509 <0,001
- priémimas
g | Emociy 0,648 <0,001 | 0376 <0,001 | 0452 <0,001
g atpazinimas
= .
2 IO 0,660 <0,001 | 0,443 <0,001 | 0,513 <0,001
= jsitraukimas
"? Empatinis
g -mp 0,680 <0,001 | 0,445 <0,001 | 0475 <0,001
b= tikslumas
M . . .
SOClall.IIIS 0,628 <0,001 | 0,370 <0,001 | 0,436 < 0,001
sagmoningumas
sy 0,681 <0,001 | 0,429 <0,001 | 0,496 <0,001
ik atitikimas
z AT e 0,644 <0,001 | 0,418 <0,001 | 0,507 <0,001
= atjauta
=
<L o o
£ LExm O et 0,687 <0,001 | 0,446 <0,001 | 0,492 <0,001
3 palaikymas
B »
o0 0,628 <0,001 | 0,348 <0,001 | 0,432 <0,001
perdavimas
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Atvira 0,674 <0,001 | 0,508 <0,001 | 0,626 <0,001
komunikacija
= | Individuali
'z ndividualizuotas | ) cq) <0,001 | 0,422 <0,001 | 0,456 <0,001
qa,) démesys
= Psichologinio
g saugumo 0,695 <0,001 | 0,405 <0,001 | 0,517 <0,001
2 ktirimas
b
= Empatiskas
konflikty 0,620 <0,001 | 0,377 <0,001 | 0,432 <0,001
sprendimas

26-oje lentel¢je pateikti koreliacijy rezultatai patvirtino reikSmingas empatiSko vadovavimo ir
darbuotojy isipareigojimo sgsajas. EmpatiSkas vadovavimas stipriausig ry$j turi su afektiniu
darbuotojy jsipareigojimu. Spearmano koreliacijos analizés metu nustatyta, kad empatiSko
vadovavimo bruozai — psichologinio saugumo kiirimas (r = 0,695; p < 0,001), emocinis palaikymas
(r=0,687; p <0,001), jausmy atitikimas (r = 0,681; p <0,001), individualizuotas démesys (r = 0,680;
p < 0,001) ir empatinis tikslumas (r = 0,680; p < 0,001) — labiausiai susij¢ su afektiniu darbuotojy
Isipareigojimu. Vadovai, kurie sukuria saugia, palaikancia, pagarbos ir tikslumo kuping darbo
aplinka, zenkliai sustiprina darbuotojy emocinj ry$j su organizacija. Gauti rezultatai patvirtina
teorines jzvalgas: afektinis jsipareigojimas — tai buisena, kai darbuotojas licka organizacijoje todél,
kad nori (jaucia emocinj prisiri§ima), o ne todél, kad privalo (Meyer, Allen, 1991). Empatiskas
lyderis, rodantis nuolatinj démesj darbuotojy emocinei savijautai ir poreikiams, formuoja butent tokj
prisiriS§img. Emocinis palaikymas ir supratimas skatina darbuotoja identifikuotis su organizacija bei
didZiuotis savo darbu, o tai glaudziai siejasi su didesniu darbuotojy jsipareigojimu (Goleman et al.,
2013; Rego et al., 2012). Empatiskas vadovas, sukuriantis prasmingg emocinj ry$j, sustiprina
darbuotojo norg biiti organizacijos dalimi. Mokykly vadovai, uztikrinantys mokytojams emocinj
palaikymg ir saugig aplinka, padeda jiems jaustis vertinamiems ir suprastiems, tod¢l atsiranda
didesnis noras likti organizacijoje ir jsitraukti daugiau nei reikalaujama. EmpatiSkas vadovavimas
ugdymo aplinkoje veikia kaip reikSmingas afektinio jsipareigojimo stiprinantis veiksnys —
darbuotojai lieka mokykloje vedami vidinio noro, kylan€io i§ emocinio rysio su vadovu ir institucija.

Verta pazyméti, kad afektinis darbuotojy isipareigojimas néra susijes tik su viena empatiSko
vadovavimo dimensija. Kaip matyti 1§ duomeny pateikty lenteléje (Zr. 26 lentele), jis stipriausiai
koreliuoja su keliomis skirtingomis empatiSko vadovavimo dimensijomis — kognityvine
(perspektyvos priémimas, sgmoningas jsitraukimas), emocine (emocinis palaikymas, jausmy
atitikimas) ir elgsenos (individualizuotas démesys). Galima teigti, kad darbuotojy emocinis
prisiriSimas prie organizacijos formuojasi kompleksiSkai: vadovo gebe¢jimas suprasti darbuotojo
perspektyva, atpazinti emocijas, suteikti emocinj palaikymg ir parodyti individualy démesj kartu
sukuria stipresnj afektinj ry§j. Kitaip tariant, afektinis jsipareigojimas auga tada, kai vadovaujant
empatija pasireiskia tiek kognityviniu, tiek emociniu, tiek elgsenos lygmenimis.

Empatisko vadovavimo ir normatyvinio jsipareigojimo sgsajos yra vidutinio stiprumo, taciau vis tiek
reikSmingos. Tyrimo duomenimis, normatyvinj (t. y. moralinj) jsipareigojima labiausiai prognozuoja
tokie empatiSko vadovavimo aspektai kaip atvira komunikacija (pagarbus, skaidrus bendravimas) (r
=0,626; p <0,001), psichologinio saugumo uztikrinimas (r = 0,517; p < 0,001), vadovo skatinamas
darbuotojy jsitraukimas (r = 0,513; p <0,001) bei uzuojauta ir atjauta darbuotojy atzvilgiu (r = 0,507,
p <0,001). Praktikoje tai reiskia, kad darbuotojai jaucia stipresng moraling pareigg likti organizacijoje
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tuomet, kai vadovas bendrauja pagarbiai ir atvirai, suteikia saugumo jausmg bei atsizvelgia ]
darbuotojy vertybes ir emocinius poreikius. Gauti empiriniai rezultatai pagrindzia teoring nuostata,
jog empatisSkas vadovas stiprina normatyvinj jsipareigojima per vertybiy bendryste ir abipuse¢ pagarba
(Fuller, 2023; Rego et al., 2021). Lyderis, kuriantis tarpusavio santykius moralinés partnerystés
pagrindu (o ne vien reikalaudamas paklusnumo), ugdo darbuotojo jausma, kad pasilikti organizacijoje
yra vidiné pareiga, kylanti i§ dékingumo ir lojalumo (Fuller, 2023). Normatyvinis jsipareigojimas
Siame kontekste atsiranda ne dél iSoriniy spaudimo veiksniy, bet kaip atsakas j vadovo parodyta
palaikyma, jsiklausymag ir moralinj jautrumg darbuotojui. Empatiskas vadovavimas ugdymo
institucijose skatina ne formalig kontrole, o darbuotojy samoningg pasiryZzimg prisidéti prie
organizacijos misijos — darbuotojai mato prasme likti, nes jaucia vertybinj rysj su mokykla (Rego et
al., 2021). Ugdymo institucijoms tai svarbu, nes mokytojai daznai jaucia atsakomybe ne tik
darbdaviui, bet ir mokiniams bei visai mokyklos bendruomenei. Empatiskas mokyklos vadovas,
pabréziantis vertybiy bendrumg ir rodantis asmeninj rupestj, sustiprina pedagogo vidinj
Jsipareigojimg — mokytojas liecka mokykloje i§ lojalumo ir moralinés atsakomybés jausmo, o ne vien
deél sutarties ar iSorinio spaudimo. Toks normatyvinis jsipareigojimas pasireiskia darbuotojy
pastangomis saugoti mokyklos reputacijg, solidarumu ir papildomu savanorisku darbu bendruomenés
labui — tai elgesys, kurj palaiko empatisko vadovo sukurta pagarba ir vertybémis grista kultiira.

Normatyvinis jsipareigojimas labiausiai siejasi su empatiSko vadovavimo elgsenos ir emocine
dimensijomis, silpniau — su kognityvine. Verta paminéti, kad teorinéje analizéje kognityvinés
empatijos dimensijos sgsajos su normatyviniu jsipareigojimu nebuvo jvardijamos, taciau tyrimo
rezultatai parodé, kad $i dimensija taip pat turi silpng, bet statistiSkai reikSmingg rys$j su moralinés
pareigos jausmu. Tai reiskia, kad moralinis darbuotojo pareigos jausmas formuojasi tada, kai vadovas
elgesiu demonstruoja atviruma, jtraukia darbuotojus j sprendimus, rodo pagarba ir atjauta. Sios
elgesio formos kuria psichologinj sauguma ir vertybiy bendryste, kuri yra normatyvinio
Isipareigojimo pagrindas (Beatty, 2000; Meyer, Allen, 1991). Kitaip tariant, moralin¢ pareiga likti
kyla 18 saZiningo, etiSko ir pagarba gristo vadovo bendravimo.

Silpniausi, bet vis tiek statistiSkai reikSmingi koreliaciniai rySiai nustatyti empatiSko vadovavimo
dimensijy ir testinio darbuotojy jsipareigojimo sasajose. Sis jsipareigojimas pastebimas tuomet, kai
vadovas uZtikrina darbuotojams racionaliai vertinamg naudg. Su tgstiniu darbuotojy jsipareigojimu
koreliuoja tokie empatisko vadovavimo bruozai kaip atvira komunikacija (r = 0,508; p < 0,001),
emocinis vadovo palaikymas (r = 0,446; p < 0,001), vadovo skatinamas jsitraukimas (r = 0,443; p <
0,001) ir perspektyvos priémimas (r = 0,419; p < 0,001). Gauti rezultatai rodo, kad empatisko
vadovavimo poveikis tgstiniam jsipareigojimui susiformuoja ne tik per kognityvinius ir elgsenos
aspektus, kurie buvo akcentuojami teorijoje, bet ir per emocinj vadovo palaikyma, kuris empiriskai
pasirodé reikSmingesnis, nei buvo tikétasi. Nors Sie rySiai yra silpnesni, vis délto jie rodo, kad
empatiSkas vadovavimas turi netiesioginés jtakos darbuotojy racionaliam apsisprendimui likti
organizacijoje. Darbuotojai, jauciantys vadovo palaikyma, jtraukimg i sprendimus bei atvirg
bendravimg, yra linkg vertinti esamos darbovietés privalumus — stabiluma, gera mikroklimata,
turimas socialines garantijas — kas skatina juos priimti sprendimg pasilikti organizacijoje. Teoriniu
poziiiriu, testinis jsipareigojimas grindZziamas suvokimu, jog iS¢jimas biity nuostolingas arba
rizikingas; empatiskas vadovavimas prisideda prie to, kad darbuotojas jausty maZzesnj norg rizikuoti
keisdamas darboviet¢ (Meyer, Allen, 1991; Nnorom et al., 2024). Empatiskas lyderis ugdymo
institucijose sukuria tokias darbo salygas (pagarbiis santykiai, pasitikéjimu gristas mikroklimatas,
lankstumas, palaikanti tvarka), kurias darbuotojai vertina kaip sunkiai pakeiciamas kitur, dél to, net
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ir galvodami racionaliai, pedagogai suvokia, jog dabartinéje organizacijoje pasilikti apsimoka — saugi
aplinka ir vadovo palaikymas tampa vertinga alternatyva, kurios netekti nenorima. Mokytojai,
dirbantys su empatiskais vadovais, dazniau pasilieka dél stabilumo jausmo: jie vertina vadova kaip
patikimg atramg ir stabilumo garantg, todél reciau iesko kity galimybiy (Jiang, Lu, 2020). Visgi
silpnesnis koreliacijy stiprumas rodo, kad empatiskas vadovavimas néra pagrindinis veiksnys,
lemiantis testinj jsipareigojimg — Cia daugiau jtakos turi asmeniniai darbuotojo jvertinimai (pvz.,
finansinés ar karjeros galimybés). Nepaisant to, tyrimo rezultatai i§ dalies papildo teorines prielaidas:
jie parodo, jog kurdami palaikancig ir nuspéjamg aplinkg vadovai gali netiesiogiai prisidéti prie
darbuotojy racionalaus sprendimo likti organizacijoje, sumazindami ,,pasitraukimo* patraukluma
(Kock et al., 2019; Meyer, Allen, 1991).

Testinis jsipareigojimas labiausiai siejasi su empatiSko vadovavimo elgsenos ir emocine
dimensijomis, o kiek silpniau — su kognityvine. Gauti rezultatai rodo, kad racionalus darbuotojo
apsisprendimas pasilikti organizacijoje sustipré¢ja tada, kai vadovas uztikrina aiSky ir nuosekly
bendravimg, jtraukia darbuotojus j sprendimy priémimg ir teikia emocinj palaikyma. Tokia darbo
aplinka darbuotojui atrodo stabili ir patikima, todél pasitraukimo kaina vertinama kaip aukstesné.
Kitaip tariant, empatiskas vadovavimas formuoja organizacinj konteksta, kurio darbuotojas nenori
prarasti, nes ji sieja su saugumu, aiSkumu ir socialine parama.

Apibendrinant, Spearmano koreliacijy analizé patvirtina, kad empatisko vadovavimo dimensijos yra
susijusios su visomis trimis darbuotojy jsipareigojimo formomis — afektine, normatyvine ir testine.
Stipriausias poveikis pastebimas afektiniam jsipareigojimui (per emocinj rysi ir palaikymg), kiek
silpnesnis — normatyviniam (per vertybémis grindzZiamq lojalumg), o maZiausias — testiniam
isipareigojimui (per sukuriamgq stabilumo jausmgq). Ugdymo institucijose tai reiskia, jog empatiski
lyderiai padeda sukurti darbuotojy emocinj prisirisimq ir vertybinj lojalumg, o taip pat susvelnina
veiksnius, galincius lemti darbuotojy iséjimq. Empiriniai tyrimo rezultatai pagrindzZia teorines
jzvalgas: ugdymo jstaigy vadovy empatija skatina mokytojus noréti likti (afektinis rysys), jausti
pareigq likti (normatyvinis rysys) ir matyti prasme likti (racionalus sprendimas dél palankios
aplinkos) organizacijoje.
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ISvados

1. Empatiskas vadovavimas ugdymo institucijose yra daugiamatis reiSkinys, apimantis kognityvine,
emocing ir elgsenos dimensijas, leidziancias vadovui suprasti darbuotojy poreikius ir j juos jautriai
reaguoti, taikant vertybémis gristus sprendimus. Tokia lyderysté remiasi emociniu intelektu ir
socialiniu sagmoningumu bei padeda kurti psichologiSkai saugia, pasitikéjimu grista aplinka,
skatinanc¢ig darbuotojy jsitraukima, pasitenkinimg ir organizacinés kultiiros stipréjima. Empatiskas
vadovavimas laikytinas biitina kompetencija tvariam ugdymo organizacijy valdymui.

