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Santrauka

Siuolaikinés organizacijos veikia dinamiskoje, daugiakartéje darbo aplinkoje, kurioje didéjant
darbuotojy isitraukimo krizei ir inovacijy poreikiui vis svarbesnis tampa geb¢jimas pritaikyti
lyderystés stiliy prie skirtingy karty ypatumy. Transformaciné ir transakciné lyderysté placiai
analizuojamos kaip modeliai, paaiskinantys, vadovy formuojama darbuotojy motyvacija, emocinj
ry$j su organizacija ir polinkj kurti bei diegti naujoves (Bass & Riggio, 2006; Jensen ir kt., 2016).
Darbuotojy jsitraukimas Siame darbe suprantamas kaip energinga, prasminga ir giliai susitelkusi su
darbu susijusi biisena (Schaufeli & Bakker, 2004), o inovatyvi elgsena — kaip visuma veiksmy nuo
galimybiy tyrinéjimo ir idéjy generavimo iki jy gynimo ir praktinio jgyvendinimo (De Jong & Den
Hartog, 2010). Kartu atsizvelgiama ] skirtingy karty vertybinius ir darbo likesCiy skirtumus,
darancius jtaka tam, kaip darbuotojai reaguoja i lyderyste ir darbo aplinkg (Twenge ir kt., 2010; Lyons
& Kuron, 2014).

Darbo objektas — vadovy lyderystés stiliy jtaka skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui j darba ir
inovatyviai elgsenai. Tyrimo tikslas — iStirti, kaip transformaciné ir transakciné lyderysté susijusi su
skirtingy karty darbuotojy jsitraukimu ir inovatyvumu. Tikslui pasiekti suformuluoti keturi
uzdaviniai: iSanalizuoti lyderystés stilius, karty ir darbuotojy isitraukimo bei inovatyvios elgsenos
sampratg, parengti tyrimo metodikg ir, atlikus empirinj tyrimga, pateikti praktines rekomendacijas
organizacijoms.

Tikslui pasiekti atliktas kiekybinis tyrimas — apklausa, kurioje dalyvavo 306 Lietuvoje dirbantys
darbuotojai. Duomenys analizuoti taikant apraSomaja statistikg, koreliacing ir regresing analize.
Tyrimo rezultatai parodé¢, kad respondentai i§ esmés palankiai vertina vadovy lyderystés elgsena, savo
jsitraukimg ir inovatyvumg — penkiabaléje skaléje virSijo vidurio reikSme. Regresiné analizé
atskleide, kad beveik pus¢ darbuotojy jsitraukimo variacijos paaiSkina vadovy lyderystés stilius, o
stipriausias veiksnys yra transformaciné lyderysté. Inovatyvi elgsena labiausiai siejosi su transakcinés
lyderystés paskatinimais. Karty analize atskleidé skirtingas lyderystés poveikj. Kudikiy bumo ir X
kartos darbuotojams svarbi transformaciné lyderysteé — ji nuosekliai siejosi su didesniu jsitraukimu ir,
X kartos atveju, daznesne inovatyvia elgsena. Y kartai palankiausia, kai derinama transformaciné
lyderyst¢ su materialiais ir nematerialiais paskatinimais. Z karta pasirodé prieStaringesni:
transformaciné lyderysté siejosi su jsitraukimu, taciau transakciniai elementai — ypac sankcijos kartu
mazino jsitraukimg ir siejosi su didesniu inovatyvumu, o jsitraukimas ir inovatyvi elgsena susije
neigiamai.
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Summary

Modern organizations operate in a dynamic, multigenerational work environment in which, as the
employee engagement crisis grows and the need for innovation increases, the ability to adapt
leadership style to the characteristics of different generations becomes increasingly important.
Transformational and transactional leadership are widely analysed as models explaining how leaders
shape employee motivation, emotional attachment to the organization, and the tendency to create and
implement innovations (Bass & Riggio, 2006; Jensen et al., 2016). In this study, employee
engagement is understood as an energetic, meaningful, and deeply work—related state (Schaufeli &
Bakker, 2004), and innovative behaviour as a set of actions from exploring opportunities and
generating ideas to defending them and implementing them in practice (De Jong & Den Hartog,
2010). At the same time, differences in values and work expectations across generations are
considered, influencing how employees respond to leadership and the work environment (Twenge ir
kt., 2010; Lyons & Kuron, 2014).

The object of the study is the influence of managers’ leadership styles on work engagement and
innovative work behaviour among employees of different generations. The aim of the research is to
examine how transformational and transactional leadership are related to work engagement and
innovativeness across generations. To achieve the aim, four objectives were formulated: to analyse
leadership styles and the concepts of generations, employee engagement, and innovative behaviour,
to prepare the research methodology, and, after an empirical study, to provide practical
recommendations for organizations. To achieve the aim, a quantitative study was conducted — a
survey of 306 employees in Lithuania. Data were analysed using descriptive statistics, correlation,
and regression analysis. The results showed that respondents generally evaluated managers’
leadership behaviour, their own work engagement, and innovativeness positively — five—point scale,
scores exceeded the midpoint. Regression analysis revealed that leadership styles explain almost half
of the variation in employee work engagement, with transformational leadership as the strongest
factor. Innovative work behaviour was most strongly linked to transactional leadership incentives.
Generational analysis revealed different leadership effects. For Baby Boomer and Generation X
employees, transformational leadership was important — it was consistently associated with higher
engagement and, in the case of Generation X, more frequent innovative behaviour. For Generation
Y, the most favourable situation is when transformational leadership is combined with material and
non—material incentives. Generation Z appeared more contradictory: transformational leadership was
associated with engagement, but transactional elements — especially sanctions, reduced engagement
while being linked to higher innovativeness, and engagement and innovative behaviour were
negatively related.
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Santrumpy ir terminy sarasas
Santrumpos:
EMEA - regionas sudarytas i§ Europos, Artimyjy Ryty ir Afrikos
LMX — lyderio ir sekéjo mainy santykiai
UWES — Utrecht jsitraukimo j darbg skalé
SPSS — IBM SPSS Statistics programa
OSP — Oficialiosios statistikos portalas
SD — standartinis nuokrypis
VIF — multikolinearumo rodiklis (angl. variance inflation factor)
Terminai:

Inovatyvi elgsena — sgmoningas darbuotojo naujy idéjy generavimo, jy skatinimo ir jgyvendinimo
darbe procesas, nukreiptas | darbo, procesy ar paslaugy tobulinimg (Kanter, 1988; Scott ir Bruce,
1994)

Isitraukimas j darba - teigiama, su darbu susijusi bisena, kuriai budingas darbuotojo
gyvybingumas, atsidavimas ir pasinérimas j atlickamg veiklg (Schaufeli ir kt., 2002).

Transformaciné lyderysté — stilius, kuriame lyderis siekia pakeisti sekéjy pozitrj, vertybes ir
motyvacijg taip, kad jie perzengty siaurus asmeninius interesus ir imty siekti bendry, aukstesniy tiksly
(Burns, 1978; Bass, 1990)

Transakciné lyderysté —stilius, grindZiamas aiSkiais lukesciais, mainais ir kontrole, kai uzZ rezultaty
pasiekimg taikomi konkretiis materialiis ar nemateriallis paskatinimai, o nukrypimai nuo standarty
koreguojami priezitira ir sankcijomis (Burns, 1978; Bass, 1990.

Karta — panasSiu laikotarpiu gimusiy zmoniy grupe, kurios nuostatas, vertybes ir poziiirj | darbg
formavo bendri istoriniai, socialiniai, ekonominiai ir kultiriniai jvykiai (Costanza ir kt., 2012).



Ivadas

Temos aktualumas. Tarptautiniy tyrimy (,,Gallup®, ,,McKinsey*, ,,PwC*) duomenys rodo, kad
darbuotojy jsitraukimo lygis daugelyje Saliy iSlicka Zemas, o tylaus atsitraukimo ir perdegimo
reiSkiniai plinta net ir organizacijose, deklaruojanciose orientacija j zmones ir inovacijas. Kartu darbo
rinka tampa daugiakarté¢ — greta dirba kiidikiy bumo, X, Y ir Z kartos, kuriy atstovai skiriasi
vertybiniais orientyrais, pozilriu } autoriteta, darbo—gyvenimo balansg ir lukesCiais vadovams.
Inovatyvi darbuotojy elgsena bei auks$tas jsitraukimas Siandien tampa esminémis sglygomis
organizacijy konkurencingumui, taciau jy raiska priklauso nuo lyderystés stiliaus, psichologinio
saugumo ir suvokiamo teisingumo darbo aplinkoje. Todél transformacinés ir transakcinés lyderystés
stiliy sgveikos su skirtingy karty darbuotojy jsitraukimu ir inovatyvia elgsena analizé yra aktuali tiek
mokslo, tiek praktikos pozitiriu — ji leidzia geriau suprasti, kaip pritaikyti vadovavimg daugiakartéje
organizacijoje ir kaip iSnaudoti skirtingy karty potencialg inovacijoms.

Temos problema. Nors organizacijos deklaruoja siekj didinti darbuotojy jsitraukimg ir skatinti
inovatyvia elgsena, vadovy taikomos lyderystés praktikos daznai iSlieka standartizuotos ir menkai
pritaikytos prie skirtingy karty poreikiy. Harter ir kt. (2002), Schaufeli ir Bakker (2010) tyrimai
fiksuoja, kad darbuotojai, ypa¢ jaunesniy karty, daznai nesijaucia girdimi, patiria nepakankama
psichologinj saugumg ir mato ribotas galimybes realizuoti idéjas, todél mazéja jy motyvacija ir
iniciatyvumas. Tuo paciu praktikoje daug kalbama apie karty skirtumus, taciau empiriniai duomenys,
kaip konkreciai transformacin¢ ir transakciné lyderysté veikia skirtingy karty darbuotojy jsitraukima
ir inovatyvia elgsena, yra fragmentiski ir nevienareikSmiai. D¢l Sios prieZasties organizacijoms
truksta aiSkiy jrodymy ir gairiy, kokius lyderystés sprendimus taikyti, kad biity vienu metu
palaikomas aukstas darbuotojy jsitraukimas ir skatinama inovatyvi elgsena tarp skirtingoms kartoms
priklausanciy darbuotojy.

Baigiamojo projekto problema. Kaip vadovy lyderystés stiliai veikia skirtingy karty darbuotojy
isitraukimg j darbg ir jy inovatyvig elgseng?

Baigiamojo projekto objektas. Vadovy lyderystés stiliy jtaka skirtingy karty darbuotojy
jsitraukimui j darbg ir inovatyviai elgsenai.

Baigiamojo darbo tikslas — atskleisti vadovy taikomy lyderystes stiliy jtakg skirtingy karty
darbuotojy jsitraukimui i darbg ir jy inovatyviai elgsenai.

Baigiamojo projekto uzdaviniai:

1. ISanalizuoti transformacinj ir transakcinj lyderystés stilius bei skirtingy karty darbuotojy
ypatumus.

2. Apibudinti darbuotojy jsitraukimg i darbg ir inovatyvig elgseng

3. Parengti vadovy lyderystés stiliy jtakos skirtingy karty darbuotojy isitraukimui j darba ir
inovatyviai elgsenai tyrimo metodika.

4. Atlikus empirinj tyrimg, nustatyti vadovy lyderystés stiliy jtakg skirtingy karty darbuotojy
jsitraukimui j darbg ir inovatyviai elgsenai ir pateikti praktines rekomendacijas organizacijoms.

Baigiamojo projekto metodai. Projektui atlikti naudojamas kiekybinis metodas — anketiné apklausa.

Baigiamojo projekto struktiira. Magistro baigiamajj projekta sudaro 77 psl., jame pateikiama 19
lenteliy, 8 paveikslai ir 1 priedas, panaudoti 88 literatliros Saltiniai. Darbg sudaro jvadas, turinys,



lenteliy ir paveiksly sgrasas, santrauka lietuviy ir angly kalbomis bei 4 skyriai. Pirmajame ir antrajame
skyriuje aptariama tyrimo problema, vadovy lyderystés samprata, transformacinés ir transakcinés
lyderystés stiliai, skirtingy karty darbuotojy ypatumai, jsitraukimo j darbg ir inovatyvios elgsenos
samprata bei jy sgsajos ir suformuojamas teorinis modelis, atskleidziantis lyderystés stiliy jtaka
skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui ir inovatyviai elgsenai. TreCiajame skyriuje pristatoma
kiekybinio tyrimo metodika, tyrimo instrumentas, imtis ir duomeny analizés procediiros.
Ketvirtajame skyriuje analizuojami empirinio tyrimo rezultatai ir pateikiamos praktinés
rekomendacijos organizacijoms.
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1. Vadovy lyderystés stiliy jtakos skirtingy karty darbuotoju jsitraukimui j darba ir
inovatyviai elgsenai problemos analizé

Darbuotojy jsitraukimas Siandien laikomas vienu svarbiausiy veiksniy, kurie lemia organizacijos
veiklos sékme, produktyvumg ir inovatyvumg. Pasak ,Gallup®“ (2023), pasaulinis darbuotojy
isitraukimo lygis 2023 metais sieké vos 23 %, o daugiau nei pusé apklaustyjy, teigia nejauciantys
jokio emocinio ry§io su savo darbu. Sie duomenys rodo vadinamosios jsitraukimo krizés masta. Krizé
apima situacija, kai didel¢ dalis darbuotojy formaliai atlieka uzduotis, taciau nejaucia vidinio
Jsipareigojimo ar motyvacijos prisidéti prie organizacijos tiksly. Kasmetiniame leidinyje ,,Pasaulinés
darbo aplinkos buklé* (angl. State of the Global Workplace) iSleistame 2023 m., ,,Gallup* analitikai
pabrézia, kad Sis reiSkinys tiesiogiai siejamas su Zemesniu produktyvumu ir didesne kaita.
Organizacijos, turin¢ios aukstg jsitraukimo lygj, pasiekia iki 21 % geresnius veiklos rezultatus ir 59
% mazesn¢ darbuotojy kaitg lyginant su mazai jsitraukusiomis komandomis. Toliau darbe i8skiriamos
ir aptariamos priezastys, pagrindzianc¢ios tyrimo problemg bei aktualuma.

Nepritaikytas lyderystés stilius mazina jsitraukima per potyrius darbe. Darbuotojy jsitraukimas
vis labiau priklauso nuo darbo patirties kokybés. Pasak ,,McKinsey*, organizacijos, kurios aktyviai
rupinasi darbuotojy patirtimi (angl. employee experience), pasiekia iki 16 karty didesnj jsitraukimo
lygi lyginant su tomis, kuriose darbuotojai nejauc¢ia emocinio rysio ar pripazinimo. Be to, duomenys
rodo, kad jsitraukimg j darbg lemia ne vien materialiniai veiksniai, bet ir emociniai aspektai —
pasitikéjimas vadovu, jgalinimas, prasmingas darbas bei organizacinis teisingumas. Sioje ataskaitoje
taip pat iSskiriama, kad net 55 % darbuotojy jsitraukimo i darbg lemia ne finansinis, o emocinis
pripazinimas — kulttira, pasiZyminti palaikymu, dékingumu ir pasitikéjimu darbe. D¢l Siy priezasc¢iy,
darbuotojy jsitraukimas tampa strateginiu rodikliu, tiesiogiai susijusiu su verslo rezultatais.
Komandos su aukstesniu jsitraukimo lygiu pasizymi didesniu klienty pasitenkinimu, mazesne klaidy
tikimybe ir aukStesniu pelningumu (Harter ir kt., 2002). Tuo tarpu Zemas jsitraukimas siejamas su
didesniu darbuotojy perdegimu, inovacijy stygiumi ir prastesniu psichologiniu klimatu (Schaufeli &
tiesiogin] poveik] organizacijos konkurencingumui. Kaip paZzymima ,McKinsey*“ 2022 mety
ataskaitoje, vadovai daznai pervertina darbuotojy pasitenkinimg ir motyvacija —net 40 % darbuotojy,
planuojanciy iSeiti i§ darbo, mano, kad jy vadovai nesupranta jy pagrindiniy poreikiy. Tai pabrézia
lyderystés stiliaus svarbg jsitraukimo formavimui. AiSki komunikacija, teisingumo suvokimas ir
autentiSkas palaikymas tampa pagrindiniais jrankiais, skatinanciais lojalumg ir norg jsitraukti.

Lyderystes stiliy poveikis darbuotojy jsitraukimui j darbg yra placiai aptariamas jvairiose Salyse,
taCiau gauti rezultatai rodo tam tikrus kultiirinius, sektoriy ir kontekstinius skirtumus. Taivano
kontekste Lai ir kt. autoriy (2020) atliktas tyrimas iSrySkina transformacinés lyderystés vaidmenj,
kuris siejamas ne tik su darbuotojy gerove, bet ir su platesnémis organizacinémis pasekmémis. Gauti
rezultatai parodé, kad transformacinés lyderystés elgsena reikSmingai gerina darbuotojy psichologine
savijauta, o tai netiesiogiai stiprina jsitraukimg bei pasitenkinimg darbu. Tai leidzia teigti, kad
psichologiniai veiksniai, tokie kaip pasitik€jimas ir prasmingumo suvokimas, yra svarbiis jungiamieji
elementai tarp lyderystes stiliaus ir darbuotojy jsitraukimo. PanaSias tendencijas patvirtino ir Kleine
ir kt. (2024) atliktas tyrimas sveikatos prieziiiros sektoriuje: analizuojant penkias Vokietijos ligonines
nustatyta, kad transformacinés lyderystés pozymiai, tokie kaip aiski vizija, jgalinimas ir pasitikejimo
kiirimas, sudaro palankias salygas organizaciniams pokyciams bei darbuotojy iniciatyvumui. Tai
parodo, kad lyderystés kokybé tiesiogiai siejasi su organizacinés kultiiros gebéjimu skatinti
inovatyvig elgseng ir darbuotojy emocin;j jsitraukimg ir svarbg toliau §ig problemg nagrinéti. Be to,
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jsitraukimas yra svarbi inovacijy saglyga, nes motyvuoti darbuotojai yra labiau link¢ generuoti id¢jas,
ieskoti originaliy sprendimy ir aktyviai dalyvauti poky¢iy iniciatyvose. D¢l to toliau buty tikslinga
aptarti inovatyvios elgsenos reiskinj ir jo sgsajas su lyderystés bei organizacinés kultiiros veiksniais.

Vadovy nepakankamas salygy inovatyviai elgsenai uZtikrinimas. Europos jmoniy inovacinis
aktyvumas per pastaruosius metus isSliko reikSmingas. ,,Eurostat” bendruomeninés inovacijy
apklausos duomenimis, 2020-2022 m. laikotarpiu 51-51,4 % ES jmoniy vykdé tam tikra inovacing
veikla — nuo produkto ar proceso atnaujinimy iki organizaciniy ir rinkodaros inovacijy (European
Commission/Eurostat, 2024). Kitos Europos Salys tarpusavyje labai skiriasi. Kai kuriose valstybése
inovacijy aktyviy jmoniy dalis vir§ijo 60-70%, kas rodo struktiirinius skirtumus inovacijy
ekosistemose bei valdymo praktikose. IS Siy duomeny galima spresti, kad inovacijos ES mastu yra
placiai paplitusios, taciau jy iSraiSka priklauso nuo vidiniy organizacijos veiksniy — darbuotojy
motyvacijos, vadovy elgesio ir kultiiros, skatinanc¢ios id¢jas.

Inovatyvi elgsena — id¢jy generavimas, eksperimentavimas, procesy tobulinimas néra vien
technologiniy investicijy funkcija. Tai lemia tiek psichologiniai, tiek socialiniai darbo aplinkos
veiksniai. Pasaulio ekonomikos forumo ,,Future of Jobs 2025 ataskaita rodo, kad darbdaviai
inovacijy paklausg sieja su gebéjimu persitvarkyti, mokytis ir dirbti skirtingy discipliny komandose.
Sios savybés priklauso nuo kultiiros, kuri skatina dalintis idé¢jomis ir toleruoja protingg nesékme.
Lyderystés elgsena Cia tampa centrine grandimi. Kaip raSome Edmondson (2019) knygoje ,,The
Fearless Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace for Learning, Innovation, and
Growth* — vadovai, kurie aiSkiai pabréZzia mokymasi kaip darbo dalj, kviecia dalyvauti sprendimuose
ir konstruktyviai reaguoja j griztamaji rysj, sukuria psichologinj sauguma, o $is tiesiogiai siejamas su
didesniu komandy inovatyvumu. Rysj tarp darbuotojy gerovés, produktyvumo ir inovacijy patvirtina
ir Harvard Business Publishing (2025) tyrimy rezultatai.

Kiek kitokia ,,McKinsey* sveikatos instituto analizé (2025) parodé, kad organizacijos, nuosekliai
investuojancios ] darbuotojy gerove ir darbo patirties kokybe, susiduria su 10-21 % produktyvumo
pageréjimu — tai ekonominis poveikis, kylantis ne tik i§ sveikatos rodikliy, bet ir i§ didesnio
jsitraukimo bei iniciatyvumo spresti problemas. Sie duomenys sieja gerove su inovacijy geba, nes
isitrauke darbuotojai daZniau teikia id¢jas, prisiima atsakomybe uz patobulinimus ir laiko
eksperimentavimg normaliu elgesiu darbo vietoje. ,,PwC* skelbiamas ,,Global Workforce Hopes &
Fears 2024 pateikia, kad spartéjant pokyciams darbe did¢ja transformacijos nuovargis, o kartu ir
rizika, jog dalis talenty ieskos kity organizacijy, kuriose aiSkiau apibréztos mokymosi, pripazinimo
ir karjeros galimybeés. Tai reiskia, kad inovacijy potencialas glaudZiai susij¢s su tuo, ar vadovai
sugeba jtraukti, pripaZinti ir jgalinti skirtingy karty darbuotojus. Jau minétoje ,,McKinsey* analiz¢je
pateikiama, kad lyderystés stiliai veikia inovatyvia elgsena per vidinius mechanizmus — pasitikéjima,
socialin] pripazinima, palaikymag ir aiSkiai jvardinta saugy eksperimentavimg. ReikSminga
jsitraukimo dalis kyla i§ emocinio pripaZzinimo — dékingumo, mentorystés, matomy augimo
galimybiy. Tai kuria psichologing graZa, kurig darbuotojai atsineSa j idéjy generavimg ir problemy
sprendima. Be to, Harvard Business School (2025) tyrimas nuosekliai pabrézia, kad psichologinis
saugumas yra itin svarbus inovacijoms. Kai darbuotojai gali rizikuoti reputacija be baimés biti
nubausti, jie pateikia daugiau idéjy, grei¢iau mokosi i§ klaidy ir dazniau imasi tarpdisciplininiy
iniciatyvy. ,,PwC* globalios apklausos (2024) duomenys rodo, kad darbuotojai tikisi vadovy, kurie
aiSkiai komunikuoja transformacijos tiksla, investuoja j perkvalifikavima ir sukuria salygas dirbti su
naujomis technologijomis — butent tokiose aplinkose inovatyvi elgsena tampa kasdieniu darbo
standartu.
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Lyderystés stiliai ir organizaciju kultira neatitinka skirtingy karty poreikiy. Darbuotojy
jsitraukimas j darbg ir inovatyvumas susijes ne tik su lyderystés stiliumi ar organizacijos kultiira, bet
ir su platesniu darbo rinkos bei demografiniu kontekstu, kuriame veikia jmonés. Skirtingy karty
santykis, technologiniy pokyciy greitis ir darbo strukttiros transformacija lemia, kokias galimybes
organizacijos turi kurti ir diegti naujoves. Siekiant i§samiai suprasti lyderystés ir darbuotojy elgsenos
sgveika, biitina jvertinti, kaip Europos ir Lietuvos darbo rinkos tendencijos — sené¢jimas, migracija,
ziniy ekonomikos plétra keicia darbuotojy liikescius, vertybes ir lyderystés vaidmenj organizacijose
ir tai pritaikyti pagal skirtingy darbuotojy poreikius. Remiantis ,,Eurostat™, Europos darbo rinkoje
2024 m. fiksuotas aukS$¢iausias uzimtumo lygis per visg steb¢jimy laikotarp; — 75,8 %. 20—64 m.
gyventojy buvo jdarbinti (nuo 67,1 % Italijoje iki 83,5 % Nyderlanduose), o tai rodo tvirta paklausa
darbo jégai ir didesnj spaudimg darbdaviams pritraukti bei iSlaikyti talentus. Pagal ,,Eurostat™
duomenis, Lietuvoje fiksuotas uzimtumas taip pat yra aukstas — apie 79 % 20—64 m. zmoniy 2024 m.
pabaigoje turé¢jo darba, todél organizacijos veikia konkurencingoje aplinkoje, kur darbuotojy
lukesciai dél lankstumo, jgtidziy auginimo ir aiSkios karjeros tampa lemiantys.

Be to, demografinés trajektorijos ES 1§ esmés perskirsto darbo pasiiila: senatveés priklausomybeés
santykis, parodantis, kiek vyresnio amziaus zmoniy (dazniausiai 65 m. ir vyresniy) tenka darbingo
amziaus gyventojams, 2024 m. pakilo iki 33,9 % (nuo 33,4 % 2023 m.), o Salyse narése jis svyruoja
nuo maziausio ~22-24 % iki auksciausio ~38 % (Eurostat, 2025). Tai rodo nuolatinj vyresnio amzZiaus
darbuotojy dalies augimg ir vis maZesnes jaunosios kartos gretas darbo rinkoje. Lietuvoje §i pokytj
dar sustiprina migraciniai veiksniai ir mazas gimstamumas. Remiantis 2024 m. sen¢jimo ataskaita
(angl. Ageing Report) senatves priklausomybés santykio augimg labiau lemia mazéjantis jaunesniy
zmoniy skaicius, o ne vien ilgaamziskumo didéjimas. Tokios tendencijos keicia lyderystés realybe —
augantis karty disbalansas verc¢ia organizacijas kurti sistemingas ziniy perdavimo bei kompetencijy
atnaujinimo strategijas. Eurostat duomenimis, strukttriniai poky¢iai darbo rinkoje atsispindi ir pagal
veiklos sektorius — vis daugiau darbuotojy dirba zinioms imliuose ir technologiniuose sektoriuose, o
tradicinés pramonés dalis palaipsniui mazéja. Didmiesciai, tokie kaip Vilnius ar Kaunas, telkia
daugiausia $iy aukStos pridétinés vertés veikly, tuo tarpu regionuose vis dar dominuoja gamybos ir
logistikos sektoriai. Tokia disproporcija lemia skirtingus darbo pobidzius, jgidZiy poreikius ir
lukescius vadovams skirtinguose Salies regionuose. Tai lemia, kad Salies viduje egzistuoja skirtingos
darbo aplinkos, kuriose vadovams keliami nevienodi reikalavimai — pramonés sektoriuose dominuoja
stabilumo ir aiSkiy procesy poreikis, o ziniy ekonomikoje — lankstumo, kiirybiSkumo ir greitos
adaptacijos geb¢jimai. Be to, skirtingus darbo aplinkos reikalavimus papildo ir skirtingy darbuotojy
lukesciai.

Besikei¢ian¢iame pasaulyje lyderiams sudétinga jtraukti darbuotojus ir skatinti inovatyvia
elgseng. Pasaulio ekonomikos forumo ,,Future of Jobs Report 2025 ataskaitos vertinimu, darbdaviai
iki 2030 m. tikisi, kad ~39 % pagrindiniy jgiidziy keisis, o tai didina ne tik mokymosi, bet ir
psichologinio saugumo poreikj komandoms, kurios privalo greitai bandyti naujus metodus ir klysti
be sankcijy. Tai taip pat apsunkina ir skirtingos darbuotojy kartos, kuriy poreikiai skiriasi.
»McKinsey* analitiky vertinimu (2024) pazymima, kad Europos produktyvumo augimas siejamas su
veiklos procesy transformacija — dirbtinio intelekto diegimu, procesy skaitmeninimu ir darbo
organizavimo pertvarka. Kitaip tariant, produktyvumo atsigavimas priklauso nuo lyderiy gebé&jimo
atnaujinti darbo struktiras ir kurti naujus kompetencijy modelius. Remiantis ,,PwC* 2024 m. EMEA
darbo rinkos vil¢iy ir baimiy apklausos (angl. EMEA Workforce Hopes and Fears Survey 2024)
duomenimis, darbuotojy prioritetai kei¢iasi link daugiau poreikiy lankstumui ir prasmingam darbui.

13



Be atlygio, darbuotojai taip pat pradeda vertinti uztikrintg skaitmeniniy jrankiy prieiga, augimo
galimybes ir lyderyste, kuri aiSkiai komunikuoja transformacijos tikslg. Tai lemia darbuotojy
pasirengima keisti bidus, kaip jprasta dirbti, ir likti organizacijoje. Si darbo rinkos struktiira kei¢ia ir
paslaugy modelius klientams — sparCiau judant zinioms imliems sektoriams, auga poreikis
daugiafunkcéms komandoms, kurios greitai jungia rinkodara, technologijas ir klienty patirt].
Lyderiai, kurie geba kurti aukSto pasitikéjimo, aiSkumo ir jtraukimo j darbg aplinka, pasiekia
spartesn¢ adaptacijg ir didesnj inovatyvumo srautg. Tuo tarpu komandose, kuriose vyrauja vien
kontrol¢ ir Zemas informacijos skaidrumas, technologiné pazanga léCiau verCiama ] naSuma.
Remiantis Pasaulio ekonomikos forumo ir ,,McKinsey* analitiky iSvadomis — lyderysté turi
prisitaikyti prie skirtingy sektoriy ir karty lukesciy, greitinti jgtidziy atnaujinima bei kurti psichologinj
sauguma eksperimentuoti, nes bitent Sie veiksniai lemia, ar struktirinés tendencijos taps realiu
konkurenciniu pranaSumu organizacijai, skatins jsitraukimag j darbg ir darbuotojy inovatyvumg.