2. Darbuotojy jsipareigojimas organizacijai suprantamas kaip daugialypis konstruktas, apimantis
afektinj, normatyvinj ir tgstin] jsipareigojima, atspindintj emocinj rysj, moraling atsakomybg ir
racionaly apsisprendimg likti organizacijoje. Jj lemia tiek individualis, tiek organizaciniai
veiksniai, ypaC lyderystés stilius ir organizaciné aplinka. Empatiska, vertybémis grista lyderysté
yra esminé sglyga darbuotojy lojalumui, motyvacijai ir ilgalaikiam jsitraukimui, todél
isipareigojimas vertintinas kaip strateginis organizacijos tikslas, susij¢s su jos sékme ir tvarumu.

3. Empatisko vadovavimo raiSka Panevézio regiono ugdymo jstaigy vadovy veikloje atsiskleidzia
per skirtingo stiprumo dimensijas:

e Stipriausiai pasireiSkia emociné empatisko vadovavimo dimensija, kuriai biidingi auksti
emocijy perdavimo ir emocinio palaikymo jverciai, rodantys vadovy geb&jima samoningai
reguliuoti emocinj tona, iSlikti emociskai stabiliais sudétingose situacijose ir palaikyti
darbuotojus emociskai. Silpniau iSreiksti jausmy atitikimo bei uzuojautos ir atjautos bruozai,
rodantys, kad vadovai dazniau demonstruoja empatija per elgesj ir palaikyma, nei per gily
emocinj susitapatinimg su darbuotojy iSgyvenimais.

o Empatisko vadovavimo elgsenos dimensija pasireiskia silpniau. Siai dimensijai biidingi auksti
atviros komunikacijos, psichologinio saugumo kiirimo ir konstruktyvaus konflikty sprendimo
jver€iai, rodantys vadovy gebéjima empatiSskg poziiirj realizuoti per konkrec¢ius veiksmus ir
kasdieng sgveika su darbuotojais. Mazesné¢ individualizuoto démesio ir nuoseklaus empatisko
reagavimo ] atskiry darbuotojy situacijas raiska, leidzia teigti, kad empatiskas elgesys dazniau
taikomas bendrame organizaciniame kontekste nei individualiuose santykiuose.

e Silpniausiai pasireiSkia kognityviné empatisko vadovavimo dimensija, apimanti sgmoningg
jsitraukimg, empatinj tiksluma ir individualizuota démesj, kas rodo vadovy sunkumus
nuosekliai ir sistemiskai jsigilinti j kiekvieno darbuotojo situacija.

4. Darbuotojy jsipareigojimo organizacijai raiSka Panevézio regiono ugdymo jstaigose atsiskleidzia
per skirtingo stiprumo jsipareigojimo formas:

e Stipriausiai pasireiSkia afektinis darbuotojy jsipareigojimas, atspindintis emocinj prisiriSimg
prie organizacijos, jos misijos ir bendruomenés. Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai
organizacijoje dazniau lieka dél emocinio rysio ir darbo prasmés, o ne dél baimés prarasti
stabilumg ar sukauptas garantijas.

e  Normatyvinis darbuotojy jsipareigojimas bendru vertinimu yra vidutinio stiprumo, taciau jo
raiSka darbuotojy grupése skiriasi. Dalis darbuotojy lojaluma suvokia kaip moraling pareiga
ir vertybinj jsipareigojimg organizacijai, o kita dalis yra labiau orientuota j lankstesnj,
SiuolaikiSka karjeros model;.

e Silpniausiai pasireiSkia testinis darbuotojy jsipareigojimas, rodantis, kad darbuotojai retai
pasilieka organizacijoje vien dél galimy pasitraukimo kasty ar riboty darbo alternatyvy.
Sprendimas likti organizacijoje dazniau grindZiamas emociniais ir vertybiniais, 0 ne
racionaliais apskai¢iavimais.
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5. Empatisko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo organizacijai sgsajos Panevézio regiono
ugdymo jstaigose yra statistiSkai reikSmingos, taciau skirtingo stiprumo:

Empatiskas vadovavimas stipriausiai siejasi su afektiniu darbuotojy jsipareigojimu.
Psichologinio saugumo kiirimas, emocinis palaikymas, individualizuotas démesys ir jausmy
atitikimas labiausiai siejasi su darbuotojy emociniu prisiri§imu prie organizacijos. Tai rodo,
kad empatisSkas vadovas ugdymo jstaigose yra pagrindinis emocinio rysio $altinis, stiprinantis
darbuotojy norg likti organizacijoje.

Nustatytos vidutinio stiprumo empatisko vadovavimo ir normatyvinio darbuotojy
jsipareigojimo sgsajos. Atvira ir pagarbi komunikacija, etiSkas vadovo elgesys bei
psichologinio saugumo uztikrinimas siejasi su darbuotojy moralinés pareigos ir lojalumo
jausmu. Tai patvirtina, kad empatiSkas vadovavimas ugdo vertybémis ir pagarba grista
darbuotojy isipareigojima organizacijai.

Nustatytos silpniausios, taCiau statistiSkai reikSmingos empatisko vadovavimo ir testinio
darbuotojy jsipareigojimo sasajos. EmpatisSkas vadovavimas prisideda prie stabilios, saugios
ir pasitikéjimu gristos darbo aplinkos kiirimo, kuri mazina darbuotojy norg ieskoti alternatyvy
ir netiesiogiai stiprina sprendimg likti organizacijoje.

Empatiskas vadovavimas ugdymo institucijose, stipriausiai formuodamas darbuotojy emocinj
prisiri§img, palaikydamas moralinj lojalumg ir netiesiogiai prisidédamas prie sprendimo pasilikti
organizacijoje, tampa svarbia personalo stabilumo ir didesnio mokytojy atsidavimo ugdymo
institucijai salyga.
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Rekomendacijos

Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais, formuluojamos Sios rekomendacijos:

Ugdymo institucijy administracijai — vadovams

Tikslingai stiprinti empatisko vadovavimo kognityving dimensijg. Tyrimas parodé, kad
silpniausiai pasireiSkia sgmoningas jsitraukimas, empatinis tikslumas ir emocijy atpazinimas.
Todél vadovams rekomenduojama samoningai inicijuoti individualius pokalbius su
darbuotojais, skirti daugiau démesio darbuotojy situacijy ir emociniy signaly supratimui bei
neapsiriboti vien bendru komandos vertinimu.

Skatinti aktyvig iniciatyvg emocinés gerovés klausimais. Atsizvelgiant ] tai, kad vadovai
reCiau patys inicijuoja pokalbius apie darbuotojy emocing savijauty, rekomenduojama
aktyviau kelti emocinés gerovés temas, nelaukiant, kol darbuotojai patys kreipsis pagalbos.
Tai ypac svarbu siekiant didesnio empatinio tikslumo ir gilesnio emocinio rysio.

Skirti daugiau déemesio individualizuotam darbuotojy palaikymui. Tyrimo rezultatai rodo, kad
individualizuotas démesys yra silpniausias empatiSsko vadovavimo elgsenos dimensijos
elementas. Tod¢l vadovams rekomenduojama dazniau taikyti individualy griZztamaji rysj,
atsizvelgti 1 skirtingas darbuotojy situacijas ir galimybes, ypa¢ planuojant darbo kriivj ir
Naudoti empatiskq vadovavimg kaip priemong darbuotojy jsipareigojimui stiprinti.
Atsizvelgiant | tai, kad empatiSkas vadovavimas stipriausiai siejasi su afektiniu ir
normatyviniu darbuotojy ijsipareigojimu, vadovams rekomenduojama sgmoningai taikyti
empatija kaip ilgalaike personalo stabilumo ir darbuotojy iSlaikymo priemong, o ne tik kaip
asmeninj bendravimo stiliy.

Ugdymo institucijy darbuotojams — pedagogams

Aktyviai komunikuoti su vadovu, aiskiai jvardijant savo profesinius ir emocinius poreikius.
Pedagogams rekomenduojama reguliariai reflektuoti savo darbo kriivi, emocing¢ savijautg ir
lukescius, o $ig refleksijg perteikti vadovui individualiy pokalbiy ar griztamojo ry$io metu.
Toks samoningas poreikiy jvardijimas padeda vadovui geriau suprasti darbuotojo situacijg ir
laiku suteikti reikalingg palaikymga.

Prisideti prie psichologiskai saugios darbo aplinkos kiirimo. Pedagogai turéty stiprinti
psichologin] saugumg patys vertindami savo elgesj susirinkimy metu: stebédami, ar geba
iSklausyti kitokia kolegos nuomong jos nekritikuodami. Tarpusavio rySius patartina ugdyti
dalyvaujant bendrose iSvykose ar neformaliuose renginiuose, o kasdien¢je komunikacijoje —
ivardijant savo jausmus vietoje kity asmeny kaltinimo bei vieSai pripazjstant kolegy profesing
s¢kme. Tokie konkrettis veiksmai kuria pasitikéjima ir tiesiogiai didina emocinj darbuotojy
Jsipareigojimg jstaigai.

Reflektuoti savo santykj su organizacija ir profesine prasme. Pedagogai turéty periodiskai
jsivertinti savo profesing motyvacija analizuodami, kiek jy asmeninés vertybés sutampa su
jstaigos siekiais ir kokig prasme jiems teikia kasdienis darbas. PraktiSkai tai galima daryti
stebint, kokie konkretiis pasiekimai kelia didziausig profesinj pasitenkinimg ir kaip asmeninis
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indélis tiesiogiai prisideda prie bendry ugdymo tiksly jgyvendinimo. Tokia savirefleksija
padeda iSlaikyti viding motyvacijg ir stiprina emocin] prisiri§ima prie organizacijos.

Skatinti bendruomeniskumgq ir tarpusavio palaikymq. Pedagogai turéty aktyviai prisidéti prie
istaigos tradicijy puoseléjimo dalyvaudami neformaliuose susitikimuose, bendrose iSvykose
ar savanorystés akcijose, stiprinanciose moralinj jsipareigojimg kolegoms. Praktiskai tai
jgyvendinama teikiant pagalbg naujai atéjusiems komandos nariams, dalijantis sukaupta
gergja patirtimi metodiniuose uzsiémimuose bei kartu minint profesines Sventes. Tokios
bendros veiklos augina darbuotojy atsakomybés jausmag bendruomenei, padeda geriau
tapatintis su organizacijos vertybémis ir skatina ilgalaikj lojalumg jstaigai.
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Priedai

1 priedas. EmpatiSko vadovavimo samprata (sudaryta autoreés)

Teorinis
pagrindas

Samprata

Pagrindiniai
aspektai

Saltinis

Empatiska lyderysté — tai emociniu intelektu

Emocinis rysys,

Celestin, Vanitha

gristas vadovavimo budas, kuriuo vadovai kuria psichologinis (2020)
pasitikéjimu, emociniu ry$iu ir darbuotojy gerove | saugumas

pagrista aplinka, skatinancig organizacijos

kultiiros augimg ir veiklos efektyvuma.

Emociniu intelektu gristas vadovavimo stilius, Klausymasis, Jadaun et al. (2023)
pagristas giliu darbuotojy emocijy supratimu, palaikymas,

aktyviu klausymusi, asmeniniu palaikymu ir tarpusavio

konstruktyviu konflikty sprendimu, kuris formuoja | santykiai

pozityvia darbo kulttirg ir stiprina komandos

tarpusavio santykius.

Emocinis intelektas Vadovo gebéjimas p'asit.elkti emocinj intele'ktq - Rﬁpestis,“ Muttaqin et al.
darbuotojy motyvavimui, problemy sprendimui ir | motyvacija, (2020)
ripinimuisi jy gerove, taip kuriant teigiama problemy
poveikj tick pavaldiniams, tick komandiniams sprendimas
santykiams.

Empatiskas vadovavimas apima vadovo gebéjimg | Iniciatyvumas, Naritasari et al.
per emocinj intelekta skatinti darbuotojy jsitraukimas (2023)
iniciatyvuma, inovatyvuma ir darbo kokybe.

Emociniu intelektu gristas lyderystés budas, Socialinis Goleman, Boyatzis,
kuriame vadovas, pasitelkdamas savimone, samoningumas, McKee (2001)
savitvarda, socialinj sgmoninguma (ypa¢ empatija) | savireguliacija

ir rysiy valdyma, samoningai formuoja toki

emocinj klimata, kuris jgalina darbuotojus jaustis

suprastiems, vertinamiems ir motyvuotiems.

Empatiskas vadovavimas apima kognityvinj, Kognityvinis, Muss et al. (2025)
emocinj ir elgesio komponentus, kuriuos vadovai | emocinis, elgesio

naudoja, kad skatinty darbuotojy gerove ir komponentai

organizacinés kultiiros tobuléjima.