Paanalizavus $ios problemos tendencijas Baltijos ir Siaurés Salyse matomos panasios tendencijos,
taciau iSryskinami ir regioniniai skirtumai. Kivipdld (2015) atliktame tyrime Estijoje nustatyta, kad
organizacijy lyderystés geb¢jimas koordinuoti zinias ir kurti inovacijy klimatg tiesiogiai siejasi su
inovatyvia darbuotojy elgsena. Inovacijy skatinimas ir prisitaikymas prie besikei¢ian¢iy technologijy
priklauso ne tiek nuo technologiniy iStekliy, kiek nuo vadovy gebéjimo uztikrinti pasitikéjimu grista
komunikacijg ir palaikymo atmosferg. Viitala ir kity autoriy (2023) atliktame tyrime Suomijoje, kur
analizuotas mazy ir vidutiniy jmoniy veikla ziniy ekonomikos sektorius, atskleidziama, kad tinkama
lyderysté, grindziama jsiklausymu, griztamuoju rysiu ir darbuotojy jgalinimu, reikSmingai stiprina
inovatyvig elgseng per inovacijy klimatg ir pasitikéjimg vadovu. Tai rodo, kad Skandinavijos Salyse,
pasizyminciose aukstesniu socialinio pasitikéjimo lygiu ir horizontalesne organizacine kultira,
lyderysté tampa pagrindiniu darbuotojy kiirybiskuma skatinanciu veiksniu. Kitame tyrime Vinberg
(2023) atliktame Svedijoje rezultatai parodé, kad j poky&ius orientuotas lyderystés stilius efektyviai
veikia dinamiSkose Sakose, kur daZznesni struktiiriniai pokyciai reikalauja i§ vadovy gebéjimo jkveépti
darbuotojus ir palaikyti stabily jsitraukimo lygj. Transformacing ir dalyvaujanti lyderysté vertinami
kaip tarpusavyje papildantys poZiiiriai, kuriy poveikis labiau pasireiskia per psichologinio saugumo
ir inovacijy klimato mechanizmus.

Nepakankamai iStirtas karty vaidmuo lyderystés poveikyje. Nepakankamai istirtas karty vaidmuo
lyderystés poveikyje tampa vis aktualesne problema. Kaip minéta anksCiau, atsizvelgiant i
struktiirinius Europos darbo rinkos pokycius. ,,Eurostat duomenimis, 2024 m. ES 20-64 m.
gyventojy uzimtumo lygis pasiekeé 75,8 % — tai aukS¢iausias rodiklis nuo $iy duomeny steb&jimo
pradzios ir reiSkia istoriSkai didelj aktyviai dirban¢iy Zmoniy skaiciy. Tuo paciu, darbo rinka sen¢ja.
Sios tendencijos rodo, kad organizacijose vis dazniau kartu dirba kelios kartos, kuriy socializacija ir
darbo patirtys skiriasi, todél teoriskai buty galima tikétis skirtingy lyderystés stiliy poveikio
darbuotojy jsitraukimui ir inovatyviai elgsenai priklausomai nuo kartinés priklausomybeés. Vis délto
didzioji dalis lyderystés tyrimy $i aspekta apima tik fragmentiskai — kaip kontrolinj kintamajj ar
aprasomajj fong, o ne kaip sistemingai analizuojamg moderatoriaus veiksnj. Lyons ir Kuron (2014)
tyrime nustatyta, kad egzistuoja tam tikri karty skirtumai vertybése ir lukes¢iuose darbe, taciau efekty
dydziai daZzniausiai nedideli, o rezultatus daznai sunku atskirti nuo amziaus ir laikmecio poveikio.
Costanza ir kt. (2012) analizeé, apimanti keturiy karty palyginimus, parod¢, kad karty priklausomybe
tik labai silpnai siejasi su darbo pasitenkinimu, organizaciniu jsipareigojimu ir ketinimu palikti
organizacija. Sie rezultatai leidZia teigti, kad nors organizacinéje praktikoje karty skirtumai daznai
akcentuojami, moksliniai jrodymai apie aiskias, stabilias karty grupiy diferenciacijas yra riboti ir

14



metodiSkai problematiski. Kita vertus, tai dar nereiskia, kad karty klausimas lyderystés kontekste yra
nereik§mingas — veikiau tai rodo, kad iki Siol triiko konceptualiai nuosekliy ir statistiSkai pazangiy
modeliy, kurie leisty jvertinti, kada ir kaip kartos gali modifikuoti lyderystés poveiki darbuotojy
elgsenai.

Rudolph, Rauvola ir Zacher (2018) lyderystés ir karty apzvalgoje pabrézia, kad dauguma tyrimy arba
apsiriboja skirtingo amziaus grupiy liikes¢iy apraSymu, arba naudoja karty etiketes be aiSkios teorinés
logikos, retai testuodami, ar kartos i$ tiesy keicia lyderystés ir darbuotojy rezultaty rySius. Autoriai
akcentuoja, jog dalis lyderystés tyrimy daroma prielaida, kad tokie stiliai kaip transformaciné ar
autentiSkoji lyderysté universaliai veikia visus darbuotojus, neatsizvelgiant j jy kartos ar amziaus
specifika. Anderson ir kiti autoriai (2017) teigia, kad daugelis klasikiniy lyderystés teorijy buvo
kurtos remiantis ankstesniu darbuotojy skirstymu, todé¢l gali tik 1§ dalies atspindéti naujesniy karty —
ypa¢ Y ir Z likesCius, susijusius su prasmingu darbu, daznu grjztamuoju rySiu ir dalyvavimu
sprendimy priémime. Taciau nors $ie autoriai stipriai argumentuoja, kad lyderystés efektyvumo ribos
gali buti karty salygotos, sistemingy empiriniy tyrimy, kurie aiSkiai modeliuoty kartg kaip
moderatoriy lyderystés ir jsitraukimo ar inovatyvios elgsenos rysiuose, vis dar nedaug.

»PWC Global Workforce Hopes and Fears Survey 2024 duomenys rodo, kad skirtingy amziaus
grupiy darbuotojai skirtingai vertina nuotolinio darbo galimybes, skaitmeniniy jgtdziy ugdymg ir
karjeros sauguma, o jaunesni darbuotojai dazniau planuoja keisti darbdavj bei siekia intensyvesnio
kompetencijy atnaujinimo. ,,Eurostat duomenimis, tuo pat metu Europos darbo rinka tampa vis
labiau Zinioms imli ir skaitmenizuota, tod¢l lyderystes stiliai, gebantys kurti psichologinj sauguma ir
remti nuolatinj mokymasi, ijgauna ypatingg svarbg jvairioms kartoms dirbant kartu. Tyrimai
vertinantys, pavyzdziui, transformacinés lyderystés rySj su darbuotojy jsitraukimu ar inovatyvia
elgsena, kartos daznai traktuojamos tik kaip demografiné¢ dimensija, nejtraukiama j analitinj modelj
kaip sgveikos terminas. Tai reiSkia, kad iki Siol menkai Zinoma, ar ir kiek lyderystés stiliai veikia
skirtingas kartas skirtingai.

Atotrukis tarp deklaruojamos ir darbuotoju patiriamos lyderystés kokybés. Tradicinése
Vokietijos organizacijose, tokiose kaip gamyba ar automobiliy sektorius vis dazniau iSryskéja
darbuotojy jsitraukimo problema. 2024 m. ,,Gallup* pateiktame straipsnyje, vos apie 14 % Vokietijos
darbuotojy yra emociSkai jsitrauke j darba, taCiau tose organizacijose, kurios nuosekliai investavo ]
lyderystés pokycius ir vadovy ugdyma, jsitraukimo lygis kai kuriose komandose pakilo iki mazdaug
63 %. Tai pabrézia, kad lyderystés stilius yra kritinis veiksnys, lemiantis darbuotojy motyvacija ir
emocinj rysj su darbu. Kitas tyrimas atliktas Gautam ir Enslin (2019) pateiké, kad transformacinés
lyderystés atvejais jsitraukimas buvo reik§Smingai aukstesnis. Tuo pat metu tyrimas rodo, kad nemaza
dalis darbuotojy yra patyre neefektyvig lyderyste — apklausose iki dviejy tre¢daliy darbuotojy nurodo
bent kartg dirbg su blogu vadovu, todél gera lyderysté tampa esmine sglyga emociniam rysiui su darbu
sukurti. Kartu vis labiau akcentuojama karty jvairové. Jaunesnés kartos labiau vertina atviresne,
jtraukiancia lyderystg, tuo tarpu vyresni darbuotojai — aiSkuma, stabilumg ir procediirinj teisinguma.
Taciau tokiy tyrimy vis tiek triiksta, kadangi problemos néra iki galo iSsprendziamos.

Netinkama lyderysté riboja karty inovatyvuma ir jsitraukima. Netinkama lyderysté riboja karty
inovatyvumg ir jsitraukimg visy pirma per tai, kad nesugeba sukurti psichologiskai saugios ir
prasmingos darbo patirties. Pasauliniai tyrimai rodo, kad darbuotojy jsitraukimas iSlieka zemas —
»Gallup® duomenimis, 2024 m. pasaulyje jsitraukusiy darbuotojy dalis sieké vos apie penktadalj, o
prarastas produktyvumas dél nejsitraukimo vertinamas Simtais milijardy doleriy. DidzZiausig jtaka
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Siam rodikliui turi tiesioginiai vadovai: butent jy lyderystés stilius lemia, ar darbuotojai jauciasi
girdimi, ar supranta darbo tikslus, gauna grjztamajj rysj ir emocinj palaikymg. Kai vadovavimas yra
perteklinis, orientuotas tik j kontrole, taisykles ir trumpalaikius rezultatus, darbuotojai linke atsijungti
— oficialiai atlieka uzduotis, bet neinvestuoja papildomy pastangy, nevysto idéjy ir vengia rizikuoti.

Si problema ypa¢ ryski daugiakartése komandose, kuriose kartu dirba vyresniy ir jaunesniy karty
atstovai, turintys skirtingus lukescius lyderystei. Vyresnés kartos dazniau tikisi stabilumo, aiSkiy
taisykliy ir procediirinio teisingumo, tuo tarpu Y ir Z kartos darbuotojams svarbiau prasmingas
darbas, galimybés mokytis, lankstumas ir jtraukiantis, atviras dialogas su vadovu. Kai vadovai
remiasi vien tradiciniais, hierarchiniais lyderystés modeliais ir nesugeba adaptuoti stiliaus
skirtingoms kartoms, dalis darbuotojy jauciasi nejgalinami: vyresnieji linke atsitraukti ir dalintis
maziau patirties, o jaunesnieji dazniau renkasi tyly pasiprieSinima, tylyjj atsistatydinima arba svarsto
apie 18¢jimg 1§ organizacijos. ,,PwC* apklausa (2023) rodo, kad didel¢ dalis darbuotojy tikisi
reikSmingy savo darbo pokyc¢iy per artimiausius penkerius metus, ta¢iau maziau nei pus€ mano, kad
darbdaviai suteikia pakankamai galimybiy persikvalifikuoti — tai rodo vadybinj nesugebéjimg laiku
reaguoti j darbuotojy poreikius ir technologinius poky¢ius.

Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikinése organizacijose darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvios
elgsenos problema yra daugiasluoksné ir glaudziai susijusi su lyderystés kokybe, karty jvairove ir
platesniais darbo rinkos pokyciais. Tarptautiniai tyrimai rodo, jog vien tik transakciné, taisyklémis
grista lyderysté neuztikrina tvaraus jsitraukimo — darbuotojams vis svarbesni tampa psichologinis
saugumas, teisingumo pojiitis, prasmé darbe, emocinis pripaZinimas ir galimybé mokytis bei augti.
Tuo pat metu struktiriniai procesai — demografinis senéjimas, Ziniy ekonomikos plétra,
skaitmenizacija ir dirbtinio intelekto diegimas — lemia, kad komandoje kartu dirba keliy karty
darbuotojai, turintys skirtingus likescius lyderystei, darbo sqlygoms ir karjerai. Nors empiriniai
tyrimai nuosekliai patvirtina lyderystés naudq jsitraukimui ir inovatyvumui, kartu isryskéja atotriikis
tarp deklaruojamy lyderystés principy ir realios darbuotojy patirties bei nepakankamas karty
dimensijos integravimas i lyderystés tyrimus. Tai reiskia, kad dar néra aisku, kaip skirtingi l[yderystés
stiliai veikia jvairiy karty darbuotojus skirtinguose sektoriuose ir kontekstuose, o netinkamai
pritaikyta lyderysté gali riboti tiek jsitraukimg, tiek inovacijy potencialg. Si analitiné spraga ir
augantis praktinis poreikis geriau suprasti lyderystes, karty, jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos
sgsajas sudaro pagrindg tolesniam tyrimui.

Problemos analiz¢ papildo ir empiriniai tyrimai, nagrin¢jantys lyderystés, darbuotojy jsitraukimo ir
inovatyvios elgsenos sasajas. Afsar ir Umrani (2019) paslaugy ir gamybos jmonése analizavo, kaip
transformaciné lyderysté¢ veikia darbuotojy inovatyvig elgsena, | modelj jtraukdami motyvacija
mokytis, uzduo€iy sudétingumg ir inovacijy klimatg. Autoriai problema formuluoja kaip poreikij
suprasti, kokiais psichologiniais ir kontekstiniais mechanizmais lyderysté virsta realiais darbuotojy
inovaciniais veiksmais. Rezultatai parodé¢, kad transformaciné lyderysté tiesiogiai didina inovatyvig
elgseng ir stipriai siejasi su darbuotojy motyvacija mokytis. Pagal autorius, tai taip pat veikia
lyderystés ir inovatyvumo rysj. Be to, uzduoties sudétingumas ir inovacijoms palankus klimatas
sustiprina transformacinés lyderystés poveikj inovatyviai elgsenai. Taigi §is tyrimas pabréZia, kad
vien vadovo elgsena nepakankama — inovatyviam elgesiui skatinti reikia ir mokymuisi palankios,

Cw W —

Panasy klausima, bet platesniame kultiiriniame kontekste, nagrinéjo Gemeda ir Lee (2020), tirdami
informaciniy technologijy specialistus. Jy tyrimo asis — kaip transformacinis, transakcinis ir laissez—
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faire lyderystés stiliai susij¢ su darbuotojy jsitraukimu j darbg ir tolesniais rezultatais: inovatyvia
elgsena bei uzduoCiy atlikimu. Autoriai problema mato dviejose dimensijose: pirma, triuksta
empiriniy jrodymy apie skirtingy lyderystés stiliy poveikj jsitraukimui, antra — menkai iStirtas
isitraukimo kaip tarpinés grandies vaidmuo tarp lyderystés ir inovatyvumo. Rezultatai atskleidé¢, kad
transformaciné lyderysté yra stipriausiai susijusi su darbuotojy isitraukimu, o per isitraukimg — ir su
inovatyvia elgsena bei geresniu uzduoc¢iy atlikimu. Transakciné lyderysté turéjo silpnesnj, daugiausia
su veiklos rezultatais susijusj teigiamg poveik]j, o laissez—faire stilius buvo siejamas su prastesniais
rezultatais. Darbuotojy jsitraukimas Siame modelyje veiké kaip esminé motyvaciné grandis,
paaiskinanti, kodél lyderysté veikia inovatyvig elgsena.

Thanh ir Quang (2022) tyrimas svetingumo sektoriuje sutelktas j darbuotojy jsitraukimg kaip kritinj
paslaugy organizacijy s€kmés veiksnj, kylant konkurencijai ir darbuotojy kaitai. Autoriai pabrézia,
kad viesbucCiy ir restorany sektoriuje darbuotojams keliami aukSti emocinio darbo ir klienty
aptarnavimo reikalavimai, taciau jy jsitraukimas neretai iSlicka zemas, o tai kelia grésme paslaugy
kokybei ir lojalumui. Tyrimo rezultatai parodé, jog transformaciné lyderysté yra stipriausias
teigiamas darbuotojy jsitraukimo faktorius, transakciné lyderysté siejasi su jsitraukimu silpniau. Taip
dar kartg patvirtinama, kad pasyvus ar nedalyvaujantis vadovavimas mazina darbuotojy motyvacija,
tuo tarpu jkvepiantys, démesj i zmogy kreipiantys vadovai kuria psichologiSkai saugesng¢ ir
jsitraukimui palankesn¢ aplinka.

Apibendrinant aptartus tyrimus galima teigti, kad empiriné literatiira gana nuosekliai patvirtina
transformacinés lyderystés reikSme darbuotojy jsitraukimui ir inovatyviai elgsenai: vadovai,
kuriantys aiskig vizijq, teikiantys individualy démesj ir skatinantys intelektinj stimuliavimg,
dazniausiai siejami su didesniu darbuotojy energingumu, atsidavimu ir polinkiu generuoti bei
jgyvendinti naujas idéjas. Transakciné lyderysté daugelyje tyrimy vertinama kaip biitina, bet
nepakankama sqlyga — ji padeda uztikrinti struktiirg, tiksly aiskumgq ir bazinj jsipareigojimq, taciau
be transformaciniy elementy retai skatina papildomgq iniciatyvumg ar kirybiskumg. Vis délto
apzvelgti darbai dazniausiai koncentruojasi j atskirus sektorius ar Salis, analizuoja bendrus
darbuotojy méginius ir retai vertina, ar Sie rySiai skiriasi tarp skirtingy karty. Tai reiskia, kad nors
Zinoma, jog lyderystés stiliai yra svarbus darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos veiksnys, vis
dar triksta tyrimy, leidZianciy suprasti, kaip transformaciné ir transakciné lyderysté veikia skirtingy
karty darbuotojus daugiakartéje siuolaikinéje darbo aplinkoje.

17



2. Vadovy lyderystés stiliy jtaka skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui j darba ir inovatyviai
elgsenai teoriniai sprendimai

2.1. Lyderystés genezé, samprata ir stiliai

Lyderysté yra daugialypis reiskinys, formaves visuomenes per visg istorija, evoliucionaves nuo
ankstyvyjy filosofiniy apmastymy iki centrinio démesio Siuolaikiniuose organizaciniuose ir
socialiniuose moksluose.

Ankstyvosios lyderystés sampratos buvo grindziamos vadinamosios didziojo zmogaus (angl. Great
Man) teorijos logika: manyta, kad lyderiai gimsta turédami iSskirtiniy savybiy ar net dieviska
paSaukimg, o ne tampa lyderiais per patirt] ir sgveikg su kitais. Tokj mastyma atspindi klasikiniy
mastytojy — Platono, Aristotelio ar Machiavelio tekstai, kuriuose lyderis daznai vaizduojamas kaip
ypatingy dorybiy ar valios savybiy turintis valdovas, galintis formuoti visuomenés kryptj ir likima
(Safonov ir kt., 2018). Si herojiska, su iSskirtinémis asmenybés savybémis siejama lyderystés
samprata buvo susijusi su istoriniais kontekstais, kuriuose lyderysté pirmiausia buvo siejama su
karvedziais, monarchais ar politiniais lyderiais, o ne su kasdiene organizacijy veikla. Véliau, vystantis
socialiniams mokslams ir empiriniams tyrimams, toks pozilris imtas kritiSkai vertinti: atsirado
bandymy lyderystg aiskinti sistemiskiau, atsizvelgiant j asmens savybiy, elgesio ir situacijos sgveika.
Laipsniskai peréjimas nuo gimusio lyderio jvaizdzio prie lyderystés, kaip dinamisko socialinio
proceso, atvéré kelig vélesnéms teorijoms, kuriose lyderysté suprantama kaip jtakos, bendros vizijos
kiirimo ir bendradarbiavimo rezultatas, priklausantis ne tik nuo lyderio asmenybés, bet ir nuo sekéjy
bei platesnio organizacinio ir kultarinio konteksto.

Lyderysté jau kelis deSimtmecius iSlieka viena centriniy organizacinio elgesio ir vadybos tyrimy
temy. Lyderystés tyrimy raida atspindi platesnius organizacijy ir visuomenés pokyCius — nuo
pramoninés gamybos dominavimo iki ziniy ekonomikos ir tinklinio bendradarbiavimo plétros (Day
& Antonakis, 2012). Lyderystés supratimui keiciantis, pradzioje $is reiSkinys buvo suprantamas kaip
1§skirtiniy asmeniniy savybiy reiskinys, véliau — kaip konkreciy elgesio modeliy, situaciniy veiksniy,
o galiausiai ir kaip dinamiSko socialinio proceso, kuriame dalyvauja ne tik formaliai jgalinti vadovai,
bet ir darbuotojai, rezultatas (Dinh ir kt., 2014). Tai reiskia, jog lyderysté yra daugialypis reiskinys,
jungiantis struktiira, jtakg ir santykius. Lyderysté apima jtakos daryma, motyvavima, jgalinimg ar
jgalinimg kitiems — daZznai siekiant konkretaus tikslo arba pokyciy. Per kelis deSimtmecius
susiformavo keturios pagrindinés lyderystes teorijy kryptys. Bruozy teorijos lyderyste aiskina kaip 18
lyderio jgimty ar santykinai stabiliy savybiy kylant] reiSkinj (DeRue ir kt., 2011). Elgesio teorijos
démesj perkelia | matomus lyderio veiksmus ir elgesio stilius, o situacinés / kontingencijos teorijos
pabrézia, kad lyderystés efektyvumas priklauso nuo konteksto ir geb¢jimo prisitaikyti. Naujesnés
procesinés ir santykiy teorijos lyderyste suvokia kaip socialinés jtakos bei grupés sgveiky procesa,
kuriame esmin¢ reikSme jgauna lyderio ir sekéjy santykiy kokybé. Toliau darbe pristatomi lyderystés
teoriniai pozitriai.

Bruozy lyderystés iStaky teorinis pozZiiiris. Bruozy lyderystés kryptis, kaip apraSo DeRue ir kiti
autoriai (2011) apibréziama kaip pozilris, kuriame lyderysté pirmiausia siejama su asmens stabiliais
psichologiniais ir demografiniais bruozais. Tai reiskia, kad lyderiai nuo kity iSsiskiria tokiomis
savybémis kaip intelektas, emocinis stabilumas, ekstraversija, samoningumas, pasitikéjimas savimi
ar motyvacija daryti jtaka (Stogdill, 1948). Sios krypties tyréjai remiasi prielaida, kad tam tikras
bruozy derinys didina tikimybe tapti lyderiu ir sekmingai atlikti lyderio vaidmenj. Kartu pabréziama,
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kad vien bruozy nepakanka lyderystei paaiSkinti: bruozy poveikis visuomet priklauso nuo situacijos
ir konkretaus lyderio elgesio, tod¢l Siuolaikiniai autoriai bruozy kryptj papildo elgesio ir
kontekstiniais veiksniais, lyderyste suprasdami kaip jgimty polinkiy ir ugdomy kompetencijy saveika.

Elgesio lyderystés iStaky teorinis poziiiris. Elgesio lyderystés kryptis apibréziama kaip poziiris,
kuriame lyderysté siejama ne su jgimtomis savybémis, o su tuo, kaip lyderis elgiasi kasdien¢je
veikloje. Kaip raSo DeRue ir kiti autoriai (2011) §i kryptis remiasi prielaida, kad lyderyste lemia
stebimi veiksmai — kaip formuluojami tikslai, organizuojamas darbas, teikiamas griztamasis rysys,
sprendziami konfliktai ir palaikomi santykiai su komanda. ISskiriamos dvi pagrindinés elgesio
dimensijos: orientacija ] uzduotis, kai lyderis struktiiruoja veikla, aiskiai apibrézia lukesCius ir
kontroliuoja rezultatus, ir orientacija j Zmones, kai daug démesio skiriama pasitikéjimo kiirimui,
emocinei paramai ir darbuotojy jtraukimui. Siy elgesio formy deriniai yra tiesiogiai susije su
pavaldiniy pasitenkinimu darbu, jsitraukimu ir veiklos efektyvumu, todél elgesio kryptis pabrézia,
jog lyderysté yra iSmokstamas ir ugdomas reiskinys, o ne vien asmeniniy bruozy funkcija.

Situacinis/kontingencinis lyderystés iStaky teorinis pozZiiris. Situaciniy ir kontingenciniy
lyderystés teorijy kryptis remiasi prielaida, kad néra vieno visoms situacijoms tinkamo lyderystés
stiliaus — vadovo elgesys turi buti derinamas prie konteksto. Fiedlerio (1967) kontingencinéje
teorijoje lyderystés efektyvumas aiSkinamas lyderio orientacijos (i uzduotis ar santykius) ir situacijos
palankumo deriniu: tam tikri stiliai veiksmingi tik esant konkre¢ioms salygoms, susijusioms su
lyderio — sekéjy santykiais, uzduoCiy struktira ir formalia valdzia. Vélesnése situacinése
koncepcijose, pavyzdziui, Hersey ir Blanchard (1969) modelyje, akcentuojama sekéjy brandos arba
pasirengimo svarba — lyderis turéty keisti vadovavimo biidg nuo labiau direktyvaus iki deleguojancio,
atsizvelgdamas i darbuotojy kompetencija ir motyvacija. Panasi logika taikoma ir House ir Mitchell
(1974) teorijoje, kur lyderis renkasi direktyvy, palaikantj ar dalyvaujama elgesj taip, kad jis padéty
darbuotojams aiSkiau matyti tikslg ir kliti¢iy jveikimo kelig (House & Mitchell, 1974).

Procesinis/santykiy lyderystés iStaku teorinis pozitiris. Procesiné ir santykiy lyderystés kryptis
lyderyste aiSkina ne kaip stabily asmens bruoZzg ar vienkartinj vadovo veiksma, o kaip nuolat vykstantj
socialings jtakos procesa, kylantj i§ lyderiy ir sekéju saveikos konkrediame kontekste. Siame
poziluryje pabréZiama, kad lyderysté pasireiskia per grupés nariy tarpusavio santykius, socialines
normas, bendrg prasmés kiirimg ir resursy mobilizavimg siekiant bendry tiksly, o ne tik per formalias
lyderio savybes ar pareigas (DeRue & Ashford, 2010). Naujesni procesiniai modeliai siiilo lyderyste
suvokti kaip daugialypj, laike besiskleidZiant] reiSkinj, kuriame lyderiy elgsena veikia per
tarpininkaujancius pazintinius, emocinius ir elgesio mechanizmus jvairiais lygiais — nuo
individualaus iki komandinio ir organizacinio (Fischer, Dietz, & Antonakis, 2017). Si perspektyva
taip pat atkreipia démesj | sekéjy vaidmenj ir pabrézia, kad lyderysté kuriama santykiuose — ji
atsiranda tada, kai grupés nariai pripazjsta kity jtaka, dalijasi atsakomybe ir kartu formuoja kryptj bei
tapatybe.

Verta pabrézti, kad lyderystés teorijy spektras yra gerokai platesnis. Siuolaikiniai autoriai i§skiria
transformacing, transakcing, charizmine, autentiskaja, tarnaujancia, etiska, paskirstytaja (dalijamaja),
dalyvaujancig ir net skaitmenine lyderyste, kurios akcentuoja vertybiy ir prasmés kiirimg, sekéjy
jgalinimg, komanding atsakomybe bei lyderyste sudétingose, greitai besikeiCianciose sistemose
(Northouse, 2022).
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Lyderystés samprata. Nors lyderysté¢ jau kelis deSimtmecius yra viena dazniausiai tiriamy
organizacinio elgesio temy, mokslingje literatiiroje iki Siol néra vieno visuotinai priimto jos
apibrézimo. Tai susij¢ su tuo, kad skirtingi autoriai daznai nagrinéja atskirus lyderystés aspektus —
bruozus, elgesi, situacija, santykius — ir remiasi skirtingomis disciplininémis prieigomis. Winston ir
Patterson (2006) atlikta lyderystés apibrézimy analizé parodé, kad literatiiroje egzistuoja daugiau kaip
devyniasdeSimt skirtingy lyderystés dimensijy, o iki Siol dauguma tyrimy rémeési siauru poziiriu,
sutelkdami démesj j pavienius kintamuosius, o ne ] lyderyste kaip visuminj reiskinj. Autoriai Sig
situacijg lygina su ,aklaisiais, ap¢iuopomis apraSanciais skirtingas judancio dramblio dalis*“ —
kiekvienas apraSymas yra dalinai teisingas, bet nepakankamas suvokti reiSkinio pilnatvei.
Reaguodami  § fragmentiSkuma, Winston ir Patterson (2006) sitllo integruota lyderystés apibrézima,
kuriame lyderis suprantamas kaip asmuo (ar jy grupé), atrenkantis, apripinantis, mokantis ir
veikiantis sekéjus taip, kad Sie savanoriskai ir entuziastingai investuoty savo dvasing, emocing ir
fizing energija, siekdami organizacijos misijos ir tiksly. Esminiai §io apibrézimo elementai — aiski, su
sekéjy vertybémis deranti vizija, geb¢jimas ja perteikti suprantamais ir i veiksmus iSverciamais
terminais, nuoseklus tarpasmeninis bendravimas, griztamasis rySys ir pasitikéjimo kiirimas.
Lyderyste ¢ia aiSkiai traktuojama kaip dinamiskas socialinés jtakos procesas, kuriame lyderis ir
sekéjai kartu formuoja kryptj, prasmes ir veikimo btidus, o pati jtaka grindZiama ne vien formalia
galia, bet ir reputacija, kompetencija bei vertybiniu nuoseklumu.