Vadovavimo biidas, kai vadovai geba atpazinti, Supratimas, Dolamore et al.
suprasti ir reaguoti j kity emocines biisenas, jautrumas, (2020)

aktyviai palaikydami santykius su darbuotojais per | elgsena

samoningg, abipus¢ komunikacija, kuriancia

pasitikéjima ir organizacinj atsparuma, ypac kriziy

Daugiamatis metu.

konstruktas Lyderystés modelis, grindziamas daugiamate Kognityvinis, Tufail et al. (2022)
empatijos struktiira, apimancia kognityvinj, afektyvus,
afektyvy ir elgsenos komponentus, kuriy visuma elgsenos
padeda vadovui suprasti darbuotojo emocing empatijos
biisena, ja iSgyventi ir tikslingai | jg reaguoti. komponentai
Empatiskas vadovavimas grindziamas Kognityviniai, Ekiyor (2019)
kognityviniu, emociniu ir elgsenos empatijos emociniai ir
komponentais, kuriy visuma pasireiskia per elgsenos
pozityvias emocijas, darbuotojo situacijos empatijos
supratimg ir palaikantj elgesj. komponentai
Palaikantis, j santykius orientuotas vadovavimo Palaikymas, Fuller (2023)

Transformaciné stilius, kai vadovas, per nuosirdzig komunikacija ir | motyvacija,

lyderyste emocinj rys$j, motyvuoja darbuotojus imtis nuosirdi
iniciatyvos, siekti aukstesniy rezultaty ir prisideda | komunikacija,

prie organizacinés kulttiros stiprinimo.
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darbuotojy

skatinimas
Gebéjimas jsijausti j kity emocing biisena, Individualizuotas | Rasmussen (2019)
remiantis nuosirdziu rysiu, pagarbos kirimu ir démesys,
emociniu samoningumu, leidzian¢iu vadovui jkvepianti
veiksmingai motyvuoti, stiprinti motyvacija
bendruomeniskuma ir kurti etiska bei jtraukiancia
darbo aplinka.
Emociniu intelektu gristas vadovavimo stilius, Konflikty Jadaun et al. (2023)
pagristas giliu darbuotojy emocijy supratimu, sprendimas,
aktyviu klausymusi, asmeniniu palaikymu ir rupestis
konstruktyviu konflikty sprendimu, kuris formuoja
pozityvia darbo kultiirg ir stiprina komandos
tarpusavio santykius.
Empatiskas vadovavimas yra pagrjstas gebéjimu Pasitikéjimas, Tudor (2023)

suprasti ir asmeniskai i§gyventi darbuotojy
emocijas, skatinti atvirg komunikacija bei kurti
pasitikéjimu grista darbo aplinka, ypac svarbig
krizés metu.

emocinis atsakas

Vadovavimo stilius, kuriame sickiama suprasti Emocijy Kock et al. 2018, cit.
darbuotojy emocing biisena, parodyti nuosirdy supratimas, Wibowo, Paramita
ripestj ir imtis veiksmy jy poreikiams tenkinti. nuoSirdus (2022)
rupestis,

Organizacinis konkretiis

elgsenos modelis veiksmai
,EmpatiSkas vadovavimas apibréziamas kaip Emocijy Kock et al., 2018, cit.
vadovavimo stilius, kuris sutelktas j kity Zmoniy supratimas, Negoro, Wibowo
emociniy situacijy supratima, ir rodo nora riipintis | ripestis kitais, (2021, p. 138)
jais bei imtis veiksmy jy poreikiams patenkinti.* konkretiis

veiksmai
Vadovavimo stilius, kuriuo vadovas per emocing Psichologiné Bani-Melhem et al.
paramg ir palaikyma sukuria saugia aplinka, parama, (2021)
kurioje darbuotojai gali jaustis vertinami ir darbuotojy
skatinami dalyvauti organizacijos veikloje. jgalinimas
Lyderio gebéjimas atpazinti ir suprasti pavaldiniy | Psichologinis Ma et al. (2023,
patirtis, suteikiant jiems emocing parama, kuri saugumas, 2024)
didina darbuotojy saugumo jausmag ir skatina skatinamas
. .| inovatyvuma. inovatyvumas

Lyderystés modelis
Lyderystés stilius, kuriame vadovai aktyviai Psichologinis Kurniawan et al.
klausosi, teikia emocing paramg ir skatina palaikymas, (2024)
darbuotojy jsitraukima bei pasitenkinima darbu, darbuotojy
ypac nuotolinio darbo salygomis. isitraukimas
~Empatiska lyderysté sutelkia démesj i emocinius | Psichologinis Kock, Mayfield, M.,
lyderio ir pasekéjo santykius — kiek lyderis palaikymas Mayfield, J., Sexton,

supranta sekanciojo darbing situacija, investuoja j
emocinj supratima ir suteikia pasekéjui emocinj
sauguma‘‘.

De La Garza, (2019,
p.217)
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2 priedas. Darbuotoju jsipareigojimo samprata (sudaryta autorés)

Darbuotojuy isipareigojimo sampratos turinys

Saltinis

Tai darbuotojo psichologinis susitapatinimas su atliekamu darbu, kai darbo reik§Smé ir
rezultatai tampa svarbiis asmeniui. Si biisena atspindi stipry darbuotojo ir darbo rysj
bei suvokiamg veiklos svarba. Taip pat jsipareigojimas gali biiti vertinamas kaip
mainy santykis su organizacija, kai darbuotojo pastangos ir lojalumas yra grjsti
tikéjimu, kad tai padés pasiekti asmeninius ar organizacinius tikslus.

Flaherty & Pappas, 2000;
cit. Molina et al., (2014)

isipareigojimas organizacijai: emocinis prisiri$imas, racionalus pasilikimo vertinimas
ir moralinis jsipareigojimas.

Asmeninis jsipareigojimas apibréziamas kaip tokia darbuotojo biisena, kai jis vienu Kahn (1990)

metu jdarbina ir iSreiskia savo ,,pageidaujama‘ savastj atliekant uzduotis, kurios

skatina rysj su darbu ir kitais Zzmonémis, uztikrina fizinj, kognityvinj ir emocinj

buvima bei aktyvy, visavertj vaidmens atlikima.

Organizacinis jsipareigojimas — tai afektinis, testinis ir normatyvinis darbuotojo Meyer, Allen (1997)

Daugiamaté darbuotojo nuostata, atspindinti jo emocinj rysj su organizacija, pareigos
jausma ir racionaly sprendimg pasilikti, pagrista suvokiamomis sagnaudomis ar nauda.
Sis jsipareigojimas lemia darbuotojo norg islikti organizacijoje ir aktyviai prisidéti
prie jos tiksly.

Noraazian, Khalip (2016)

Organizacinis jsipareigojimas suprantamas kaip darbuotojo psichologinis rySys su
organizacija, kai jis tapatinasi su jos tikslais ir vertybémis, noriai isitraukia j veiklas,
siekia rezultatyvaus darbo bei patiria pasididziavima, jkvépima ir prasmingumo
jausma. [sipareigojes darbuotojas linkes imtis atsakomybés, veikti savanoriskai ir
nuosekliai prisidéti prie organizacijos sékmés.

Akduman, Hatipoglu (2020)

Darbuotojo emocinis ir kognityvinis jsitraukimas j savo pareigas, pasireiskiantis
pasitenkinimu, entuziazmu bei nuolatiniu siekiu produktyviai atlikti darbo funkcijas.
Isipareigoje darbuotojai skiria savo fizinius, psichologinius ir emocinius resursus

v —

organizacijos tikslams jgyvendinti, susidoroja su i$$tkiais ir siekia darbo kokybés.

Schaufeli et al., 2002, cit.
Akgunduz et al. (2022)

Darbuotojy jsipareigojimas — tai viena i§ darbo jsitraukimo sudedamuyjy daliy,
pasireiskianti darbuotojo emociniu ry$iu su darbu, kai jis jaucia atlickamos veiklos
prasminguma, patiria entuziazma, jkvépima, pasididziavima bei norg priimti

Schaufeli et al., 2002, cit.
Abduraimi et al., (2023)

Darbuotojo psichologinis rySys su organizacija, kuris gali biiti grindZiamas emociniu
prisiri§imu, racionaliu sprendimu pasilikti dél investicijy ar naudos, arba moraliniu
jsipareigojimu. Si sgvoka yra daugiamateé ir dazniausiai aiskinama kaip darbuotojo
siekis palaikyti naryste organizacijoje, aktyviai remiant jos tikslus ir vertybes.

Benkarim et al. (2021)

Gilus darbuotojo jsitraukimas j darba, pasireiskiantis entuziazmu, pasididziavimu
atlickama veikla, jkvépimu ir prasmingumo jausmu. Toks jsipareigojimas rodo stipry
emocinj ry§j su darbu, kai asmuo ne tik siekia gery rezultaty, bet ir iSgyvena viding
motyvacija bei prisiima atsakomybe uz darbo kokybe.

Gubman, 2004; Rayton &
Yalabik, 2014; Song et al.,
2012, cit. Roseline et al.
(2019)

energijos lygiu ir stipriu asmeniniu bei emociniu rysiu su profesine veikla.
Isipareigoj¢ darbuotojai savo veiklg atlieka ne tik profesionaliai, bet ir su asmeniniu
jsipareigojimu, matydami darba kaip neatsiejama savo gyvenimo dalj

Pozityvi ir ilgalaiké darbuotojo nuostata profesinés veiklos atzvilgiu, kai darbas Sadovaya & Korchagina
suvokiamas kaip prasmingas ir susij¢s su asmeninémis vertybémis bei tikslais. Toks (2016)

isipareigojimas lemia nuosekly jsitraukima j profesing veikla, grista motyvacija bei

siekiu realizuoti profesing tapatybe ir jaustis reikalingu savo srityje.

Darbuotojo jauc¢iama atsakomybé uz savo darba, pasireiskianti entuziazmu, aukstu Tiirk & Korkmaz (2022)

Organizacinis jsipareigojimas dazniausiai apibiidinamas kaip darbuotoja su
organizacija siejantis rySys — psichologinis jsipareigojimas, lojalumas, tapatinimasis
su organizacija arba motyvacija skirti energija ir veikla organizacijos labui.

Stepanek, Paul (2023)

,Isipareigojimas darbui — tai entuziazmas darbui ir pasididziavimo bei jkvépimo
jausmas, kylantis i§ savo darbo.*

Sadeghi & Terum (2023, p.
533)
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Isipareigojimo samprata reiskia stipry individo jsitraukima i savo darba, jo
suvokima apie darbo verte ir svarbg, entuziazmo, jkvépimo ir i§siikio jausma
atliekant darbg.

Elshobaky et al., (2020, p.
45)

Ilgalaikio, pasitikéjimu ir jsipareigojimu grindziamo santykio su organizacija
iSraiska, kai darbuotojas jaucia pasitenkinimg darbo aplinka, tiki organizacijos
saziningumu ir siekia iSlaikyti santykj su ja. Tokia sgveika grindziama abipusiu
pasitikéjimu, kontrolés balansu ir psichologiniu jsipareigojimu

Yue et al., 2022

Darbuotojo visapusiskas jsitraukimas j organizacijos veikla, pasireiskiantis
samoningu gebéjimy, laiko ir pastangy skyrimu organizacijos tikslams jgyvendinti.
Sis jsipareigojimas isryskéja tada, kai organizacija nuosekliai tenkina darbuotojy
poreikius, ugdo jy atsakomybés jausma, investuoja j jy profesinj tobuléjima ir geba
uztikrinti darbuotojy islaikyma ilgalaikéje perspektyvoje

Rustiawan et al., 2023

Darbuotojo vidinis jsipareigojimas savo veiklai, kuris pasireiskia pastangomis
vir§ijan¢iomis formalius reikalavimus, entuziastingu uzduociy atlikimu bei
savanoriSku jsitraukimu j papildomas ar sudétingesnes veiklas. Isipareigojes
darbuotojas ne tik atsakingai vykdo paskirtas funkcijas, bet ir aktyviai siekia prisidéti
prie organizacijos tiksly jgyvendinimo, rodo iniciatyva bei nuosekliai stengiasi dél
darbo rezultaty.

Harzer & Ruch (2014)

Isipareigojimas apibréziamas kaip pozityvi, patenkinanti, su darbu susijusi proto
bisena, kuriai biidingi gyvybingumas, isipareigojimas ir pasinérimas.

Schaufeli, Salanova,
Gonzalez-Roma, Bakker,
(2002, p. 74)

,,Darbo jsipareigojimas apibréziamas kaip pozityvi, patenkinanti, su darbu susijusi
proto biisena, kuriai buidingas gyvybingumas, jsipareigojimas ir pasinérimas.*

Schaufeli et al., 2002, cit.

Bakker, Demerouti, (2008,

p. 210)

Isipareigojimas — tai vienu metu vykstantis asmens ,,pageidaujamos savasties*
idarbinimas ir raiSka atliekant uzduotis, kurios skatina rysius su darbu ir kitais,
uztikrina asmeninj buvima (fizinj, kognityvinj ir emocinj) bei aktyvy, visavertj darbo
vaidmens atlikimag.*

Kahn, 1990, cit. Rich,
Lepine, Crawford, (2010)

Psichologinis jsipareigojimas, kylantis i§ pozityvaus darbuotojo ir organizacijos
santykio, kai darbuotojas jaucia, kad yra vertinamas ir palaikomas.

Bhatti, Alzahrani (2024);
Hoo et al. (2024)

Psichologinis kontraktas apibrézia darbuotojo isipareigojima kaip atsaka j neraSytus
organizacijos liikesCius — jei jie pazeidziami, psichologinis rySys ir jsipareigojimas
silpnéja.

Meuser, Smallfield (2023);

Chan (2024)

Isipareigojimas apima darbuotojo vidinj jsitraukimg j organizacijos sékmg,
savanoriSka atsakomybe ir vertybinj identifikavimasi su jos tikslais.

Adeoye, Ainnubi (2023);
Georgiadis, Arvanitidou
(2025)

Darbuotojy jsipareigojimas suprantamas kaip psichologiné biisena, iSreiSkianti nora
likti organizacijoje, aktyviai dalyvauti jos veikloje ir prisidéti prie tiksly
jgyvendinimo.