Integruota lyderystés samprata taip pat pabrézia etinj ir ugdomajj lyderio vaidmenj. Lyderis turéty
siekti ne tik organizaciniy tiksly, bet ir sekéjy gerovés — jy profesinio ir asmeninio augimo,
veiksmingumo, gebé&jimo prisiimti atsakomybe, mokytis i§ klaidy ir drasiau rizikuoti inicijuojant
pokyc¢ius. Winston ir Patterson (2006) akcentuoja, kad tikrasis lyderis veikia taip, jog po sgveikos su
juo sekéjai lieka geresnés buklés — labiau jgalinti, labiau pasitikintys savimi ir labiau pasirenge
prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.

Tokia perspektyva papildo tradicines bruozy, elgesio ir situacines teorijas, leidzia lyderyste matyti
kaip daugiamatj, vertybiSkai jkrautg reiSkinj, apimantj ir strategine kryptj, ir sekéjy motyvacija, ir
santykiy kokybe.

Siame darbe, nagrinéjant transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliy sasajas su skirtingy karty
darbuotojy jsitraukimu ir inovatyvia elgsena, remiamasi biitent tokiu placiu, lyderyste kaip socialinés
itakos, bendro tikslo ir sekéjy jgalinimo procesg suvokianciu poZzitriu.

Lyderystés stiliai. Lyderystés teorijoms evoliucionuojant nuo bruozy ir elgesio modeliy prie
situaciniy ir procesiniy pozitiriy, j pirma plang iskilo ir lyderystés stiliy samprata. Siuolaikingje
vadybos literatiiroje lyderystés stilius dazniausiai suprantamas kaip santykinai pastovus lyderio
elgesio ir sprendimy priémimo biidas, atsiskleidZiantis per tai, kaip formuojami tikslai, bendraujama
su darbuotojais, skiriami iStekliai ir reaguojama j pokycius (Northouse, 2022). Kitaip tariant, stilius
parodo, kaip lyderis praktikai taiko savo vertybes, nuostatas ir galios Saltinius kasdien¢je sgveikoje
su sek¢jais. Dél to lyderystés stiliai tampa svarbia grandimi aiSkinant, kodél skirtingi lyderiai,
veikdami panaSiomis sglygomis, pasiekia skirtingus darbuotojy jsitraukimo, pasitenkinimo ar
inovatyvumo lygius. Toliau Siame skyrelyje bus aptariami pagrindiniai lyderystés stiliai

Remiantis Northouse (2022) pagrindiniai lyderystés stiliai gali biiti grupuojami pagal tai, kaip lyderis
derina rezultaty siekimg ir santykius su seké¢jais. Transformaciné lyderysté siejama su gebéjimu
tkvépti ir motyvuoti darbuotojus, kuriant patrauklia vizija, skatinant naujoves ir individualiai
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atsizvelgiant | sekéjy poreikius; lyderis ¢ia veikia kaip poky¢iy iniciatorius, padedantis darbuotojams
perzengti siaurus asmeninius interesus organizacijos labui (Bass & Riggio, 2006; Northouse, 2022).
Transakciné lyderysté, prieSingai, grindziama aiSkios mainy logikos principais — lyderis nustato
tikslus, standartus ir likescius, o uz jy pasiekimga taikomi konkretiis atlygiai ar nuobaudos. Toks stilius
palaiko struktiira, tvarka ir uzduociy ivykdyma (Judge & Piccolo, 2004; Northouse, 2022).

Kita lyderystés stiliy grupé apima tai, kaip paskirstoma sprendimy priémimo galia ir kontrolé.
Autokratinis stilius pasizymi centralizuotu sprendimy priémimu, ribotu darbuotojy jtraukimu ir
orientacija ] paklusnumg bei kontrolg, o demokratinis / dalyvaujantis stilius, prieSingai, jtraukia
komandg j sprendimy priémima, vertina darbuotojy nuomong ir skatina bendradarbiavimg (Lewin ir
kt. 1939; Northouse, 2022). Laissez—faire stilius apibiidinamas kaip nejsikiSantis — lyderis minimaliai
vadovauja, vengia priimti sprendimus ir suteikia didele autonomija, tod¢l, kaip pateikia Skogstad ir
kiti autoriai (2007), toks stilius daznai siejamas su prastesniais rezultatais ir zemesniu jsitraukimu
(Northouse, 2022). Autoritarinis stilius gali biiti laikomas krastutine vadovavimo forma, kai i§
darbuotojy reikalaujama besalygisko paklusnumo ir menkai toleruojama nuomoniy jvairove.

Siuolaikingje literatiiroje vis daugiau démesio skiriama ir vertybémis gristiems lyderystés stiliams.
Tarnaujanti lyderysté (angl. servant leadership) orientuojasi | sekéjy poreikiy tenkinima, jy gerove ir
igalinima. Lyderis €ia veikia pirmiausia kaip tarnaujantis kitiems, o tik po to — kaip formaliai valdantis
(Greenleaf, 1977; Van Dierendonck, 2011). Autentiska ir etiSka lyderysté akcentuoja lyderio
savirefleksija, vertybinj nuoseklumg, skaidruma ir moraliniy standarty laikymasi, kurie kuria
pasitikéjima ir psichologinj saugumag komandoje (Avolio & Gardner, 2005; Brown & Trevifio, 2006).
Palaikantysis arba santykiy stilius artimas procesinei/santykiy krypciai — ¢ia daug démesio skiriama
tarpasmeniniams rySiams, komandos darnai ir emocinei paramai, nes manoma, kad biitent santykiy
kokyb¢ lemia darbuotojy jsitraukimg ir papildomas pastangas (Graen & Uhl-Bien, 1995; Northouse,
2022). Trumpai lyderystés stiliai aptariami 1 lenteléje.

1 lentelé. Lyderystés stiliai ir jy poZymiai

Lyderystés stilius Pagrindiniai poZymiai Saltinis

Transformacinis Ikvepia vizija, skatina poky¢ius ir inovacijas, Bass & Riggio, 2006;
individualiai démesingas sekéjams, intelektualiai Northouse, 2022
stimuliuoja

Transakcinis Aiski struktiira, tikslai, atlygiai ir nuobaudos, orientacija | Judge & Piccolo, 2004;
1 uzduociy jvykdyma ir laikymasi taisykliy Northouse, 2022

Laissez—faire Minimalus jsikiS§imas, sprendimy vengimas, didelé Skogstad ir kt., 2007;
autonomija, zemas vadovo vadovavimas Northouse, 2022

Autokratinis Centralizuoti sprendimai, stipri kontrolé, ribotas Northouse, 2022
pavaldiniy jtraukimas

Demokratinis/ Grupés jtraukimas j sprendimus, nuomoniy vertinimas, Northouse, 2022

Dalyvaujantis bendradarbiavimas

Tarnaujantis Prioritetas sekéjy poreikiams, etinis fokusas, jgalinimas, | Greenleaf, 1977; Van
ripestis gerove Dierendonck, 2011

AutentiSkas/ etiSkas Skaidrumas, moraliniai standartai, savirefleksija, Avolio & Gardner, 2005;
pasitikéjimo kiirimas Brown & Treviio, 2006

Palaikantis/ santykiy Démesys tarpasmeniniams santykiams, paramai, Northouse, 2022
komandos darnai, pasitikéjimui

Autoritarinis Griezta kontrolé, reikalaujamas besalygiSkas Lewin, ir kt., 1939;
paklusnumas, slopinama kritika ir nesutarimai Northouse, 2022
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Si bendra stilistiniy poziiiriy jvairové sudaro pagrinda detalesnei transformacinés ir transakcinés
lyderystés analizei, kuri Siame darbe laikoma centrine tiriant skirtingy karty darbuotojy jsitraukimg ir
inovatyvig elgseng.

Si bendra stilistiniy pozitriy jvairové sudaro pagrinda detalesnei transformacinés ir transakcinés
lyderystés analizei, kuri Siame darbe laikoma centrine tiriant skirtingy karty darbuotojy jsitraukimg ir
inovatyvia elgseng. D¢l $iy stiliy teorinio iSvystymo ir placiy empiriniy tyrimy jie pasirenkami kaip
pagrindinis tiriamas objektas: transformaciné lyderyste leidzia analizuoti vizijos, prasmés, jgalinimo
ir psichologinio saugumo vaidmenj, o transakciné — aiSkiy tiksly, taisykliy ir teisingai suvokiamy
mainy svarbg darbuotojy elgesiui. Be to, Sie du stiliai leidzia konceptualiai palyginti, kaip skirtingy
karty darbuotojai reaguoja j pokycius ir struktiirg, vertybinj jkvépima ir rezultaty kontrole. Todél
tolesniuose poskyriuose iSsamiau nagrin¢jamos transformacinés ir transakcinés lyderystés samprata
ir pagrindiniai jy ypatumai.

Apibendrinant galima teigti, kad Ilyderysté Siame skyriuje atsiskleidzia kaip istoriskai kintantis,
daugialypis ir santykiuose jsisaknijes reiskinys. Nuo ankstyvyjy ,, didziojo Zmogaus “ idéjy ir bruozy
teorijy pereita prie elgesio, situaciniy ir procesiniy poZiuriy, kuriuose lyderysté suprantama ne tik
kaip isskirtiniy asmeniniy savybiy ar formalaus statuso funkcija, bet kaip dinamiskas socialinés
jtakos procesas, kuriame lyderis ir sekéjai kartu kuria kryptj, prasme ir bendrus tikslus. Integruotas
Winston ir Patterson (2006) poziiris dar labiau iSplecia Sig sampratq, akcentuodamas lyderio
atsakomybe ne tik uz rezultaty siekimgq, bet ir uz sekéjy augimq, jgalinimq bei pasitikéjimo kiirimg.
Tuo paciu lyderystés stiliy analizé parodeé, kad skirtingi elgesio modeliai (transformacinis,
transakcinis, tarnaujantis, autentiskas ir kt.) atspindi skirtingus rezultaty ir santykiy derinimo biidus
bei sukuria skirtingas prielaidas darbuotojy jsitraukimui ir inovatyviai elgsenai. Si teoriné apzvalga
sudaro pagrindq tolesnei analizei, kurioje detaliau nagrinéjami konkretis lyderystés stiliai ir jy
sgsajos su skirtingy karty darbuotojy elgsena organizacijose.

2.2. Transakcinio ir transformacinio lyderystés stiliy samprata ir ypatumai

Transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliai per pastaruosius kelis deSimtmecius tapo vienais
dazniausiai analizuojamy ir empiriSkai tiriamy lyderystés modeliy, neretai laikomy
standartu““organizacinio elgesio tyrimuose. Dar Burns (1978) i§skyré moraliniais siekiais ir abipuse
lyderio—sekéjy transformacija grindziamg transformacine lyderyste bei mainais ir interesy derinimu
paremta transakcine lyderyste, o Bass (1990) Sig koncepcija iSplétojo | aiSkiau operacionalizuota,
matuojamg modelj, véliau jtvirtintag vadinamajame pilno spektro lyderystés (angl. full range
leadership) poziuryje. Siy stiliy populiaruma 1émé keli veiksniai: pirma, jie leidzia vienu metu
analizuoti ir jkvepiancig pokyciy lyderyste, ir kasdieng, rezultatais grjsta vadovavimo praktika. Antra,
daugybé empiriniy tyrimy parodé jy rySius su svarbiais organizaciniais rezultatais — darbuotojy
pasitenkinimu, jsitraukimu, inovatyvumu ir veiklos efektyvumu (Judge & Piccolo, 2004; Northouse,
2022). D¢l Siy priezas€iy transformaciné ir transakciné lyderysté Siandien placiai taikomos tiek
akademiniuose modeliuose, tiek praktinése diagnostikos priemonése, o jy derinys daznai laikomas
pagrindiniu rému, aiSkinanc¢iu, kaip skirtingas vadovavimo biidas veikia darbuotojy motyvacija,
elgseng ir santykj su organizacija.

Transformaciné lyderysté. Transformaciné lyderyst¢ daZniausiai apibréziama kaip toks
vadovavimo stilius, kuriame lyderis siekia pakeisti sekéjy poziiirj, vertybes ir motyvacijg taip, kad jie
perzengty siaurus asmeninius interesus ir imty siekti bendry, aukStesniy tiksly (Burns, 1978; Bass,
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1990). Lyderis ¢ia veikia ne tik kaip uzduociy paskirstytojas, bet ir kaip prasmés kiiréjas — formuoja
patrauklig ateities vizija, susieja ja su darbuotojy tapatybe ir vertybémis, padeda suprasti, kod¢l jy
darbas svarbus organizacijai ir visuomenei. Tokiu biidu transformaciné lyderysté grindziama vidinés
motyvacijos stiprinimu: darbuotojai dirba ne vien dél atlygio ar bausmiy vengimo, o tod¢l, kad
jauciasi jsitrauke ] prasmingg veikla, su kuria nori tapatintis. Bass (1990) transformacing lyderyste
operacionalizavo per keturis esminius komponentus. Idealizuota jtaka reisSkia lyderio, kaip sektino
pavyzdzio, vaidmenj] — jis demonstruoja vertybinj nuoseklumg, etiSkg elgesj ir profesine
kompetencija, tod¢l juo pasitikima ir norima sekti. Jkvepianti motyvacija pasireiskia gebéjimu aiskiai
taip kelti darbuotojy entuziazmg. Intelektualinis stimuliavimas susijes su kritinio mastymo ir
kiirybiskumo skatinimu — transformaciniai lyderiai padrgsina abejoti nusistovéjusiomis normomis,
iSbandyti naujus sprendimus, toleruoja klaidas kaip mokymosi procesg. Individualus démesys reiskia,
kad lyderis | darbuotojus zitri kaip i skirtingus asmenis — domisi jy poreikiais, karjeros tikslais,
suteikia grjiztamajj rysj, mentoryste ir ugdymo galimybes. Siy komponenty derinys sukuria klimata,
kuriame darbuotojai jauciasi vertinami, jgalinti ir psichologiSkai saugis, todél labiau linke jsitraukti,
prisiimti atsakomybg ir rodyti iniciatyva:
1. Idealizuota jtaka. Lyderis veikia kaip sektinas pavyzdys, demonstruoja vertybinj nuosekluma ir
sazininguma, todél sekéjai juo pasitiki ir linke su juo tapatintis.
2. Ikvepianti motyvacija. Lyderis formuoja aiskia, patrauklig vizija, iSkelia prasmingus tikslus ir
komunikuoja optimistiskai, taip stiprindamas darbuotojy tikéjimag bendro tikslo svarba.
3. Intelektualinis stimuliavimas. Lyderis skatina kritinj mastyma ir kiirybiSkuma, ragina kelti
klausimus, abejoti nusistovéjusiomis praktikomis ir ieSkoti naujy problemy sprendimo budy.
4. Individualus démesys. Lyderis atsizvelgia 1 kiekvieno darbuotojo poreikius, teikia
personalizuota griztamajj ry$j, palaiko ugdyma ir veikia kaip mentorius ar kouceris.