Berber, Gasi¢ (2024);

Piwowar-Sulej, Igbal (2023)
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3 priedas. EmpatiSko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo sasajuy klausimynas.
Empatisko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo sasajos ugdymo
institucijose

Gerbiamas respondente,

Nuosirdziai dékoju, kad sutinkate dalyvauti apklausoje. Esu Kauno technologijos universiteto PanevéZio technologijy ir verslo fakulteto magistranté Monika
Packeviciené. Atlieku tyrimg magistro baigiamojo darbo tema ,Empatisko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo sasajos ugdymo institucijose”, kurio
tikslas — atskleisti Siy reigkiniy tarpusavio ry$j PanevéZio regiono ugdymo jstaigose.

Jasy nuomoné j pateiktus teiginius yra labai svarbi, nes ji padés i$siaiskinti kokios sgsajos egzistuoja tarp empatisko vadovavimo ir darbuotojy
[sipareigojimo ugdymo jstaigose. Apklausa yra anoniminé ir konfidenciali, o gauti duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais.

13 anksto dékoju uz Jasy laika ir nuodirdzius atsakymus!
Atsakymai renkami iki 2025-11-08 23:59
Rezultatai yra prieinami tik autoriui

1. Perskaitykite ir jvertinkite, kaip daZnai Jasy tiesioginis vadovas (pvz., mokyklos direktorius, pavaduotojas ar kitas padalinio
vadovas) elgiasi taip, kaip apibidinta toliau pateiktuose teiginiuose. Pasirinkite vieng Jums priimting atsakymo varianta. ©

EPEYAIN
rejoy
siejey
1euzeq
epesip

Priima darbuotojo perspektyva, vertindamas skirtingas / sudétingas situacijas jy akimis.

OO0O00O0

Skatina darbuotojus pasidalinti, kaip jie suvokia situacija.

OO0O0O0

Atsizvelgia | darbuotojo poZitrj pries priimdamas svarbius sprendimus.

O00O0O0

Numato, kaip priimti sprendimai gali paveikti darbuotojus.

OO00O0

|siklauso | darbuotojy paaiskinimus net tada, kai jy nuomoné nesutampa su jo paties.

OO00O0

AtpaZjsta darbuotojy emocijas i jy elgesio ar neverbaliniy Zenkly.

Pastebi darbuotojy emocinés busenos pokycius.

ONONONONGE)

Tiksliai interpretuoja darbuotojy emacijas.

ONCHONOR®)

Laiku pastebi, kai darbuotojai atrodo jsitempe ar nusivyle.

OO0O0O0O0O0

Reguliariai teiraujasi apie darbg ir asmeninius is50kius.

Domisi darbuotojy nuomone apie darbo kravj ir patiriamus i880kius.

ONONONONGE)

Inicijuoja pokalbius apie mokytojy emocine gerove, nelaukdamas, kol jie patys kreipsis.

ONCHONORG)
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Naudoja skirtingus badus (pvz., perfrazavimag, pasitikslinima, atvirus klausimus), kad jsitikinty, ar teisingai suprato darbuotojo mintis ir jausmus.

0000

Tiksliai numato, kaip tam tikros situacijos paveiks mokytojy emacijas.

OO0OO0O0O0

Atskiria realius mokytojy poreikius nuo jy iSoriniy emociniy reakcijy.

OOO0O0O0

Tikslinasi ar gerai suprato mokytojy iSgyvenamas emocijas.

ONOHONONG)

Atskiria emoacijy sukeltas reakcijas nuo objektyviy salygu.

CO0OO0O0O0

AtpaZzjsta situacijas, kuriose darbuotojai gali jaustis paZzeidziami.

ONONONON®)

Prie§ pradédamas naujus darbus, jvertina bendrg komandos nuotaika.

OO00O0O0

Laiku pastebi, kai kolektyve atsiranda nesutarimy ar jtampos.

ONONONON®)

Suvokia, kokie veiksniai lemia darbuotojy psichologinj sauguma komandoje.

O000O0

Stebi ir supranta darbuotojy emocinés blsenos pokycius.

O00O0O0

Emocigkai isgyvena panasius jausmus, kaip ir darbuotojai.

Parodo, kad supranta ir jaucia tai, ka iSgyvena darbuotojai.

ONONONON®)

Rodo supratima ne tik ZodZiais, bet ir savo elgesiu.

O0O0OO0O0

I5reiskia savo emocijas taip, kad darbuotojai pajusty jo nuoSirduma.

O00O00O0

Skiria laiko iSklausyti darbuotojg, kai Sis susiduria su asmeninémis problemomis.

OO00O0O0

Jautriai reaguoja, kai darbuotojas iSgyvena sudétingg situacija.

OO0OO0OO0O0

Parodo, kad jam rapi darbuotojas ne tik kaip specialistas, bet ir kaip Zmogus.

0000

Sitlo pagalbg net ir tada, kai mokytojas tiesiogiai jos nepraso.

OO0OO0OO0O0O

Kantriai reaguoja j darbuotojo emocinius sunkumus.

OO0OO0OO0O0
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Palaiko darbuotojg, kai is patiria emociniy sunkumy.

OOO0O0O0

ISklauso darbuotojg ir suteikia emocine parama.

ISreiskia tikéjimg darbuotojy gebéjimais net sudétingose situacijose.

ONONONONG)

Skatina darbuotojus atvirai dalintis savo emocijomis.

O0O00O0OO0

Padrasina darbuotojus, kai jie abejoja savo galimybémis ar iSgyvena sunkumus.

UZmezga rysj su mokytojais, kuris grindziamas pagarba ir pasitikéjimu.

OO0O0O0O0

Parodo asmeninj démesj mokytojy emocinei basenai.

O0O00O0OO0

Vertina darbuotojus ir su jais bendrauja pagarbiai bei Siltai.

| darbuotojy emocijas reaguoja ramiai ir konstruktyviai.

Vadovo optimizmas padeda mokytojams iSlaikyti pozityvig nuotaika.

OO0O0O0O0

Samoningai valdo savo emocijas, kad kurty palankig atmosferg komandoje.

ONONONONG)

Supranta, kad jo emocijos veikia bendrg komandos nuotaikg.

OO0O0O0O0

Vadovo ramybé padeda komandai islikti susitelkusiai krizinése situacijose.

ONONONONG)

Sudaro salygas darbuotojams iSsakyti savo mintis iki galo, ju nepertraukinédamas, parodydamas kad ju nuomoné svarbi.

ONCHONONG®

Aiskiai parodo kad darbuotojy pasidlymai yra vertingi.

ONCHONONG®

Bendraudamas palaiko akiy kontaktg ir kano kalba parodo démesinguma.

ONONORONG)

Skatina mokytojus laisvai reiksti save nuomene, jskaitant ir kritines jZzvalgas.

Reaguoja j mokytojy pastabas pagarbiai ir konstruktyviai.

OO0OO0OO0OO0

UZduoda atvirus klausimus, skatinanéius mokytojg placiau issakyti savo mintis.

Suteikia individualy griZztamajj rysj, pritaikyta konkregiam mokytojui.

OO000O0
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Atsizvelgia j skirtingus mokytojy darbo stilius.
O O0O0O0O0

Koreguoja darbo kravj atsizvelgdamas j mokytojo situacijg.

OO0OO0OO0OO0

Stengiasi apsaugoti darbuotojg nuo nepagristos kritikos ar perteklinio spaudimo.

OO000OO0

Padrasina mokytojg testi darbg po nesékmes.

©CO0OO0O0O0

Sudaro salygas darbuotojams kalbéti apie klaidas be baimés bati nubaustiems.

OOOO0OO0

Skatina darbuotojus drasiai sidlyti naujas idéjas.

OO0OO0OO0OO0

Kalbédamas sustiprina darbuotojy pasitikéjima savo gebéjimais.

O OOO0OO0

Viesai jvertina darbuotojy pastangas, net jei rezultatas néra idealus.

OO0OO0OO0OO0

Skatina darbuotojus atvirai uZduoti klausimus susirinkimy metu.

ONOHONON®)

Siekia konstruktyvaus susitarimo, o ne kaltyjy paieskos.

OO0O00O0

Kilus konfliktui, iSklauso visas puses ir gerbia kiekvienos jy pozicijas.

OOO0O0O0

Padeda mokytojams rasti bendrus interesus konflikto metu.

OO0O0O00O0

SprendZia konfliktus abipusiai naudinga forma.

OOO0O0O0

Stiprina darbuotojy pasitikéjimg kad konfliktai gali bati iSsprendZiami teigiamai.

OO0O0O00O0

Skatina matyti konfliktg kaip nattralig darbo dalj.

OOO0O0O0

2. Toliau pateikti teiginiai atspindi jausmus, kuriuos darbuotojai gali turéti savo organizacijos atzvilgiu. Atsizvelgdami j savo

jausmus apie organizacija, kurioje dirbate dabar, pazymékite, kiek sutinkate ar nesutinkate su kiekvienu teiginiu, pasirinkdami

vieng atsakymo variantg pagal pateikta skale. ©
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Baciau labai laimingas, jei visg savo karjerg galédiau praleisti Sioje organizacijoje.

OO0O00O0O
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Man patinka kalbétis apie savo organizacijg su Zmonémis uz jos riby.

ONONONONO®

Tikrai jauéiuosi taip, lyg 8ios organizacijos problemos bty mano pacios/paties problemos.

0000

Manau, kad galéciau taip pat lengvai prisiristi prie kitos organizacijos, kaip esu prisirises prie Sios.
ONONONONG®)

Nesijauciu tarsi baciau ,Sios organizacijos §eimos” dalis.

OCO0O00O0

Nesijauciu ,emociskai prisiriSes” prie §ios organizacijos.

O0O000O0

Si organizacija man turi labai didele asmenineg reikime.

ONORONON®

Nejaugéiu stipraus priklausymo $iai organizacijai jausmo.

OO00O0

Nebijau, kas galéty nutikti, jei palik&iau darba Sioje organizacijoje neturédamas kito darbo.

CHONONON®

Man dabar baty labai sunku palikti savo organizacija, net jei to norégiau.

O00O0O0

Per daug dalyky mano gyvenime bty sutrikdyta, jei nuspresciau iSeiti i5 organizacijos dabar.

COO0O0O0

Man nebaty per daug brangu palikii $ig organizacijg dabar.

OCO0OO0O0

Siuo metu likti Sioje organizacijoje man yra tiek pat batinybé, kiek ir noras.

Jauéiu, kad turiu per mazai galimybiy apsvarstyti iS&jima i$ Sios organizacijos.

OOO0OO0OO0

Viena i$ rim€iausiy pasitraukimo i$ organizacijos pasekmiy baty tai, kad trakty kity galimy alternatyvy.

Viena i§ pagrindiniy prieZasdiu, kodél tesiu darbg Sioje organizacijoje, yra ta, kad i8éjimas pareikalauty dideliy asmeniniy auky — kita organizacija galbat
nesuteikiy tokiy privalumy, kokius turiu éia.

OCO0OO0O0

Manau, kad Siais laikais Zmonés per daznai pereina i§ vienos organizacijos j kita.

Netikiu, kad Zmogus visada privalo bati lojalus savo organizacijai.

O OO0O0O0

Man neatrodo, kad daZnas organizacijy keitimas badty neetiskas.

OO0O0O0

Viena i§ pagrindiniy prieZaséiy, kodél tesiu darba Sioje organizacijoje, yra ta, kad manau, jog lojalumas yra svarbus, todél jauéiu moraling pareigg
pasilikti.

OOO0O0O0

Jei gauciau kita pasitdlyma dél geresnio darbo kitur, man neatrodyty teisinga palikti savo organizacija.

OO0O0O0O0O0
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Mane mokeé tikéti lojalumo savo organizacijai verte.

OO0O0OO0O0

Anksciau buvo geriau, kai Zmonés likdavo vienoje organizacijoje didziaja dalj savo karjeros.

OO000O0

Nematau prasmés Siandien siekti bati ,organizacijos Zmogumi® (angl. company man/woman).

OO0O00O0

3. Jasy lytis (pazymékite langelj) ©

O Moteris

O Vyras

() kita
4. Jusy amzius (pazymékite langelj) ©
() kizom.

() 31-40m.

() 4150 m.

O 51 m. ir daugiau

5. Jasy issilavinimas (pazymeékite langelj) ©
O Aukstasis neuniversitetinis (kolegijos diplomas)

O Aukstasis universitetinis (bakalauro kvalifikacija)

O Magistras

Ol

6. Kiek mety dirbate dabartinéje organizacijoje? @

3



4 priedas. EmpatiSko vadovavimo instrumentarijus

Dimensija

Bruozas

Kintamieji

Saltiniai

Kognityviné

Perspektyvos priémimas

Priima darbuotojo perspektyva, vertindamas
skirtingas / sudétingas situacijas jy akimis.

Skatina darbuotojus pasidalinti, kaip jie
suvokia situacija.

Atsizvelgia j darbuotojo pozitirj pries
priimdamas svarbius sprendimus.

Numato, kaip priimti sprendimai gali
paveikti darbuotojus.

Isiklauso i darbuotojy paaisSkinimus net tada,
kai jy nuomoné nesutampa su jo paties.

Clark et al. (2019);
Kellett et al.
(2006);
Martingano,
Konrath (2022)

Emocijy atpaZinimas

Atpazjsta darbuotojy emocijas i$ jy elgesio
ar neverbaliniy Zenkly.

Pastebi darbuotojy emocinés biisenos
poky¢ius.

Tiksliai interpretuoja darbuotojy emocijas.

Laiku pastebi, kai darbuotojai atrodo
isitempg ar nusivyle.

Clark et al. (2019);
Obliopas et al.
(2020); Liu-
Thompkins et al.
(2022)

Samoningas jsitraukimas

Reguliariai teiraujasi apie darbg ir

v —

Inicijuoja pokalbius apie mokytojy emocing
gerove, nelaukdamas, kol jie patys kreipsis.

Naudoja skirtingus btidus (pvz.,
perfrazavima, pasitikslinima, atvirus
klausimus), kad jsitikinty, ar teisingai
suprato darbuotojo mintis ir jausmus.

Clark et al. (2019);
Chang et al. (2021);
Martingano,
Konrath (2022)

Empatinis tikslumas

Tiksliai numato, kaip tam tikros situacijos
paveiks mokytojy emocijas.

Atskiria realius mokytojy poreikius nuo jy
iSoriniy emociniy reakcijy.

Tikslinasi ar gerai suprato mokytojy
iSgyvenamas emocijas.

Atskiria emocijy sukeltas reakcijas nuo
objektyviy salygy.

Atpazijsta situacijas, kuriose darbuotojai gali
jaustis pazeidziami.

Clark et al. (2019);
Zaki et al. (2008);
Martingano,
Konrath (2022)

Socialinis samoningumas

Pries pradédamas naujus darbus, jvertina
bendra komandos nuotaika.

Laiku pastebi, kai kolektyve atsiranda
nesutarimy ar jtampos.

Suvokia, kokie veiksniai lemia darbuotojy
psichologinj sauguma komandoje.

Stebi ir supranta darbuotojy emocinés
buisenos pokycius.

Goleman et al.
(2013)

Jadaun et al. (2023)
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Emociné Jausmuy atitikimas Emociskai iSgyvena panaSius jausmus, kaip | Goleman et al.
ir darbuotojai. (2013); Muss et al.
. 2025
Parodo, kad supranta ir jaucia tai, ka ( )
iSgyvena darbuotojai.
Rodo supratimg ne tik zodziais, bet ir savo
elgesiu.
ISreiskia savo emocijas taip, kad darbuotojai
pajusty jo nuosirduma.
UZuojauta ir atjauta Skiria laiko iSklausyti darbuotoja, kai $is Clark et al. (2019);
susiduria su asmeninémis problemomis. Muss et al. (2025);
. . . . Eki 2019);
Jautriai reaguoja, kai darbuotojas iSgyvena Goll}:r)ria(n (20())1)_
sudétingg situacija. Zaki (2008) ’
Parodo, kad jam ripi darbuotojas ne tik kaip
specialistas, bet ir kaip Zmogus.
Sitilo pagalbg net ir tada, kai mokytojas
tiesiogiai jos nepraso.
Kantriai reaguoja j darbuotojo emocinius
sunkumus.
Emocinis palaikymas Palaiko darbuotoja, kai §is patiria emociniy Holt, Marques
sunkumy. (2012); Tufail et al.
" . . . (2022); Deliu
Isklauso darbuotoja ir suteikia emocing (2019): Liu-
parama. Thompkins et al.
I3reiskia tikéjima darbuotojy gebéjimais net | (2022); Bani-
sudétingose situacijose. Melhem et al.
- - . (2021); Ma et al.
Skatina darbuotojus atvirai dalintis savo (2024); Kurniawan
emociomis. et al. (2024); Tudor
Padrasina darbuotojus, kai jie abejoja savo (2023)
galimybémis ar i§gyvena sunkumus.
Uzmezga ry$i su mokytojais, kuris
grindziamas pagarba ir pasitikéjimu.
Parodo asmeninj démesj mokytojy emocinei
bisenai.
Vertina darbuotojus ir su jais bendrauja
pagarbiai bei Siltai.
| darbuotojy emocijas reaguoja ramiai ir
konstruktyviai.
Emocijy perdavimas Vadovo optimizmas padeda mokytojams Muss et al. (2025);
iSlaikyti pozityvia nuotaika. Fuller (2023);
. Ny Gol 2001
Samoningai valdo savo emocijas, kad kurty oleman ( )
palankia atmosferg komandoje.
Supranta, kad jo emocijos veikia bendra
komandos nuotaika.
Vadovo ramybé padeda komandai islikti
susitelkusiai krizinése situacijose.
Elgsenos Atvira komunikacija Sudaro salygas darbuotojams iSsakyti savo Jadaun et al.

mintis iki galo, jy nepertraukinédamas,
parodydamas, kad jy nuomon¢ svarbi.

Aiskiai parodo, kad darbuotojy pasitilymai
yra vertingi.

(2023); Clark et al.
(2019); Fuller
(2023);
Suwinyattichaiporn

97



Bendraudamas palaiko akiy kontaktg ir kiino
kalba parodo démesinguma.

Skatina mokytojus laisvai reiksti savo
nuomong, jskaitant ir kritines jzvalgas.

Reaguoja | mokytojy pastabas pagarbiai ir
konstruktyviai.

Uzduoda atvirus klausimus, skatinanc¢ius
mokytoja placiau iSsakyti savo mintis.

etal. (2021);
Kellett et al. (2006)

Dolamore et al.
(2020);

Individualizuotas démesys

Suteikia individualy griztamaji rysi,
pritaikyta konkrec¢iam mokytojui.

Atsizvelgia | skirtingus mokytojy darbo
stilius.

Koreguoja darbo kriivj atsizvelgdamas |
mokytojo situacijg.

Stengiasi apsaugoti darbuotoja nuo
nepagrijstos kritikos ar perteklinio spaudimo.

Padrasina mokytoja testi darba po nesékmeés.

Kellet et al. (2006);
Bass, Riggio
(2006); Obliopas et
al. (2020); Clark et
al. (2019);
Suwinyattichaiporn
et al. (2021)

Psichologinio saugumo
kiirimas

Sudaro sglygas darbuotojams kalbéti apie
klaidas be baimés biiti nubaustiems.

Skatina darbuotojus drgsiai sitilyti naujas
idéjas.

Kalbédamas sustiprina darbuotojy
pasitikéjimg savo gebéjimais.

Viesai jvertina darbuotojy pastangas, net jei
rezultatas néra idealus.

Skatina darbuotojus atvirai uzduoti
klausimus susirinkimy metu.

Zaki (2008);
Martingano et al.
(2022); Fuller
(2021); Goleman
(2001)

Empatiskas konflikty
sprendimas

Siekia konstruktyvaus susitarimo, o ne
kaltyjy paieskos.

Kilus konfliktui, iSklauso visas puses ir
gerbia kiekvienos jy pozicijas.

Padeda mokytojams rasti bendrus interesus
konflikto metu.

Sprendzia konfliktus abipusiai naudinga
forma.

Stiprina darbuotojy pasitikéjima, kad
konfliktai gali buti iSsprendziami teigiamai.

Skatina matyti konfliktg kaip nattiralig darbo
dalj.

Obliopas et al.
(2020);
Suwinyattichaiporn
etal. (2021);
Dolamore et al.
(2020); Tufail et al.
(2022)
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5 priedas. Darbuotojy jsipareigojimo klausimynas
Isipareigojimo skalés

Toliau pateikti teiginiai atspindi jausmus, kuriuos darbuotojai gali turéti savo organizacijos atzvilgiu.
Atsizvelgdami j savo jausmus apie organizacija, kurioje dirbate dabar, pazymeékite, kiek sutinkate ar
nesutinkate su kiekvienu teiginiu, pasirinkdami atsakyma pagal pateikta skale.

1 = visiskai nesutinku

2 = nesutinku

3 = nei sutinku, nei nesutinku

4 = sutinku

5 = visiskai sutinku

Afektyvaus jsipareigojimo skalé

Bii¢iau labai laimingas, jei visg savo karjera galéCiau praleisti Sioje organizacijoje.

Man patinka kalbétis apie savo organizacijg su zmonémis uz jos riby.

Tikrai jauciuosi taip, lyg Sios organizacijos problemos biity mano pacios/paties problemos.
Manau, kad galéciau taip pat lengvai prisiristi prie kitos organizacijos, kaip esu prisirises
prie §ios. (R)

AW N~

Nesijauciu tarsi bui¢iau ,,5i0s organizacijos Seimos* dalis. (R)
Nesijauciu ,,emociskai prisiriS¢s® prie Sios organizacijos. (R)
Si organizacija man turi labai didele asmenine reik$me.

Nejauciu stipraus priklausymo §iai organizacijai jausmo. (R)

o=y

Testinio jsipareigojimo skalé

1. Nebijau, kas galéty nutikti, jei palik¢iau darba Sioje organizacijoje neturédamas kito darbo.
(R)

Man dabar biity labai sunku palikti savo organizacijg, net jei to noréciau.

w N

Per daug dalyky mano gyvenime biity sutrikdyta, jei nuspresciau iSeiti i§ organizacijos
dabar.

Man nebiity per daug brangu palikti §ig organizacijg dabar. (R)

Siuo metu likti Sioje organizacijoje man yra tiek pat batinybeé, kiek ir noras.

Jauciu, kad turiu per mazai galimybiy apsvarstyti i§¢jimg 18 Sios organizacijos.

Viena i§ rim¢iausiy pasitraukimo i§ organizacijos pasekmiy biity tai, kad triikty kity galimy
alternatyvy.

Nk

8. Viena i§ pagrindiniy priezasciy, kodél tesiu darbg Sioje organizacijoje, yra ta, kad iS¢jimas
pareikalauty dideliy asmeniniy auky — kita organizacija galbit nesuteikty tokiy privalumy,
kokius turiu ¢ia.

Normatyvinio jsipareigojimo skalé

1. Manau, kad Siais laikais Zmonés per daZnai pereina i§ vienos organizacijos j kita.
2. Netikiu, kad Zmogus visada privalo biti lojalus savo organizacijai. (R)
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3. Man neatrodo, kad daznas organizacijy keitimas bty neetiskas. (R)

4. Viena i$ pagrindiniy priezasciy, kodél tesiu darba Sioje organizacijoje, yra ta, kad manau,
jog lojalumas yra svarbus, todél jauciu moraling pareigg pasilikti.

5. Jei gauciau kitg pasitilyma dél geresnio darbo kitur, man neatrodyty teisinga palikti savo
organizacijg.

6. Mane mokeé tiketi lojalumo savo organizacijai verte.

7. Anksciau buvo geriau, kai zmonés likdavo vienoje organizacijoje didzigja dalj savo karjeros.

8. Nematau prasmés Siandien siekti biiti ,,organizacijos Zzmogumi‘ (angl. company
man/woman). (R)

Pastaba. (R) reiskia atvirk$¢iai vertinama teiginj. Siy teiginiy atsakymai turi bati perskaiciuoti (t. y.,
1=5,2=4,3=3,4=2,5=1) pries apskaiciuojant skalés balus.
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6 priedas. EmpatiSko vadovavimo subskaliy patikimumas (Cronbach «)

1.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of ltems

983 22

Item-Total Statistics

Scale Meanif
[termn Deleted

Scale Variance
if tem Deleted

Corrected
[tem-Taotal
Correlation

Kognityvinés empatisko vadovavimo subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

Priima darbuotojo
perspektyva, vertindamas
skitingas / sudétingas
situacijas ju akimis.
Skatina darbuotojus
pasidalinti, kaip jie suvokia
situacija.

AtsiZvelgia | darbuotojo
poZidr pries priimdamas
svarbius sprendimus.
Mumato, kaip priimti
sprendimai gali paveildi
darbuotojus.

Isiklauso | darbuotojy
paaiskinimus nettada, kai
iy nuomone nesutampa su
jo paties.

AtpaZjsta darbuotojy
emocijas is jy elgesio ar
neverbaliniy Zenkly.

Pastehi darbuotajuy
emocings blsenos
pokygius.

Tiksliai interpretunja
darbuotojy emocijas.

Laiku pastebi, kai
darbuotojai atrodo
isitempe ar nusivyle.

Reqguliariai teiraujasi apie
darbg ir asmeninius

Domisi darbuotajuy
nuomone apie darbo krivi

Inicijunja pokalbius apie
mokytajuy emaocing gerove,
nelaukdamas, kol jie patys
kreipsis.

71,98

71,93

72,05

72,07

71,87

72,05

7212

72,38

7218

72449

72,09

72,72

315,510

314,154

M3 N6

317,465

311,580

315,014

313,805

314,024

315,628

311,418

313,091

310,813

(861

856

855

802

850

831

854

858

824

845

868

B35

482

983

Ga3

483

983

G213

Ga3

a82

Ga3

483

a82

Ga3
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Maudoja skitingus bldus 72,24 09144
(pvzZ., perfrazavima,

pasitikslinima, atvirus

klausimus), kad jsitikinty,

ar teisingai suprato

darbuotojo mintis ir

jausmus.

Tiksliai numato, kaip tam 7232 312,382
fikros situacijos paveiks
molkytojy emocijas.

Atskiria realius mokytoju 7227 317,830
poreikius nuo jy iforiniy

emaciniy reakeijy.

Tikslinasi ar gerai suprato 72,33 311,453
mokytojy iSgyvenamas

Bmaocijas.

Atskiria emocijy sukeltas 72,21 315,708 824 983
reakcijas nuo objelkbyviy

salyau.

AtpaZjsta situacijas, 7204 314,790
kuriose darbuotojai gali

jaustis pazeidziami.

Pries pradédamas naujus 7217 311,756
darbus, ivertina bendrg

komandos nuotaika.

Laiku pastehi, kai kolektyve 7214 IMTAT3
atsiranda nesutarimuy ar
itampos.

Suvokia, kokie veiksniai 72,03 313,81
lemia darbuotojuy

psichologin sauguma

komanduoje.

Stehi ir supranta 7222 311,921

darbuotojy emocings
hisenos pokycius.

881 ga2

874 a82

806 Ga3

884 ga2

823 983

860 a82

7an Ga3

B&7 ga2

886 Ga2

2. Emocinés empatisko vadovavimo subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronhach's
Alpha M of ltems
B8B83 22
Item-Total Statistics
Corrected Cronbach's
Scale Meanif  ScaleVariance [tem-Taotal Alpha if ltem
[tem Deleted if lterm Deleted Correlation Deleted
Emociskai iSgyvena 76,48 343,336 724 983
panagius jausmus, kaip ir
darbuotojai.
Parodo, kad supranta ir 76,07 338,922 865 982
jautia tai, kg iSgyvena
darbuotojai.
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Fodo supratima ne tik
ZodZiais, betir savo
elgesiu.

|Ereigkia savo emocijas
taip, kad darbuotojai
pajusty jo nuosirduma.