Tokie vadovai geba perteikti aiSkia vizija, ugdyti darbuotojy pasitikéjima, skatinti kiirybiskuma ir
palaikyti asmeninj augimg. Akcentuojama, kad transformaciné lyderysté siejama su didesniu
darbuotojy pasitenkinimu darbu, jsitraukimu ir pasitikéjimu organizacija, ypac¢ tuomet, kai
darbuotojams svarbus prasmingumas ir galimybé tobuléti (Mazzetti & Schaufeli, 2022).

Transakciné lyderysté. Transakcin¢ lyderysté remiasi socialiniy mainy logika: vadovas ir
darbuotojas sudaro tarsi ,,sutartj, pagal kurig uZ tam tikra elgesj ar rezultatus darbuotojas gauna
konkrety atlygj arba patiria neigiamas pasekmes (Burns, 1978; Bass, 1990). Siame stiliuje pagrindinis
démesys skiriamas aiSkiy lukes¢iy, taisykliy ir naSumo standarty formulavimui, uzduociy
paskirstymui ir rezultaty kontrolei. Lyderis aiSkiai jvardija, ko tikisi, kokie rodikliai laikomi
priimtinais, ir supazindina darbuotojus su atlygio sistema. Tokiu biidu darbuotojai zino, kokio elgesio
18 jy tikimasi ir kokios pasekmés laukia uz tiksly pasiekimg ar jy nejvykdyma.

Pagrindiniai transakcinés lyderystés mechanizmai yra salyginis atlygis ir vadovavimas i§imtimi (angl.
management by exception). Salyginis atlygis reiskia, kad lyderis i§ anksto suderina tikslus ir iSmokas
bei nuosekliai jy laikosi, taip kurdamas nuspé¢jamumo ir teisingumo jausma. Vadovavimas i§imtimi
gali buti aktyvus arba pasyvus: aktyvus — kai vadovas sistemingai stebi procesus ir i§ karto reaguoja
pastebéjes nukrypimus, pasyvus — kai jsitraukia tik tuomet, kai problema tampa rimta. Teoriskai §is
stilius grindziamas liikesCiy ir pastiprinimo idé¢jomis: manoma, kad aiskios taisyklés, strukttra ir
saziningi mainai skatina darbuotojus siekti nustatyty rezultaty. Transakciné lyderysté ypac tinkama
aplinkose, kur darbas labiau rutininis, stipriai reglamentuotas, svarbu laikytis procediiry, terminy ir
kokybés standarty — ¢ia aiskumas ir kontrolé daznai vertinami ne maziau nei autonomija. Sis modelis
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apibiidinamas kaip sutartinj santykj tarp lyderio ir pavaldiniy, kuriame pabréziama tvarka, kontrolé

ir uzduociy vykdymas. Burns (1978) isskiriamos dvi pagrindines transakcinio lyderystés formas:

1. Salyginj atlygio suteikimas (angl. contingent reward). Lyderis aiskiai apibrézia lukescius,
tikslus ir nasumo kriterijus, su darbuotojais i$ anksto sutaria dé¢l atlygio uz pasiektus rezultatus ir
nuosekliai suteikia §j atlygj, kai susitarimai jvykdomi. Tai kuria nuspé¢jamumo ir teisingumo
jausma, bet maziau skatina veikla uz sutarty riby.

2. Aktyvi ar pasyvi iSimtimi grista vadovo prieziura (angl. management by exception). Lyderis
daugiausia reaguoja j nukrypimus nuo standarty ar klaidas. Aktyvaus valdymo iSimtimi atveju
lyderis sistemingai stebi procesus ir nedelsdamas jsikiSa pastebéjes problema, o pasyvaus —
isitraukia tik tada, kai klaidos ar pazeidimai tampa rimti. Sis stilius palaiko kontrole ir tvarka, bet
paprastai maziau skatina kiirybiSkuma ir savanoriska iniciatyva.

Remiantis Judge ir Piccolo (2004) sSis lyderystés stilius gali biiti efektyvus uztikrinant produktyvuma
ir procesy stabilumg, taciau jis gali biiti siejamas su mazesniu darbuotojy isitraukimu bei
inovatyvumu. Visgi verta anksCiau minétieji autoriai pabrézia, kad nei transformacing, nei
transakciné lyderysté néra savaime pranasesné. Geriausiy rezultaty pasiekia lyderiai, gebantys derinti
abu modelius, priklausomai nuo konteksto. Transformaciné lyderysté ypac¢ veiksminga situacijose,
kai organizacija susiduria su poky¢iais, reikia inovacijy ar darbuotojy jgalinimo, o transakcine, kai
biitina griezta kontrole, procesy tikslumas ir uzduociy jvykdymo uZztikrinimas. Autoriy $is poziiiris
vertinamas kaip pilnas lyderystés modelis, kuriame transformacin¢ ir transakciné lyderysté laikomos
tarpusavyje papildanciomis, o ne prieStaraujanc¢iomis. Tai ypac aktualu daugiafunkcése ir tarpusavyje
skirtingose komandose, kuriose skirtingy darbuotojy poreikiai gali biiti patenkinti tik lanksciai
derinant skirtingus lyderystés principus.

Kiek naujesnis Abbas ir Ali (2023) tyrimas transformacing ir transakcine lyderystg apibrézia labai
aiSkiai atskirdami jy orientacijg ] Zmones ir uzduotis. Transformaciné lyderysté apibiidinama kaip
Zmonémis gristas (angl. person—focused) stilius, kuriame lyderis siekia paveikti aukStesnio lygio
darbuotojy poreikius — autonomija, kompetencijos jausma ir priklausymag komandai — ir taip suzadinti
viding, o ne vien iSoring motyvacija. Tokie lyderiai kuria patrauklig vizija, aiskiai jag komunikuoja,
skatina komandinj identiteta ir suteikia erdvés savarankiSkumui bei kirybiSkam mastymui. Jie
naudoja intelektine stimulacija, idealizuotg jtaka, jkvepiancig motyvacijg ir individualizuota démesj
kaip pagrindinius poveikio mechanizmus, todé¢l sekéjai ne tik vykdo uzduotis, bet ir linkg perZengti
pareigines ribas, prisidédami prie poky¢€iy ir inovacijy organizacijoje.

Transakciné lyderysté autoriy darbe apibréZiama kaip labiau uzduotims ir struktiirai orientuotas (angl.
task—focused) stilius. Cia lyderio ir darbuotojy santykiai grindziami aiskiais mainais: uZ nustatytus
rezultatus pazadamas konkretus atlygis, o nukrypimai nuo standarty koreguojami aktyvia ar pasyvia
kontrole. Remiamasi liikesCiy ir teisingumo teorijomis — manoma, kad darbuotojai bus motyvuoti, jei
supras, kokio elgesio ir rezultaty i$ jy tikimasi, ir matys, kad uz tai gaus adekvaty atlygj. Toks stilius
padeda palaikyti tvarkg, numatomumg ir naSumg, ypa¢ kai darbas labiau rutininis, stipriai
reglamentuotas ir siejamas su aiskiais kiekybiniais tikslais.

Lyginant Siuos du stilius, pabréziami keli esminiai jy skirtumai. Transformaciné lyderysté
orientuojasi ] ilgalaikj krypties ir prasmés kirima, sekéjy jgalinimg ir savanoriska papildomy
pastangy investavima, tuo tarpu transakciné — j trumpesnio laikotarpio tiksly jgyvendinima, atitikima
taisykléms ir aiSkiems standartams. Pirmuoju atveju dominuoja vidiné motyvacija, pasitikéjimu ir
tkvépimu gristi santykiai, antruoju — iSoriniy paskaty ir kontrolés logika. Transformaciniai lyderiai
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dazniau siejami su inovacijomis, kurybiSkumu ir geb&jimu valdyti neapibréztumag, tuo tarpu
transakciniai — su procesy stabilumu ir efektyviu kasdienés veiklos koordinavimu. Siuolaikiniai
autoriai pabrézia, kad praktikoje Sie stiliai dazniausiai pasireiskia kaip vienas kitg papildantys:
lyderiams tenka derinti vizijg ir jkvépima su aiSkiomis taisyklémis ir teisingai suvoktais mainais, ypac
sudétingose, projektuose dirbanciose organizacijose.

Apibendrinant galima teigti, kad transformaciné ir transakciné lyderysté sudaro pagrindinj Siame
darbe taikomq lyderystés aiskinimo réemq. Transformaciné lyderysté apibudinama kaip j Zmones
orientuotas stilius, kai lyderis per vizijqg, vertybinj nuoseklumg, intelekting stimulacijq ir individualy
démesj siekia suzadinti darbuotojy viding motyvacijq ir paskatinti juos perzengti siaurus asmeninius
interesus. Transakciné lyderysté, priesingai, grindziama socialiniy mainy logika — aiskiai apibréztais
tikslais, taisyklemis ir sqlyginiais atlygiais, kuriuos papildo aktyvi ar pasyvi nukrypimy kontrole.
Pirmuoju atveju akcentuojama prasmés kiirimas, autonomija, kiirybiskumas ir psichologinis
saugumas, antruoju — tvarka, nuspéjamumas ir uzduociy jvykdymas pagal nustatytus standartus.
Nors Sie stiliai remiasi skirtingais poveikio mechanizmais ir motyvacinémis prielaidomis, literatiiroje
pabréziama, kad praktikoje jie dazniausiai veikia kaip tarpusavyje papildantys elementai:
transformaciné lyderysté suteikia kryptj ir jkvepia pokyciams, o transakciné uztikrina, kad pokyciai
biity jgyvendinami per aiskias struktiiras ir teisingai suvoktus mainus. Dél Sios priezasties jy derinys
laikomas ypac reik§mingu siekiant paaiskinti darbuotojy jsitraukimgq ir inovatyvig elgseng skirtingy
karty kontekste.

2.3. Karty samprata ir skirstymas

Kartos savoka socialiniuose moksluose paprastai suprantama kaip gimimo laiku susijusi Zmoniy
kohorta, kurig vienija bendros, identiteta formuojancios istoriniy, kultiiriniy ir socialiniy jvykiy
patirtys jaunystéje. Mannheim (1952) kartg apibrézé ne kaip paprasta amZiaus grupe, o kaip socialinj
vieneta, kurj sieja kartos padétis — bendras istorinis fonas ir skirtingi subkultiriniai jud¢jimai toje
pacioje kartoje. Vélesni autoriai pabrézia, kad kartos yra kultiiriSkai salygotas fenomenas:
skirtingoms kartoms buidingi saviti pomégiai, jsitikinimai ir polinkiai, o kartos viduje vyksta nuolatiné
kova d¢l kulturiniy ir ekonominiy istekliy (Bourdieu, 1993). Kitas svarbus akcentas — tai, kad karty
atstovus sieja ne vien biologinis amzius, bet ir bendros kultirinés, ekonomings, socialings,
technologinés bei istorinés permainos, kurios formuoja jy pasauléziiirg ir elgsenos tendencijas
(Strauss & Howe, 1991).

Ryder (1965) Sias idéjas pabrézdamas, kad Zmonés, gime tuo paciu laikotarpiu, pereina gyvenimo
ciklg veikiami ty paciy socialiniy poky¢iy. Tokiu budu karty kaita tampa vienu i§ visuomenés
transformacijos mechanizmy: kiekviena nauja kohorta, jZzengdama ] darbo rinka, atsineSa kitokiy
vertybiy ir lukes¢iy, kurie ilgainiui keicia organizacijy kultiirg ir veiklos prioritetus. Vertybiy kaitos
aspekta iSplétojo Inglehart (2008), kurio tyrimai parodé, kad vaikystés materialinés ir socialinés
salygos palieka ilgalaikj pédsaka kartos vertybinése orientacijose. Jei karta augo nepritekliuje ir
nesaugume, jai biidingesnés iSlikimo vertybés, o augusios gausos ir stabilumo laikotarpiu dazniau
orientuojasi ] saviraiska, autonomijg ir gyvenimo kokybe. Tai reiSkia, kad karty skirtumai néra
atsitiktiniai — juos struktiiruoja konkretts istoriniai ir kultiiriniai kontekstai.

Tuo pat metu Siuolaikiné organizaciné psichologija vis kritiSkiau vertina karty kategorijy taikyma
darbo kontekste. Rudolph ir kity autoriy (2020) darbe pabrézia, kad nors kartos daznai apibréziamos
kaip socialinés grupés, suformuotos bendry formuojanciy patirciy, pats karty klasifikavimas yra
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ginCytinas ir priklausomas nuo konteksto. Pabréziama, kad skirtinguose tyrimuose vartojamos
nevienodos karty ribos ir etiketés, jos menkai dera tarp Saliy, o empirisSkai labai sunku aiskiai atskirti
kartos, amziaus ir laikotarpio (angl. age—period—cohort) poveikius. Dél to vis labiau pripazjstama,
kad kartos daznai veikia kaip socialiniai konstruktai — patogiis naratyvai, padedantys zmonéms
aiSkintis sudétingus amziaus ir pokyc¢iy procesus darbe, taciau ne visada atitinkantys realias, stabilias
psichologines ar elgesio skirtumy struktiiras. Vis délto praktikoje karty retorika islieka itin populiari,
ypac¢ nagriné¢jant darbo rinkos transformacijas ir skirtingy karty darbuotojy liikescius, todél biitina
aiskiai suprasti ir teorines kartos sampratos prielaidas, ir jos ribotumus organizacijy tyrimuose.

Skirtingi autoriai karty sampratg konkretina nustatydami apytiksles gimimo mety ribas, taciau $ios
ribos néra universalios — jos priklauso nuo nagrin¢jamo regiono, istorinio konteksto ir tyrimo tikslo.
Howe ir Strauss (2000) vieni pirmyjy pasiiilé nuosekliag JAV visuomenés karty tipologija, kurioje
i1Sskiriama tylioji, tradiciné karta (angl. Silent Generation, g. 1925-1943), kiidikiy bumo karta (angl.
Baby Boom Generation, g. 1943-1960), X karta (angl. Generation X, g. 1961-1981) ir Y ar
XX a. luziais — Didzigja depresija, Antruoju pasauliniu karu, pokario ekonomikos pakilimu, $altojo
karo ir kultiiros laikotarpiu — kurie, autoriy teigimu, formavo skirtingus socialinius bei vertybinius
patyrimus atskiroms kohortoms.