Skiria laiko iSklausyti
darbuotojg, kai Sis
susiduria su asmeninémis
problemomis.

Jautriai reaguoja, kai
darbuotojas iSgyvena
sudetinga situacija.

Farodo, kad jam ripi
darbuotojas ne tik kaip
specialistas, betir kaip
Zmogus.

Sidlo pagalba netirtada,
kai mokytojas tiesiogiai jos
nepraso.

kantriai reaguoja
darbuotojo emocinius
sunkumus.

Palaiko darbuctaoja, kai sis
patiria emociniy sunkumu.

IEklauso darbuotaja ir
suteikia emocing parama.
IEreiskia tikéjima
darbuotojy gehbéjimais net
sudetingose situacijose.

Skatina darbuotojus atvirai
dalintis savo emocijomis.

Fadrasina darbuotojus, kai
jie abejoja savo
galimybémis ar iggyvena
sunkumus.

UZmezga rysj su
molkytojais, kuris
grindZiamas pagarba ir
pasitikejimu.

Farodo asmeninj démesj
maokytajuy emocinei
hlsenai.

Yertina darbuotojus ir su
jais bendrauja pagarbiai
bei Siltai.

| darbuotojuy emaocijas
reaguaja ramiaiir
konstrulktyviai.

Yadovo optimizmas
padeda mokytojams
iglaikyti pozityvia nuotaiks.
Samoningai valdo savo
emocijas, kad kurty
palankia atmosferg
komandoje.

76,00

76,01

7611

76,01

75,89

7642

76,04

75,93

7597

75,85

76,21

75,93

75,85

7616

T5ET

75,77

7593

75,80

337327

341,849

339,987

338135

336,926

339,787

341,664

340,592

338,285

342,850

340,829

338,326

339,666

340,232

34329

344 456

342122

345,030

891

844

833

893

a05

793

862

ava

911

832

824

a05

881

874

823

781

B35

806

821

Ga2

a82

981

981

ga2

ga2

Ga2

981

ga2

Ga2

981

a82

a82

ga2

ga2

482

a82
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Supranta, kad jo emocijos 7580 343 461
veikia bendra komandos
nuotaika.

Yadovo ramybé padeda 75,81 344 523
komandai i51ikti

susitelkusiai krizinése

situacijose.

805

758

Ga2

ga2

Emocinés empatisko vadovavimo subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of ltems

G86 22

Item-Total Statistics

Scale Meanif  ScaleVariance
[term Deleted if tem Deleted

Corrected
[tem-Taotal
Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

Sudaro salygas 76,22 333,682
darbuotojams igsakyti savo

mintis iki galo, ju

nepertraukinédamas,

parodydamas, kad jy

nuomaone syarkhi.

Aigkiai parodo, kad 76,30 333535
darbuotojy pasidlymaiyra

vertingi.

Bendraudamas palaiko 76,049 335,326
akiy kontakta ir kiino kalba

parodo demesinguma.

Skatina mokytojus laisvai TE 40 333,703
reikéti savo nuomone,

iskaitant ir kritines jZvalgas.

Reaguoja ] mokytojuy TeAT 334,741
pastabas pagarhiaiir

konstrulktyviai.

Uzduoda atvirus TE 47 335,450
klausimus, skatinanéius

mokytojg placiau igsakyti

savo mintis.

Suteikia individualy 76,45 336101
griztamajj rysj, pritaikyts

konkreéiam maokytajui.

Atsizvelgia | skitingus 76,45 336,281
maokytajuy darbo stilius.

Koreguoja darbo kriv 76 66 336,788
atsizvelgdamas j mokytojo

situacija.

Stengiasi apsaugoti 76,41 333,606
darbuotoja nuo

nepagristos kritikos ar

pereklinio spaudimao.

Padrasina mokytoja testi 76,22 3334786
darbg po nesékmeés.

844

840

842

844

856

853

874

860

770

881

8ar

Gas

11

gas

Gas

JB5

985

985

985

Gae

Gas

Gas
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Sudaro salygas
darbuotojams kalbéti apie
klaidas be baimes bt
nubaustiems.

Skatina darbuotojus
drasiai sidlyti naujas
idgjas.

Kalbédamas sustiprina
darbuotojy pasitikejima
savo gebéjimais.

Viegai jvertina darbuotojy
pastangas, net jei
rezultatas néra idealus.

Skatina darbuotojus atvirai
uZduoti klausimus
susirinkimuy metu.

Siekia konstrulktyvaus
susitarimo, o ne kaltyjuy
paieskos.

Kilus konfliktui, iSklauso
visas puses ir gerbia
kiekvienos ju pozicijas.

Fadeda mokytojams rasti
bendrus interesus konflikto
metu.

Sprendzia konfliktus
abipusiai naudinga farma.

Stiprina darbuotojy
pasitikejima, kad konfliktai
gali bati igsprendziami
teigiamai.

Slkatina matyti konflikta kaip
natiralia darbo dalj.

76,41

76,23

76,25

7644

76,30

76,23

76,22

7637

76,36

76,28

76,39

334,039

338144

333,958

336,191

338,325

333,287

333,843

333,533

334,116

333,762

336,091

861

825

888

851

743

885

ar2

801

8a7

915

873

gas

JB5

985

11

gas

JB5

985

11

gas

985

985
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7 priedas. Darbuotoju isipareigojimo organizacijai subskaliy patikimumas (Cronbach a)

1.

Afektyvios darbuotojy jsipareigojimo organizacijai subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M of ltems

8a7 ]

Item-Total Statistics

Scale Mean if
[termn Deleted

Scale Variance
if tem Deleted

Corrected
[tem-Taotal
Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

Biciau labai laimingas, jei
visg savo karjera galééiau
praleisti Sioje
arganizacijoje.

Man patinka kalhétis apie
Savo organizacija su
Zmonémis uz jos riby.
Tikrai jauiuosi taip, lyg
Zios organizacijos
problemos boty mano
patiosi/paties problemos.

Manau, kad galediau taip
pat lengvai prisiristi prie
kitos arganizacijos, kaip
esuU prisiriSes prie Sios.
Mesijaugiu tarsi buéiau
gios organizacijos Seimos
dalis.

Mesijautiu emociskai
prisirises prie Sios
arganizacijos.

Si arganizacija man turi
labai didele asmenine
reiksme.

Mejautiu stipraus
priklausymo Siai
arganizacijai jausmao.

23,96

2402

24,11

24,79

2425

2430

2308

24,23

289,660

1,069

30,242

32,282

28,875

29,401

30,628

29,689

734

668

732

504

782

695

615

706

a7d

885

a7y

84ag

A73

882

8a0

281

Testinés darbuotojy jsipareigojimo organizacijai subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach o)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof lterms

780 ]

106



Item-Total Statistics

Scale Mean if
ltermn Deleted

Scale Variance
if term Deleted

Corrected
[termn-Taotal
Coarrelation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

Mehijau, kas galety nutikdti,
jei palikéiau darba Sioje
arganizacijoje
neturédamas kito darbo.

Man dabar bty labai
sunku palikti savo
arganizacija, net jeito
norégiau.

Fer daug dalyky mano
gyvenime bty sutrikdyta,
jei nuspreséiau iSeiti is
arganizacijos dabar.

Man nehty per daug
brangu palikti Sig
arganizacija dabar.

Siuo metu likti Sioje
arganizacijoje man yra tiek
pat batinybé, kiekirnoras.

Jauéiu, kad turiu per mazai
galimybiy apsvarstyti
i5&jima is Sios
arganizacijos.

Viena ig riméiausiy
pasitraukimo is
arganizacijos pasekmiu
bty tai, kad trikdy kity
galimy alternatyvy.

Viena i pagrindiniy
priezasciy, kodel tesiu
darbg &ioje organizacijoje,
yra ta, kad iS&jimas
pareikalauty dideliy
asmeniniy auky - kita
arganizacija galbat
nesuteikty tokiy privalumu,
kokius turiu gia.

2322

2273

22,79

23,20

22,585

23,09

2204

2278

17,135

16,426

15,651

18,318

17,881

18,421

18,446

16,539

449

506

697

323

497

367

ar

582

763

736

7

7a3

755

774

773

739

Normatyvinés darbuotojy jsipareigojimo organizacijai subskalés patikimumo rodiklis (Cronbach

o)
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha M of ltems
823 a
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Item-Total Statistics

Scale Meanif  Scale Variance
[term Deleted if tem Deleted

Corrected
[tem-Taotal
Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

Manau, kad Siais laikais 2287 18,988
Zmonés per daznai pereina

i vienos organizacijos j

kita.

Metikiu, kad Zmogus visada 23,51 21,410
privalo biti lojalus savo
arganizacijai.

Man neatrodo, kad daznas 23,54 23,074
arganizaciji keitimas bty
neetiskas.

Viena i pagrindiniy 2273 18,924
priezasciy, kodel tesiu

darbg &ioje organizacijoje,

yrata, kad manau, jog

lojalumas yra svarbus,

todél jauéiu maraline

pareiga pasilikti.

Jei gauciau kita pasidlyma 22,97 20,350
dél geresnio darbo kitur,
man neatrodyty teisinga
palikti savo arganizacija.

Mane moke tikéti lojalumo 22,69 18,816
Savo organizacijai verte.

Ankséiau buvo geriau, kai 22,89 18,718
Zmonés likdavo vienoje

organizacijoje didZiaja dalj

savo karjeros.

Mematau prasmes 22849 21,687
Siandien siekti bt

"organizacijos zmogumi”

(angl. company

maniwaman).

627

469

282

700

S16

682

653

427

a1

812

835

774

807

84

7ar

818
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8 priedas. Kognityviné empatiSko vadovavimo raiska (M, SD)

Statistics
KOG_samaonin KOG_socialini
KOG_perpektyy KOG_emocijy_  gas_jisitraukim  KOG_empatini  s_samoningu
0s_priemimas atpaZinimas as s_tikslumas mas
[+ Walid 246 246 246 246 246
Missing ] 0 0 ] ]
Mean 33,6341 34299 3,2307 3,3813 34736
Std. Deviation 86007 86332 JB6330 85207 BB630
Statistics
Friima
darbuotojo Isiklauso
perspekiyva, AtsiZvelgia | darbuotajy
vertindamas Skatina darbuotojo Humato, kaip paaiskinimus
skirtingas / darbuotojus poZidr pries [priimti nettada, kaijy
sudeétingas pasidalinti, priimdamas sprendimai nuamaong
situacijas jy kaip jie suvokia svarbius gali paveilkti nesutampa su
akimis. situacija. sprendimus. darbuotojus. jo paties.
I Walid 246 246 246 246 246
Missing 0 0 0 0 0
Mean 3,64 3,68 3,56 3,565 3,74
Std. Deviation 805 H55 b83 a0 1,045
AtpaZjsta Domisi
darbuotojy FPastehi Laiku pastehi, Reguliariai darbuotojy
emocijasisjy darbuotojy Tiksliai kai darbuotojai  teiraujasi apie  nuomone apie
elgesio ar EMacings interpretucja atrodo darbair darbo kv ir
neverbaliniy blsenos darbuotojy isitempe ar asmeninius patiriamus
Zenkly. pokyéius. ermocijas. nusivyle. i550kius. i550kius.
246 246 246 246 246 246
0 0 0 0 0 0
3,66 3,449 3,24 3,43 313 3,563
853 G688 857 G40 1,056 E76




Maudoja
skitingus
hidus {pvz.,
perfrazavima,
pasitikslinima,

Inicijunja atvirus
pokalbius apie klausimus), Tiksliai
makytaju kad jsitikinty, numato, kaip Atskiria realius Atskiria
emaocine ar teisingai tam tikros maolkeytajy Tikslinasi ar emacijy
gerove, suprato situacijos poreikius nuo gerai suprato sukeltas
nelaukdamas, darbuotojo paveiks ju igoriniy maolkeytajy reakcijas nuo
kol jie patys mintis ir maolkytojy emaociniy iSgyvenamas objelktyviy
kreipsis. jausmus. emocijas. reakecijy. emocijas. salyauy.
246 246 246 246 246 246
0 0 0 0 0 0
2,84 3,38 3,29 3,35 3,29 341
1,088 1,088 888 884 1,011 838
AtpaZjsta Pries Suvokia, kokie Stebiir
situacijas, pradedamas Laiku pastehi, wveiksniailemia supranta
kuriose naujus darbus, kai kolelktyve darbuotojy darbuotojy
darbuotojai ivertina bendra atsiranda psichologin Emaocinégs
gali jaustis komandos nesutarimuy ar sauguma hlisenos
pazeidZiami. nuotaika. ftampos. komandoje. pokygius.
246 246 246 246 246
] ] ] ] ]
3,57 3,45 3,48 3,58 3,38
68 1,028 b24 64 Jba5
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9 priedas. Emociné empatiSko vadovavimo raiska (M, SD)

Statistics
Jausmy_atitiki -~ UZuojauta_atja  Emocinis_pala  Emocijy_perda
mas uta ikymas vimas
[+l Walid 246 246 246 246
Missing 0 ]
Mean 34685 35154 13,6838 3,7510
Std. Deviation 965049 85925 88285 874049
Statistics
Skiria laiko
IEreigkia savo iSklausyti
Emocigkai Farodo, kad emocijas taip,  darbuotojg, kai
iEgywena supranta ir Fodo lad gis susiduria
panagius jautia tai, ka supratima ne darbuotojai =11
jausmus, kaip iSgyvena tik ZodZiais, bet pajusty jo asmeninémis
ir darbuotojai. darbuotojai. irsavo elgesiu. nuaosirduma. problemomis.
I Walid 246 246 248 246 246
Missing 0 1]
Mean 3,13 3,54 3,61 3,60 3,50
Std. Deviation 1,085 1,063 1,082 9496 1,068
Farodo, kad
Jautriai jarn ripi
reaguaoja, kai darbuotojas ne  Sidlo pagalba Kantriai Palaiko [Eklauso
darbuotojas fik kaip netirtada, kai reaguojaj darbuotoja, kai darbuotajg ir
iEgywena specialistas, maokytojas darbuotojo Sis patiria suteikia
sudétinga betir kaip fiesiogiai jos EMOocinius emaciniy emaocine
situacija. Zmogus. neprago. sunkumus. sunkumy. parama.
246 246 248 246 246 246
] 0 0 ] ] 0
3,60 372 314 3,57 3,67 3,64
1,056 1,079 1,125 b82 8498 1,031
Fadrasina
IEreiskia darbuotojus, UZmezga rys Parodo Vertina
fikéjima Skatina kai jie abejoja sU mokytojais, asmeninj darbuotojus ir
darbuotajy darbuotojus gavo kuris démesj 5l jais
gebéjimais net  atvirai dalintis galimybeémis grindziamas molkytojy hendrauja
sudétingose Savo ariggyena pagarbair emaocingi pagarbiai bei
situacijose. ermocijomis. sUnkumus. pasitikéjimu. hisenai. Siltai.
246 246 246 246 246 246
] ] ] 0 ] ]
3,76 3,40 3,68 3,76 3,45 3,84
a7 1,062 1,037 1,023 1,008 73
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Yadovo

Yadovo ramyhé

optimizmas Samoningai padeda
| darbuotajy padeda valdo savo Supranta, kad kormandai
emacijas maokytojams emaocijas, kad jo emocijos iElikti
reaguoja ilailkyti kurty palankia veikia bendra susitelkusiai
ramiaiir pozZityvia atmosfera komandos krizingse
konstruktyviai. nuotaika. komandoje. nuaotaika. situacijose.
246 246 246 246 246
0 0 0 ] 0
3,84 3,68 371 3,81 3,80
983 9487 936 984 1,009
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10 priedas. Elgsenos empatiSko vadovavimo raiska (M, SD)

Statistics
Atvira_komunike  Individualus_d  Psichologinis_  Konflikty_spre
acija BIMEesys saugumas ndimas
[+l Walid 246 246 246 246
Missing ] 0 0 ]
Mean 23,6847 365317 36415 36606
Std. Deviation 80747 8a272 87135 1811
Statistics
Sudaro
salygas
darbuotojams
ifsakyti savo
mintis iki gala, Skatina
ju mokytojus
nepertraukinéd Bendraudama laisvai reiksti
amas, 5 palaiko akiy savo Reaguojaj
parodydamas,  Aigkiai parodo, kontakta ir NUamong, molkytojuy
kad ju kad darbuotojy kino kalba iskaitantir pastabas
nuamaong pasidlymaiyra parodo kritines pagarbiai ir
svarbi. vertingi. démesinguma. iZvalgas. konstruktyviai.
[ Yalid 246 246 246 246 246
Missing ] ] 0 0 ]
Mean 3,75 3,66 3,87 3,567 3,749
Std. Deviation 1,054 1,008 1,004 899 1,007
UZduoda Stengiasi
atvirus Suteikia apsaugoti
klausimus, individualy Kaoreguoja darbuotojg nuo
skatinanéius griztamajj rysj, Atsizvelgia | darbo krdvi nepagristos Padrasina
mokytoja pritailyta skitingus atsizvelgdama kritikos ar molkytoja testi
plagiau igsakyti konkreéiam maokytojy darko s i mokytojo perteklinio darbg po
savo mintis. mokytojui. stilius. situacija. spaudimao. nesékmes.
246 246 246 246 246 246
] ] 0 0 0 0
3,50 3,52 3,52 3,30 3,566 3,75
9849 46 955 1,042 1,015 1,002
Sudaro
s3lygas Kalbhédamas Skatina
darbuctojams sustiprina Viegai jvertina darbuotojus Siekia
kalbéti apie Skatina darbuotojy darbuotojy atvirai uZduoti  konstruktyvaus
klaidas be darbuotojus pasitikejima pastangas, net klausimus susitarimo, o
baimes bt drasiai sidlyti gavo jeirezultatas susirinkimuy ne kaltyjy
nubaustiems. naujas idéjas. gebéjimais. néra idealus. metu. paieskos.
246 246 246 246 246 246
0 ] 0 ] 0 0
3,56 3,74 372 3,52 3,67 3,74
1,024 B33 887 68 862 1,021
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Stiprina

darbuotojy

Kilus konflikiui, FPadeda Sprendzia pasitikejima,
igklausovisas maokytojams konfliktus kad konfliktai Skatina matyti
puses irgerhia rasti bendrus abipusiai gali bt konflikta kaip
kigkvienos juy interesus naudinga igsprendZiami  natdralig darbo

pozicijas. konflikto metu. forma. teigiamai. dalj.

246 246 246 246 246
0 0 0 0 0
3,75 3,59 3,61 3,69 3,58
1,018 a7 883 875 947
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11 priedas. Darbuotoju jsipareigojimo subskaliy raiska (M, SD)

Statistics
Afeltywus_jsipa  Testinis_jsipar  Mormatywinis_j
reigojimas gigojimas sipareigojimas
I Walid 246 246 246
Missing i 0 0
Mean 34578 3,2734 3,2876
Stdl. Deviation J7ET3 58594 JG4066

Afektyvus_jsipareigojimas

Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Fercent

Valid 1,60 1 A 4 A
1,63 1 A 4 g
1,88 2 8 8 1,6
2,00 ] 2,0 2,0 ar
213 3 1,2 1,2 449
2,25 3 1,2 1,2 6,1
2,38 ] 2,0 2,0 8.1
2,50 a 3,3 33 11,4
2,63 13 53 53 16,7
2,75 14 57 a7 224
2,88 13 53 53 27 6
3,00 20 8.1 a1 358
313 9 3T a7 384
325 10 41 41 435
3,38 16 6,5 6,5 50,0
3,50 21 8.5 a5 58,5
3,63 9 3T a7 62,2
375 9 ar a7 65,9
3,88 12 449 449 o7
400 13 53 53 76,0
413 12 449 449 80,49
425 11 45 45 85,4
438 4 1,6 1,6 87,0
450 a 3,3 33 40,2
463 3 1,2 1,2 51,4
475 a 3,3 33 947
488 7 28 28 g7 .6
5,00 ] 2.4 2.4 1000
Total 246 100,0 100,0
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Testinis_jsipareigojimas

Cumulative

Frequency  Percent  Valid Percent Fercent
Valid 1,25 1 A 4 A
1,50 1 A 4 g
1,63 1 A 4 1,2
1,75 1 A 4 1,6
1,88 1 A 4 2,0
2,00 4 1,6 1,6 ar
213 1 A 4 41
2,25 3 1,2 1,2 53
2,38 ] 2,0 2,0 7.3
2,50 11 45 45 11,8
2,63 7 28 28 146
2,75 13 53 53 15,9
2,88 15 6,1 6,1 26,0
3,00 23 5.3 9,3 354
313 16 6,5 6,5 4149
325 16 6,5 6,5 48 4
3,38 14 57 87 541
3,50 31 12,6 12,6 66,7
3,63 31 12,6 12,6 78,3
375 13 53 53 84 6
3,88 16 6,5 6,5 811
400 3 1,2 1,2 8923
413 8 3.3 33 45 4
425 ] 2,0 2,0 97 .6
438 1 A 4 58,0
450 3 1,2 1,2 882
475 1 A 4 598 6
5,00 1 A 4 1000

Total 246 100,0 100,0
Normatyvinis_jsipareigojimas

Cumulative

Frequency  Percent  Valid Percent FPercent
Valid 113 1 A 4 A
1,38 1 A 4 g
1,60 2 8 8 1,6
1,63 1 A 4 2,0
1,75 1 4 4 24
1,88 1 A 4 28
2,00 1 4 4 3.3
213 4 1,6 1,6 449
2,35 3 1,2 1,2 6,1
2,38 ] 2,0 2,0 8,1
2,50 g 3.3 33 11,4
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2,63 8 33 33 14,6
2,75 11 45 45 19,1
2,88 14 57 57 24,8
3,00 26 10,6 10,6 35,4
313 20 8,1 8,1 435
3,25 22 8.9 8,9 52,4
3,38 19 77 7.7 60,2
3,50 18 73 7.3 67,5
3,63 20 8,1 8,1 75,6
3,75 g 37 3,7 79,3
3,88 12 49 49 84,1
4,00 13 53 53 89,4
413 7 2.8 2,8 92,3
4,25 7 28 2,8 95,1
4,38 4 16 1.6 96,7
4,50 2 B 8 97,6
4,63 3 1.2 1.2 98,8
4,75 1 4 4 99,2
4,88 2 8 8 100,0
Total 246 100,0 100,0
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12 priedas. Afektinio darbuotoju jsipareigojimo raiska (M, SD)

Statistics
Manau, kad
galediau taip
Bodiau labai Tikrai jauéiuosi pat lengvai
laimingas, jei Man patinka taip, lyg Sios prisiristi prie
¥isg savo kalbétis apie arganizacijos kitos Mesijaugiu
karjera avo problemos organizacijos, tarsi buciau
galééiau arganizacija su bty mano kaip esu Sios
praleisti sioje Zmonémis uz patios/paties prisirises prie organizacijos
arganizacijoje. jos riby. problemos. gins. Zeimos dalis.
I Imties dydis 246 246 246 246 246
Meatskayta ] ] 1] 1] 0
Widurkis 3,70 3,65 3,66 2,87 3,41
Std. nuokrypis 1,026 035 62 g 1,060
. Mejautiu
Mesijaudiu Siorganizacija stipraus
emociskai man turi labai priklausymao
prisirises prie didels Siai
gios asmening arganizacijai
arganizacijos. reikéme. jausmo.
246 246 246
0 0 ]
3,37 3,68 3,43
1,101 1,053 1,054

118



13 priedas. Testinio darbuotoju jsipareigojimo raiska (M, SD)

Statistics
Ferdaug
Mebijau, kas Man dabar dalyky mano }
galety nufikti, bty labai gyvenime bty Man nehity Siuo metu likti
jei palikéiau sunku palikdi sutrikdyta, jei perdaug Sinje
darbg Sioje Savo nuspreséiau brangu palilkdi arganizacijoje
organizacijoje organizacija, iSeitiig gig rman yra tigk
neturédamas net jeito arganizacijos arganizacija pat bitinyb &,
kito darko. noréciau. dabar. dabar. kigkir noras.
I Imties dydis 246 246 246 246 246
Meatsakyta 0 ] ] 0 0
Widurkis 2,97 3,46 3,39 2,98 3,63
Std. nuakrypis 1,022 B58 A75 877 816
Viena i
pagrindiniy
priefasdiy,
kodél tesiu
darbg Sioje
arganizacijoje,
yrata, kad
ig&jimas
pareikalauty
dideliy
Vienais asmeniniy
riméiausiy auky - kita
pasitraukimo organizacija
Jauéiu, kad i% galbit
turiu per mazai arganizacijos nesuteikty
galimyhbiy pasekmiy bty tokiy
apsvarstyti tai, kad trikty privalumuy,
i£&jima i Sios kity galirmuy kokius turiu
organizacijos. alternatyvy. tia.
246 246 246
0 0 0
3,10 3,24 34
aaz2 arn 955
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14 priedas. Normatyvinio darbuotoju jsipareigojimo raiska (M, SD)

Statistics
Viena i
pagrindiniy
priezasdiy,
kodél tesiu
darba Sioje
organizacijoje, Jei gaudiau
yra ta, kad kita pasidlyma
Manau, kad manad, jog dél geresnio
Ziais laikais lojalumas yra darbo Kitur,
Zmonés per Metikiu, kad Man neatrodo, svarbus, todél man
dainai pereina  Zmogus visada kad dainas jaudiu neatrodyty
i% vienos privalo it arganizaciju maraline teisinga palildi
arganizacijos j [ojalus savo keitimas bty pareioa Savo
kita. arganizacijai. neetiskas. pasilikti. arganizacija.
M Imties dydis 246 248 246 246 246
Meatsakyta 0 0 1] 0 0
Widurkis 343 2,74 2,76 3,67 3,33
Std. nuokrypis 857 E24 888 1,031 1,039
Mematau
Ankséiau buvo prasmes
geriau, kai Siandien sieki
Mane moké Zmaonés b it
tikéti lojalumo likdavo vienoje  "organizacijos
gavo arganizacijoje rmaogumi”
arganizacijai didZiaja dalj (angl. company
Vere. Savo kKarjeros. manfwarmanj.
246 246 246
] ] 0
3,61 3,41 34
822 968 933
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15 priedas. Darbuotoju jsipareigojimo skirtumai pagal amziy (Kruskal-Wallis testas)

Ranks
Jsy amzius (pazymeékite
langelj) [ Mean Rank
Biacdiau labai laimingas, jei  1ki 30 m. 22 96,59
visg savo karjerg galééiau 31-40 m 61 102 32
praleisti Sioje : .
organizacijoje. 41-50 m. 102 131,67
81 m. ir daugiau 61 140,88
Tuotal 246
Man patinka kalkétis apie Iki 30 m. 22 116,43
Savo organizacija su 31-40 m B 105 61
Zmonémis uz jos riby. : :
41-50 m. 102 129,79
51 m. ir daugiau 1 133,42
Tuotal 246
Tikrai jauciuosi taip, lyg Iki 30 m. 22 82,32
Sios organizacijos 31-40m 61 108 72
problemos bty mano : -
patios/paties problemos. 41-50m. 102 131,65
51 m. ir daugiau 61 138,51
Total 246
Manau, kad galediau taip Iki 30 m. 22 86,59
pat lengvai prisiristi prie 31-40 m 61 112 89
kitos organizacijos, kaip : .
esU prisirises prie Sios. 41-50m. 102 131,47
81 m. ir daugiau 61 130,48
Tuotal 246
Mesijaugiu tarsi buéiau Iki 30 m. 22 96,93
gios organizacijos Seimos 31-40m 61 113.08
dalis. : :
41-50 m. 102 128,59
51 m. ir daugiau 1 134 98
Total 246
Mesijautiu emociskai Iki 30 m. 22 101,32
prisirises prie §ios 31-40m 61 10775
organizacijos. : -
41-50 m. 102 128,88
51 m. ir daugiau 61 138,73
Total 246
Si organizacija man turi ki 30 m. 22 93,77
labai didele asmenine 31-40 m 61 111 82
reiksme. : .
41-50 m. 102 129,33
81 m. ir daugiau 61 13616
Tuotal 246
Mejauéiu stipraus Iki 30 m. 22 96,34
priklausymo Siai 31-40m. 61 106,41
arganizacijai jausmao. :
41-50 m. 102 125,48
51 m. ir daugiau 1 147,08
Total 246
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Mehijau, kas galety nutikti,
jei palikéiau darkg Sioje
arganizacijoje
neturédamas kito darbo.