Hole ir kiti autoriai (2010) siiilo artima, taciau Siek tiek pakoreguotas laiko ribas, labiau pritaikytas
Siaurés Europos darbo rinkos ir socialinés politikos kontekstui. Jy darbuose kiidikiy bumo kartai
priskiriama 1943—-1964 m., X karta — 1965-1983 m., o Y karta (kartais vadinama Gen Y ar ,,Gen Pu®)
apima 1983-2000 m. gimusius asmenis. Tokie poslinkiai paaiSkinami ilgesniu pokario gerovés
valstybés kiirimosi laikotarpiu ir vélesne masine aukStojo mokslo bei informaciniy technologijy plétra
Skandinavijos Salyse.

Labanauskas (2008) karty laiko ribas pritaiko prie Lietuvos istorinio konteksto, i1$skirdamas ne tik
tarptautingje literatiiroje jprastas Baby Boomers, X ir Y kartas, bet ir tokias kategorijas kaip ,,DidZioji
karta®, ,,Pirmoji tarybiné karta“, ,,Sputnik karta® ar , Atgimimo karta®. Si klasifikacija labiau
akcentuoja politinius ir socialinius liZius — karo ir pokario patirtis, sovietinés sistemos jsitvirtinima,
atgimimo ir nepriklausomybés laikotarp] — kurie skirtingg jtaka daré Lietuvoje augusioms kartoms.
Dél to jos gimimo mety ribos Siek tiek skiriasi nuo kity autoriy pateikiamy riby.

Lancaster ir Stillman (2002), analizuodami daugiakarte darbo jéga organizacijose, taip pat remiasi
keturiy karty modeliu — tradicin¢ karta, kiidikiy bumo karta, X ir Y kartos — taciau gimimo metai kiek
paslenkami, siekiant geriau atspindéti JAV darbo rinkos demografijg ir j ja jsiliejanciy karty bangas.
Autoriai karty ribas sieja su darbo rinkos pasiiilos poky¢iais, vartotojy elgsenos transformacija ir
technologijy plétra, todél jy klasifikacija ypac orientuota j vadybinj pritaikomumg.

Martin ir Tulgan (2002) kartas apibréZzia i§ vadovavimo praktikos perspektyvos, akcentuodami, kaip
skirtingu metu gime¢ darbuotojai skiriasi lojalumo, karjeros ir darbo — gyvenimo balanso likes¢iais.
Jy sitlomos ribos i§ esmés sutampa su kitais JAV autoriais, taciau labiau pabréZiami valdymo
sprendimams aktualiis bruozai — autoritety vertinimas, pozitris ] hierarchija, griztamojo rysSio
poreikis. Todél 8is skirstymas daznai naudojama personalo valdymo ir konsultavimo literatiiroje.

Oblinger ir Oblinger (2005) daugiausia démesio skiria vadinamajai ,.tinklo kartai* (Net Generation)
—mazdaug 1982—-1991 m. gimusiems jaunuoliams, kurie nuo vaikystés augo skaitmeningje aplinkoje.
Nors jie taip pat remiasi bendromis Baby Boom, X ir Y karty ribomis, autoriams svarbiausia atskleisti,
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kuo skaitmeninés gimtosios kartos patirtys skiriasi nuo ankstesniy studenty karty — tai lemia jy
mokymosi stilius, lukes¢ius déstytojams ir technologijy naudojima studijose.

Zemke, Raines ir Filipczak (1999) knygoje ,,Generations at Work® generacijas apibrézia per darbo
vietos perspektyva, iSskirdami Veterany, kiidikiy bumo, X ir vadinamaja ,,Nexters™ kartg. Darbe
aptariama, kad skirtingy karty darbuotojai skirtingai supranta lojaluma, autoriteta, karjeros samprata
ir darbo motyvacija, ir kokias pasekmes tai turi vadovams bei personalo politikai.

Nepaisant Siy skirtumy, Siame darbe pasirenkama remtis Howe ir Strauss (2000) sitloma karty
periodizacija, pagal kurig iSskiriama Tylioji, tradicin¢ karta (angl. Silent Generation, 1925-1943 m.),
Kiadikiy bumo karta (angl. Baby Boomers, 1943—1960 m.), X karta (angl. Generation X, 1961-1981
m.) ir Y/Tukstantmecio karta (angl. Y/Millennial Generation, 1982-2000 m.), Z karta (angl.
Generation Z, nuo 2001 m.). Si klasifikacija pasirinkta todél, kad ji yra viena pladiausiai cituojamy
karty teorijos ir darbo santykiy tyrimuose, uztikrina aisky ir nuosekly keturiy $iuo metu darbo rinkoje
dalyvaujanciy karty atskyrimg bei leidzia palyginti gautus rezultatus su tarptautiniais lyderystes ir
karty tyrimais. Be to, toks skirstymas i§ esmés suderinamas su daugelyje Europos ir Lietuvos tyrimy
taitkomomis karty ribomis, todél tyrimo analizé iSlieka tiek teoriSkai pagrista, tiek empiriskai
palyginama. Taip pat verta paminéti, kad darbe nebus tiriama Tylioji karta (1925-1943 m.), kadangi
darbo rinkoje Sios kartos atstovai beveik nebedalyvauja, todél palygintinus duomenis surinkti buty
sudétinga. Pagal dazniausiai tyrimuose naudojamg karty laiko juostg sudarytas 1 paveikslélis.

Kiudikiy bumo karta
(angl. Baby Boomers)
1943 — 1960 m.
X karta
(angl. Generation X)
1961 — 1981 m.
Y karta
(angl. Y/Millennial Generation)
1982 — 2000 m.
Z karta
(angl. Generation Z)
Nuo 2001 m.
|
1940 1950 1960 1970 1980 ‘ 1990 2000 | 2010

1 pav. Skirtingy karty pasiskirstymas laiko juostoje (sudaryta autoriaus)

Karty teorijos praktinis taikymas susiduria su reikSmingais i$Sukiais, todé¢l biitina atkreipti démes;j }
Sios perspektyvos ribotumus. Autoriai pabrézia metodologines ir konceptualias problemas —
sunkumus empiriskai atskirti kartos, amziaus ir laikotarpio efektus, skerspjiivio tyrimy ribotumus bei
daznai savavaliSkai nustatomas karty ribas (Parry & Urwin, 2011; Costanza & Finkelstein, 2015;
Rudolph ir kt., 2020). D¢l to karty skirtumai darbuotojy pasitenkinimo, jsipareigojimo ar ketinimo
palikti darba srityse daZnai pasirodo esantys labai menki arba statistiSkai nereikSmingi (Costanza,
2012), o karty samprata labiau padeda suprasti bendras vertybiy kaitos kryptis nei individualius
poreikius. Skirtingi tyréjai kartoms priskiria nevienodus gimimo mety intervalus, be to, dauguma
pavadinimy ir chronologiniy riby suformuotos JAV kontekste, kuris ne visada tinka kitoms kultiiroms
(Parry & Urwin, 2011; Lyons & Kuron, 2014). Tai kelia klausima, kiek karty teorijos i8 tiesy atspindi
globalig darbo rinkos realybe ir ar darbuotojy priskyrimas kartai nelemia supaprastinty, stereotipais
gristy i8vady apie jy vertybes bei elgesi (McMullin ir kt., 2007). Kritikuojama ir tai, kad kartos daznai
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vaizduojamos kaip homogeniSkos grupés, nors realybéje kiekvienoje jy egzistuoja didelé vidiné
jvairove, susijusi su socialine klase, lytimi, etniSkumu, profesine patirtimi ir kitais veiksniais
(Rudolph & Zacher, 2016). Vis délto, nepaisant Siy ribotumy, karty perspektyva gali biiti naudinga,
jei ji taikoma atsargiai — kaip platesnis socialinio konteksto supratimo jrankis, o ne kaip griezta
schema individualiems darbuotojams vertinti.

Karty teorijos kritika. Karty teorijos praktinis taikymas susiduria su reikSmingais i$Siikiais, todél
butina atkreipti démesj 1 Sios perspektyvos ribotumus. Autoriai pabrézia metodologines ir
konceptualias problemas — sunkumus empiriskai atskirti kartos, amziaus ir laikotarpio efektus,
skerspjuvio tyrimy ribotumus bei daznai savavaliSkai nustatomas karty ribas (Parry & Urwin, 2011;
Costanza & Finkelstein, 2015; Rudolph ir kt., 2020). Dél to karty skirtumai darbuotojy pasitenkinimo,
Jsipareigojimo ar ketinimo palikti darbg srityse daznai pasirodo esantys labai menki arba statistiSkai
nereikSmingi (Costanza, 2012), o karty samprata labiau padeda suprasti bendras vertybiy kaitos
kryptis nei individualius poreikius. Skirtingi tyréjai kartoms priskiria nevienodus gimimo mety
intervalus, be to, dauguma pavadinimy ir chronologiniy riby suformuotos JAV kontekste, kuris ne
visada tinka kitoms kultiiroms (Parry & Urwin, 2011; Lyons & Kuron, 2014). Tai kelia klausima,
kiek karty teorijos i$ tiesy atspindi globalig darbo rinkos realybe ir ar darbuotojy priskyrimas kartai
nelemia supaprastinty, stereotipais gristy iSvady apie jy vertybes bei elgesj. Kritikuojama ir tai, kad
kartos daznai vaizduojamos kaip homogeniskos grupés, nors realybéje kiekvienoje jy egzistuoja
didelé vidiné jvairove, susijusi su socialine klase, lytimi, etniSkumu, profesine patirtimi ir kitais
veiksniais (Rudolph & Zacher, 2016). Vis délto, nepaisant iy ribotumy, karty perspektyva gali biiti
naudinga, jei ji taikoma atsargiai — kaip platesnis socialinio konteksto supratimo jrankis, o ne kaip
griezta schema individualiems darbuotojams vertinti.

Karty teorijos tyrimai. Nors karty teorija turi ir ribotumy, tyrimai rodo tam tikras nuoseklias
skirtingy karty orientacijas, kurios gali biiti naudingos organizacijy valdyme. Twenge ir kt. (2010),
Smola ir Sutton (2002), Cennamo ir Gardner (2008) bei kiti autoriai atskleidzia, kad jaunesnés kartos
dazniau akcentuoja darbo lankstuma, greita griZztamajj rySj, pusiausvyrg tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo bei horizontalias karjeros galimybes, o vyresnés — stabilumg, ilgalaikj jsipareigojima
organizacijai ir aiskia struktiirg. Benson ir Brown (2011) parod¢, kad Y kartos atstovai reciau sieja
savo karjera su viena organizacija, o Parry ir Urwin (2011) — kad kai kuriose Europos Salyse karty
skirtumai yra maziau ryskis ir daznai persidengia su iSsilavinimo ar darbo pobiidzio jtaka, todél karty
efektai turéty bti interpretuojami atsargiai. Kartu tyrimai rodo ir skirtingus karty ltukes¢ius lyderystei
bei komandiniam darbui. Ng ir kt. (2010) nustaté, kad Y karta labiau vertina artimesnj santykj su
vadovu, mentoryste ir dalyvavima priimant sprendimus, o Seemiller ir Grace (2016) pabréze Z kartos
jautrumg vadovo autentiSkumui, psichologinei gerovei ir jtraukiai aplinkai. Mencl ir Lester (2014)
parodé, kad jaunesni darbuotojai labiau toleruoja diskusinius konfliktus, orientuojasi |
bendradarbiavimg ir aktyviau reiSkia nepasitenkinima, kai likesc¢iai dél lankstumo ar salygy néra
tenkinami, tuo tarpu vyresnés kartos dazniau priima hierarchiSkesnj vadovavima, akcentuoja
individualy ind¢lj ir yra linkusios labiau taikytis prie esamos situacijos. Taigi, nors karty skirtumai
néra absoliutlis, jie leidZia numatyti tam tikras skirtingy amZziaus grupiy prioritety ir elgsenos
tendencijas, svarbias planuojant lyderystés praktikas ir darbo salygy dizaing.

Apibendrinant galima teigti, kad kartos socialiniuose moksluose suprantamos kaip gimimo
laikotarpiu susijusios Zmoniy grupés, kuriy tapatybe formuoja bendros istoriniy, kultiriniy ir
socialiniy jvykiy patirtys jaunystéje. Mannheim (1952) pabrézé, kad karta néra vien amzZiaus riba —
tai socialinis vienetas, susietas bendra kartos padétimi ir isgyvenamais liziais, o Bourdieu (1993)
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akcentavo, jog kartos kinta per kovg dél kultariniy ir ekonominiy istekliy. Inglehart (2008) tyrimai
rodo, kad vaikystés sqlygos — saugumas ar nepriteklius — palieka ilgalaikj pédsakq vertybése, todél
skirtingos kartos skiriasi islikimo ar saviraiskos orientacijomis. Nors Siuolaikiniai autoriai (Rudolph
ir kt., 2020) kritiskai vertina karty skirstymq dél skirtingy riby ir metodologiniy ribotumy, praktikoje
Jjis islieka placiai naudojamas analizuojant darbo rinkos ir darbuotojy likesciy pokycius. Dél
aisSkumo ir palyginamumo Siame darbe remiamasi Howe ir Strauss (2000) siilloma Kudikiy bumo, X,
Yir Z karty klasifikacija, kuri suderinama su daugeliu tarptautiniy lyderystés ir karty tyrimy.

2.4. Skirtingy karty bruozai

Siuolaikinés organizacijos tampa daugiakartémis darbo aplinkomis, kuriose kartu dirba skirtingy
amziaus grupiy darbuotojai. Tokia jvairové nattraliai sukuria jvairius bendradarbiavimo modelius ir
sgveikos formas. Anot Urick (2012), karty sgveika yra vienas svarbiausiy Siuolaikinio personalo

VW =

komunikacijg bei darbo metodus.

Skirtingi autoriai karty ypatumus analizuoja i$ ivairiy perspektyvy. Pirmiausia iSrySkinamas pozitiris
1 darbg. Twenge, Campbell, Hoffman ir Lance (2010) pazymi, kad tyliajai kartai darbas yra moraliné
pareiga ir stabilumo Saltinis, o jy lukesciai siejami su socialiniu saugumu ir pagarbos patir¢iai
poreikiu. Kudikiy bumo kartos atstovai, anot ty paciy autoriy, pabrézia sunkaus darbo ir karjeros
siekimo svarba, linke dirbti vir§valandzius ir tikisi aiSkiy vadovo lukes¢iy. X karta sieja darba su
galimybe gerai gyventi ir pramogauti, todé¢l svarbus vadovo autoritetas ir sgziningas jvertinimas. Y
karta labiau akcentuoja prasmingg darbg ir gerosios patirties dalijimasi — vadovo tikisi kaip
mentoriaus, suteikiancio nuolatinj griztamajj rysj. Z kartai darbas suvokiamas kaip viena i§ gyvenimo
sri¢iy, kuri turi deréti su asmeniniu gyvenimu ir socialine atsakomybe. Si karta linkusi daug bendrauti,
dirbti keliomis kryptimis vienu metu, todel iSryskéja ir pavirSutiniSkumo bei kokybés rizikos.