Man dabar bty labai
sunku palikti savo
arganizacija, net jeito
norégiau.

Per daug dalyky mano
gyvenime bty sutrikdyta,
jei nuspreséiau iSeiti is
arganizacijos dabar.

Man nebdty per daug
brangu palikti Sig
arganizacija dabar.

Siuo metu likti Sioje
arganizacijoje man yra tiek
pat bhitinybe, kielk ir noras.

Jauéiu, kad turiu per mazai
galimybiy apsvarstyti
iS&jima is Sios
organizacijos.

Viena ig riméiausiy
pasitraukirmo is
arganizacijos pasekmiu
[ty tai, kad trokty kity
galimuy alternatyy.

Viena i pagrindiniy
priezasciy, kodel tesiu
darbg &ioje organizacijoje,
yra ta, kad iS&jimas
pareikalauty dideliy
asmeniniy auky - kita
arganizacija galbat
nesuteikty tokiy privalumu,
kokius turiu gia.

Manau, kad Siais laikais
Zmonés per daznai pereina
i vienos organizacijos |
kitag.

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

22
61
102
61
246
22
61
102
61
246
22
61
102
61
246
22
61
102
61
246
22
61
102
61
246
22
61
102
61
246
22
61
102
61
246
22

61

102

61

246

22
61
102
61
246

103,86
111,52
125,25
139,65

115,30
120,02
124,43
128,38

110,05
113,08
123,68
138,44

88,25
112,46
124,05
146,33

111,68
110,52
122,44
142 51

117,48
108,70
125,20
137,63

118,52
112,48
124,30
134,61

107,39
112,53
128,88

131,28

G443
105,72
140,42
12347
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Metikiu, kad Zmogus visada
privalo kit lojalus savo
arganizacijai.

Man neatrodo, kad daznas
arganizaciji keitimas bty
neetiskas.

Viena i§ pagrindiniy
priezaséiy, kodél tesiu
darbg Sioje organizacijoje,
yrata, kad manau, jog
lojalumas yra svarbus,
todél jauiiu maoraling
pareigg pasilikti.

Jei gautiau kita pasidlyma
dél geresnio darbo kitur,
man neatrodyty teisinga
palikti savo organizacijg.

Mane moké tikéti lojalumo
Savo organizacijai verte.

Ankséiau buvo geriau, kai
Zmonés likdavo vienoje
organizacijoje didzZiaja dalj
savo karjeros.

Mematau prasmes
Siandien siekti bt
"organizacijos zmogumi”
(angl. company
maniwaorman).

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m.ir daugiau
Total

lki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

81 m. ir daugiau
Total

lki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

81 m. ir daugiau
Total

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

lki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

81 m. ir daugiau
Total

Iki 30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51 m. ir daugiau
Total

22
61
102
61
246
22
61
102
61
246
22
61
102
61
246
22
61
102
61
246
22
61
102
61
246
22
61
102
61
246
22
61
102
61
246

86,50
103,63
136,10
135,65

105,14
112,70
129,58
130,75

104,16
104,70
131,06
136,63

111,34
115,15
123,36
136,47

127,07
104,45
131,34
128,11

97,23
104,49
133,73
134,88

g2,39
106,92
135,02
132,03
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Test Statistics™?

Manau, kad
galediau taip
Boiau labai Tikrai jaufiuosi pat lengvai
laimingas, jei Man patinka taip, Iyg Sios prisirigti prie
visa savo kalbétis apie arganizacijos kitos Mesijautiu
karjera Savo problemos arganizacijos, tarsi budiau
galééiau arganizacija su bty mano kaip esu gios
praleisti ioje Zmonémis uz patiosipaties prisiriges prie arganizacijos
arganizacijoje. jos rikbwy. problemos. Sios. Seimos dalis.
Kruskal-Wallis H 14,693 6,963 15,421 6,956 6,976
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ooz 073 001 073 073
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: JOsy amZius (paZymékite langelj)
Ferdaug
Mebijau, kas Man dabar dalylky mano
§ Mejautiu galety nufikti, bty lakbai ayvenime bty
Mesijaudiu Siarganizacija stipraus jei palikéiau sunku palikti sutrikdyta, jei
emociskai man turi labai priklausymao darba Sioje Savo nusprescéiau
prisirises prie didela Siai organizacijoje organizacija, iSeitiis
Sios asmening arganizacijai neturédamas netjeito organizacijos
arganizacijos. reikéme. jausmao. kito darbo. noréciau. dabar.
9,285 8,841 14524 7,181 843 5415
3 3 3 3 3 3
026 031 ooz 66 839 44
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Wiena i

paarindiniy
priezaséiy,
kodél tesiu
darba gioje
arganizacijoje,
yra ta, kad
iS&jimas
pareikalauty
dideliy
Wiena i asmeniniy
riméiausiy auky - kita
pasitraukimo organizacija Manau, kad
Man nebty Siuo metu likti Jaudiu, kad ig galbt Siais laikais
perdaug Zinje turiu per mazai arganizacijos nesuteikiy Zmonés per
brangu palikti arganizacijoje galimyhiy pasekmiy bty tokily daZnai pereina
i man yra tiek apsvarstyti tai, kad trikiy privalumu, i£ vienos
arganizacija pat hitinybé, i5&jima is Sios kit galimuy kokius turiu arganizacijos j
dabar. kiek ir noras. organizacijos. alternatyvy. tia. kita.
14 424 8,408 6,095 3,443 4 457 15,085
3 3 3 3 3 3
o0z 038 107 328 216 o2
YVIenals
pagrindiniy
priezaséiy,
kodél tesiu
darba Sioje
arganizacijoje, Jei gaudiau
yra ta, kad kita pasidlyma
manau, jog dél geresnio Ankséiau buvo
lojalumas yra darbo kitur, geriau, kai
Metikiu, kad Man neatrodo,  svarbus, todel man Mane moke Zmongés
fmogus visada kad daznas jautiu neatrodyty tikéti lojalumo  likdavo vienoje
privalo bt arganizaciji maoraline teisinga palikt gsavo arganizacijoje
lojalus savo keitimas bty pareiga Savo arganizacijai didZiaja dalj
arganizacijai. neetigkas. pasilikti. arganizacija. verte. savo karjeros.
17,471 4828 10,148 3,911 6,888 12,6487
3 3 3 3 3 3
=001 185 017 271 076 L0086
Mematau
prasmes
siandien siekdi
bt
"organizacijos
Zmaogumi”
rangl. company
maniwarman).
12,387
3
006
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16 priedas. EmpatiSko vadovavimo ir darbuotojy jsipareigojimo sgasajos (Spearman)

Emocijy_atpazi

Correlations

Samoninguma

Perspektyva nimas Isitraukimas  Tikslumas 5
Perspekiyva Pearson Correlation 1 Bos &83 go3 Ba1T
Sig. (2-tailed) =001 =001 <001 =001
N 246 246 246 246 245
Emocijy_atpaZinimas Fearson Correlation ,895’"=== 1 ,8?5m ,EEQS’"“= ,868*“
Sig. (2-tailed) =,001 =,001 =001 =001
N 246 246 246 246 245
|sitraukimas Pearson Correlation 883" B7E 1 a04™ Bas
Sig. (2-tailed) =,001 =001 =,001 =,001
N 246 246 246 246 246
Tikslumas Pearson Correlation 893" 895 a04” 1 813"
Sig. (2-tailed) <,001 =001 =,001 =001
N 246 246 246 246 245
Samoningumas Pearson Correlation ,891“: ,868:“ ,885:“ ,913'" 1
Sig. (2-tailed) <001 =001 =001 =001
N 246 246 246 246 245
Jausmuy_atitikimas Pearson Correlation |80 B5g -1 -1 a0z
Sig. (2-tailed) =,001 =,001 =,001 =,001 =,001
N 246 246 246 246 246
Uzunjauta_atjauta Pearson Correlation 895 857 897 887 a05™"
Sig. (2-tailed) <,001 =001 =001 <001 =001
N 246 246 246 246 246
Emocinis_palaikymas Pearson Correlation 89g" 843 851 B8z 802"
Sig. (2-tailed) <001 =001 =001 =001 =001
N 246 246 246 246 245
Emuociju_perdavimas Fearson Correlation ,830’"=== ,??Um ,?63“* ,EEEES’"“= ,815*“
Sig. (2-tailed) =,001 =,001 =,001 =001 =001
N 246 246 246 246 245
Avira_komunikacija Pearson Correlation a8g" 828 823" 8607 LT
Sig. (2-tailed) <,001 =001 =001 <001 =001
N 246 246 246 246 246
Individualus_démesys Fearson Correlation BE6 B3 87 Bos 880"
Sig. (2-tailed) <,001 =001 =001 <001 =001
N 246 246 246 246 245
Fsichologinis_saugumas Fearson Correlation ,8?5’"=== ,?Qﬁm ,816m ,E=31m= ,843*“
Sig. (2-tailed) <001 =001 =001 =001 =001
N 246 246 246 246 245
Konflikty_sprendimas Pearson Correlation 854 Boa” LI 852" 851"
Sig. (2-tailed) =,001 =001 =001 =,001 =,001
N 246 246 246 246 246
Afsktyvus_jsipareigojimas  Pearson Comelation 694 6507 639 648 G447
Sig. (2-tailed) <,001 =,001 =,001 <001 =001
N 246 246 246 246 245
Testinis_jsipareigojimas  Pearson Correlation A9 4547 449" 4617 4517
Sig. (2-tailed) <001 =001 =001 =001 =001
N 246 246 246 246 245
Mormatyvinis_jsipareigojim  Pearson Carrelation s00 Fa2 470 E01T EE2
i Sig. (2-tailed) <001 <,001 <,001 <,001 <,001
N 246 246 246 246 246

=+ Correlation at 0.001 (2-tailed)
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Jausmy_atitiki - WEuojauta_atia  Emocinis_pala  Emociju_perda  Atvira_komunik  Individualus_d  Psichologinis_
mas uta ikymas vimas acija BMesys saugumas
T T T T T 256" T
<001 =001 =001 <001 =001 <001 =001
246 246 246 246 246 246 246
P P T Ere 25 e 75~
<001 <001 =001 <001 <001 <001 =001
246 246 246 246 246 246 246
P P T Ere T e a5
<001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
246 246 246 246 246 246 246
TR w7 T P 260 o5 POk
<001 <001 <001 <001 <001 <001 <001
246 246 246 246 246 246 246
802" 805 802" 815 858 880" 843"
<001 =001 =001 <001 =001 <001 =001
246 246 246 246 246 246 246
1 803" 874 787" 855 BTE 833"
=001 =001 =001 =001 <001 =001
246 246 246 246 246 246 246
803" 1 828" 827" 882" 893" 874"
<001 <001 <001 <001 <001 <001
246 246 246 246 246 246 246
ara g28™" 1 a7 28" o™ a1
<001 <001 <001 <001 <001 <001
246 246 246 246 246 246 246
787 827 807 1 a4 870" 868
<001 =001 =001 =001 <001 =001
246 246 246 246 246 246 246
855 882" 828" g04™" 1 820" 826
<001 =001 =001 =001 <001 =001
246 246 246 246 246 246 246
876 893" a08” 87 820" 1 g0g”
<001 <001 =001 =001 <001 =001
246 246 246 246 246 246 246
833" ara 1o BEa" 926 aoa” 1
<001 <001 =001 <001 <001 <001
246 246 246 246 246 246 246
e T o e a2 e 905"
<001 =001 =001 <001 =001 <001 =001
246 246 246 246 246 246 246
660 6807 6817 628" 6747 6807 695
<001 =001 =001 =001 =001 <001 =001
246 246 246 246 246 246 246
4437 458" 428 376 a3r0” 4487 405
<001 <001 =001 =001 <001 <001 =001
246 246 246 246 246 246 246
513 475 ATE A18" 436 4527 ADE
<001 <001 =001 <001 <001 <001 <001
246 246 246 246 246 246 246
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Konflikty_spre  Afektyvus_jsipa  Testinis_isipar  Mormatyvinis_j
ndimas reigojimas gigojimas sipareigojimas
PTG o e 0o
=001 =,001 =001 =,001
246 246 246 246
808" 650 4547 5427
<001 <,001 <001 <,001
246 246 246 246
810 638 4497 470
<001 =,001 <001 =,001
246 246 246 246
P g R o
<001 <,001 <001 <,001
246 246 246 246
851" 644 4517 5527
<001 =,001 <001 =,001
246 246 246 246
P o0 e e
=001 =,001 =001 =,001
246 246 246 246
250" a0 5 s
=001 =,001 =001 =,001
246 246 246 246
a01” 6817 4297 476
<001 <,001 <001 <,001
246 246 246 246
889 628 376 418"
<001 =,001 <001 =,001
246 246 246 246
P T 70 e
<001 <,001 <001 <,001
246 246 246 246
922" 680 448" 452"
<001 =,001 <001 =,001
246 246 246 246
a0s™ o5 s e
=001 =,001 =001 =,001
246 246 246 246
1 6207 arr 4327
=,001 =001 =,001
246 246 246 246
G207 1 5087 EB3
<001 <001 <,001
246 246 246 246
arr 508 1 652
<001 =,001 =,001
246 246 246 246
4327 EE3 G52 1
<001 <,001 <001
246 246 246 246
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