McCrindle ir Wolfinger (2014) kartu su kitais autoriais pabréZzia skirtingus organizacijai palankius ir
nepalankius karty bruozus. Tylioji karta apibiidinama kaip iStikima organizacijai, stabili ir
pasirengusi asmeninémis pastangomis siekti rezultaty, taCiau daznai stokojanti technologinio
raStingumo ir kiirybiSkumo. Kudikiy bumo kartai priskiriamas stiprus tiksly siekimas, optimizmas ir
komandinio darbo vertinimas, bet kartu — sunkesnis prisitaikymas prie kintan¢iy technologijy. X karta
18siskiria verslumu, lankstumu, globaliu mastymu ir techniniu rastingumu, taciau gali biti kritiska,
nekantri ir jautri kritikai. Y kartai budingas realistiSkas situacijos vertinimas, geb¢jimas dirbti
keliomis kryptimis, techninis iSprusimas ir orientacija j prasmingg darba, bet kartu — polinkis teikti
prioriteta savijautai ir dazniau keisti darbo vieta. Z karta apibiidinama kaip itin technologiSkai
raStinga, kiirybiska ir tolerantiSka, taCiau pasiZyminti démesio stoka, autoritety nepaisymu ir labai
ankstyvais karjeros liikesciais.

Kita tyrimy autoriy iSryskinta perspektyva — dominuojancios vertybés, darbo stilius, motyvacija ir
lojalumas. Flagler ir Thompson (2014) akcentuoja, kad tyliajai kartai biidingi pareigingumas,
pasiaukojimas ir taisykliy laikymasis, o jy darbo stilius orientuotas j procesa ir teisingg elgesj, bet ne
1 naujoviy kiirimg. Kiudikiy bumo kartai svarbus komandiSkumas, asmeninis tobul¢jimas ir
meistriSkumas. Jie nori biiti bendruomenés dalimi ir naudojasi Ziniomis tikslams pasiekti. X karta
vertina lankstuma, kokybe ir asmening laisve, mégsta lyderiauti ir tikisi buti pastebéta. Y karta ieSko
ikvépimo, mentorystés ir nehierarchinés darbo aplinkos, o Z karta orientuojasi ] greita mokymasi,
geba apdoroti didelius informacijos kiekius ir dirbti kelias uzduotis vienu metu. Motyvacija
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skirtingoms kartoms skirtingai apibtidina Wong, Gardiner, Lang ir Coulon (2008) bei Sereicikiené
(2017): tyliajai ir kidikiy bumo kartai ypa¢ svarbus materialinis atlygis, saugumas ir aiskios
atsakomybes ribos, tuo tarpu X ir Y kartoms — saviraiSka, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas,
mokymasis ir gera atmosfera. Z kartg labiausiai motyvuoja inovatyvios Zinios, mobilumo galimybés
ir tik véliau finansinis atlygis. Lojalumo analizé¢ (Zemke, Raines, & Filipczak, 2000; Wong, 2008)
rodo, kad vyresnés kartos linkusios islikti organizacijoje ilgg laika, jei jauciasi vertinamos, o X, Y ir
Z kartos lojalumg labiau sieja su tobul¢jimo galimybémis ir vadovo suteikiama erdve augti, o ne su
pacia organizacija ar prekés zenklu. Toliau kartos bus aptariamos atskirai:

Tylioji karta. Tylioji karta darbo rinkoje Siandien sutinkama vis reciau, taCiau jos atstovai iSlieka
svarbiis kaip organizacijy tradicijy ir vertybiy nes¢jai. Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad Siai
kartai buidingas stiprus pareigos jausmas, disciplina ir pagarba autoritetui. Darbas jiems pirmiausia
yra moralin¢ pareiga ir stabilumo bei socialinio saugumo Saltinis (Twenge ir kt., 2010; Flagler &
Thompson, 2014). Tyliosios kartos atstovai linke siekti ilgalaikio jsipareigojimo vienai organizacijai,
vertina aiskig hierarchija, taisykles ir formaliag komunikacija, o lojalumas paprastai islieka tol, kol
jauciasi gerbiami ir jy patirtis pripazjstama (Zemke ir kt., 2000; Wong, 2008). Jy darbo stilius labiau
orientuotas ] procesy laikymasi ir kruopsty uzduociy vykdyma, o ne j rizikingas naujoviy paieskas.
DaZznai akcentuojamas patikimumas, punktualumas ir atsakomybe, bet kartu — mazesnis technologinis
raStingumas ir ribotas atvirumas radikaliems pokyc¢iams (McCrindle & Wolfinger, 2014).

Kudikiy bumo karta. Kidikiy bumo kartos atstovai uzaugo spartaus ekonominio augimo ir
socialiniy poky¢iy laikotarpiu, todél darbas jiems siejasi su asmeniniy pasiekimy, statuso ir profesinés
tapatybés kiirimu. Twenge ir kt. (2010) pabrézia, kad §i karta itin vertina sunky darba, yra linkusi
skirti daug laiko karjerai, dirbti vir§valandzius ir aiSkiai siekti paauk§tinimo. McCrindle ir Wolfinger
(2014) bei Lyons ir Kuron (2014) apibudina kiidikiy bumo kartg kaip optimistiska, konkurencingg ir
komandiska — jie nori priklausyti organizacinei bendruomenei, vertina asmeninj meistriSkuma ir
matomus pasiekimus. Darbo aplinkoje jiems svarbi aiski struktiira, formaltis mokymai, veidas—j—
veidg komunikacija ir skaidris karjeros kriterijai, o lojalumas daZznai siejamas su galimybe nuosekliai
kilti pareigose ir jaustis pripaZintiems uZ jdétas pastangas (Zemke ir kt., 2000; Wong, 2008). Tuo
paciu literatiroje paZzymima, kad Siai kartai gali buti sunkiau prisitaikyti prie greity technologiniy
pokyc¢iy, taciau jy patirtis ir orientacija ] tiksly siekimg iSlieka svarbus organizacijy resursas
(McCrindle & Wolfinger, 2014).

X karta. X karta formavosi did¢janc¢io darbo rinkos lankstumo ir organizaciniy pokyc¢iy salygomis,
todeél jy poziiiris i darbg labiau pragmatiskas ir individualizuotas. Twenge ir kt. (2010) bei Lyons ir
Kuron (2014) pabrézia, kad X kartai ypa¢ svarbi autonomija, galimybé paciam pasirinkti darbo
atlikimo biidus ir balansas tarp profesinio bei asmeninio gyvenimo — jie dirba tam, kad gyventy, o ne
atvirksciai. McCrindle ir Wolfinger (2014) nurodo, kad §iai kartai biidingas verslumas, lankstumas,
globalus mastymas ir gana aukStas techninis rastingumas, taciau kartu — didesnis skepticizmas
hierarchijai, jautrumas kontrolei ir polinkis kritiSkai vertinti organizacinius sprendimus. X kartos
atstovai labiau lojaliis savo profesijai ar kompetencijy sriciai, o ne konkreciai organizacijai. Jie tikisi
saziningo, rezultatais gristo vertinimo ir gerbia vadovus, kurie demonstruoja kompetencija bei laikosi
susitarimy (Zemke ir kt., 2000; Wong, 2008). Tai karta, kuri vertina aiSkius rezultatus, bet kartu nori
iSlaikyti laisve ir nelinkusi besalygiskai aukoti asmeninio gyvenimo dél darbo.

Y Kkarta. Y karta, daznai vadinama tiikstantmecio karta, darbo rinkoje iSsiskiria stipriu
savirealizacijos, prasmingumo ir mokymosi poreikiu. Twenge ir kt. (2010) bei Lyons ir Kuron (2014)
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atkreipia démesj, kad Siai kartai darbas yra ne tik pragyvenimo Saltinis, bet ir biidas realizuoti
vertybes, kurti prasmingus santykius bei patirti augima, tode¢l jie ieSko darbo, atitinkancio jy nuostatas
dél socialinio teisingumo, ijtraukties ir atsakomybés. Y kartos atstovams svarbus reguliarus
griztamasis rySys, mentorysteé ir galimybés mokytis bei kilti karjeros laiptais. Vadovo jie tikisi kaip
mentoriaus, padedancio lavinti kompetencijas ir suteikian¢io daugiau laisvés inicijuoti pokycius
(Wong ir kt., 2008; SereiCikiené, 2017). Literattiroje pabréziama, kad §i karta yra technologiskai
rastinga, linkusi dirbti keliomis kryptimis vienu metu, vertina bendradarbiavimg ir komandinj
klimatg, tac¢iau dazniau keiCia darbo vieta, jeigu nejaucia prasmingumo, tobulé¢jimo galimybiy ar
sgziningos kultiiros (McCrindle & Wolfinger, 2014). D¢l to Y kartos lojalumas labiau siejamas su
vadovo palaikymu ir asmeniniy tiksly igyvendinimo galimybémis, o ne vien su organizacijos vardu
(Zemke ir kt., 2000; Wong, 2008).

Z karta. Z kartos atstovai yra jauniausi darbo rinkos dalyviai, auge skaitmeniniy technologijy,
socialiniy tinkly ir nuolatinio informacijos srauto aplinkoje. Lyons ir Kuron (2014) bei McCrindle ir
Wolfinger (2014) Z karta apibiidina kaip itin technologiskai iSprususia, gebancig greitai apdoroti
didelius informacijos kiekius ir dirbti keliomis uzduotimis vienu metu, taciau dél to iSryskéja ir
démesio koncentracijos bei pavirSutiniskumo rizikos. Siai kartai svarbus darbo ir asmeninio
gyvenimo suderinamumas, psichologiné gerové, lankstus darbo organizavimas ir galimybé rinktis
hibridines ar nuotolines formas. Darbas daznai suvokiamas kaip tik viena 1§ gyvenimo sri¢iy, kuri
neturi dominuoti kity saskaita (Twenge ir kt., 2023; Wong ir kt., 2008). Z karta linkusi vertinti
autentiska, jtraukig ir socialiai atsakingg organizacing kultlirg, nori greito ir aiSkaus griztamojo rysio,
teisingumo ir realiy augimo perspektyvy, o autoriteta labiau sieja su kompetencija ir pagarbiu
bendravimu nei su formalia pozicija (Lyons & Kuron, 2014; McCrindle & Wolfinger, 2014).
Lojalumas organizacijai ¢ia daznai priklauso nuo to, ar darbdavys suteikia inovatyvia, prasmingg ir
individualius poreikius atitinkanc¢ig darbo aplinka.

Trumpesnis skirtingy karty vertybiy ir darbo lukes¢iy palyginimas pateikimas 2 lenteléje.

2 lentelé. Skirtingy karty vertybiy ir darbo lukesciy palyginimas

Karta Pagrindinés vertybés ir Tipiniai likesciai darbo Saltinis
nuostatos darbe aplinkai
Tylioji karta Lojalumas organizacijai, pareigos | Stabilus darbas vienoje Twenge ir kt., 2010
(angl. Silent jausmas, disciplina, pagarba organizacijoje, aiski hierarchija ir | zemke ir kt., 2013
Generation) autoritetui, orientacija j sauguma | taisyklés, prognozuojamos
karjeros trajektorijos, formali
komunikacija
Kudikiy bumo Itin vertina darbg, pasiekimy ir Ilgalaiké karjera, aiskiis Twenge ir kt., 2010
karta (angl. statuso siekis, paaukstinimo kriterijai, veidas—j— Lyons & Kuron, 2014
Baby Boomers) | konkurencingumas, komandiné veida komunikacija, formaliis .
. .o, e - Zemke ir kt., 2013
dvasia, optimizmas mokymai ir hierarchiskai
struktliruota organizacija
X karta (angl. Autonomija, pragmatiskumas, Lankstus darbo laikas, rezultatais | Twenge ir kt., 2010
Generation X) skepticizmas hierarchijai, gristas vertinimas, bet palikta Lyons & Kuron, 2014
savarankiSkumas, darbo ir laisvé pasirinkti darbo atlikimo .
. . _ . . Kupczyk ir kt., 2024
gyvenimo balansavimas budus, mazesné biurokratija,
technologijy naudojimas
kasdieniame darbe
Y karta / Savirealizacija, prasmingas Daznas grjztamasis rySys, Twenge ir kt., 2010
Tukstantmecio darbas, socialinis teisingumas, karjergs ir’tol?ul.éjimo gal.in.lybés, Lyons & Kuron, 2014
vertybiskai aiski ir socialiai
Weeks, 2019
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Karta Pagrindinés vertybés ir Tipiniai lukesciai darbo Saltinis

nuostatos darbe aplinkai
karta (angl. bendradarbiavimas, nuolatinis atsakinga organizacija,
Millennials) mokymasis komandiné¢ ir technologijomis
grista darbo aplinka
Z karta (angl. Puikiai technologiSkai i$pruse, Hibridinis ar nuotolinis darbas, Lyons & Kuron, 2014
Generation Z) individualizmas derinamas su aukstas technologinis Wong ir kt., 2008)

socialine atsakomybe, vertinamas | apriipinimas, greitas ir reguliarus
saugumas ir psichologiné geroveé, | griztamasis rysys, aiskios ribos
orientacija j greita rezultata tarp darbo ir laisvalaikio,
démesys psichologinei sveikatai

Skirtingy karty ypatumai daro reikSminga poveikj darbo santykiams, nes jie lemia darbuotojy pozitrj
1 bendradarbiavima, komunikacija, vadovavimg ir organizacijos kultiira. Baby Boomers, X, Y ir Z
kartos j darbo rinkg atsinesa skirtingus vertybinius orientyrus, formuotus jy socialinio, ekonominio ir
technologinio konteksto. Pasak Lyons ir Kuron (2014), karty skirtumai atsiskleidzia pirmiausia
darbuotojy lukes¢iuose — vieni labiau vertina stabiluma ir aiskig struktira, kiti — lankstuma, greita
karjeros augima ar galimybes derinti darbg su asmeniniu gyvenimu. Pasak Deal ir kity autoriy (2010)
karty skirtumai ypac iSryskeja komunikacijoje. Vyresnés kartos linkusios labiau vertinti formaly
bendravimg ir tiesioginj kontakta, o jaunesnés kartos pirmenybg teikia technologiniams kanalams,
greitai griztamajai informacijai ir interaktyviai komunikacijai. Sie skirtumai gali skatinti inovacijas,

VW —

Konflikty valdymas taip pat glaudziai susijes su karty ypatumais. Mencl ir Lester (2014) teigia, kad
darbo santykiuose daznai kyla karty nesusikalb¢jimo situacijos, kurios pasireiskia skirtingais
lukesciais dél darbo metody, atsakomybés ar vadovo vaidmens. Tokie nesutarimai gali ne tik mazinti
pasitenkinimg darbu, bet ir kelti emociniy konflikty rizika, kuri daro neigiamg poveikj komandy
privalumu. Skirtingos patirtys ir vertybés gali papildyti viena kitg, skatindamos kiirybiSkuma,
inovacijas ir platesnj pozitrj j problemy sprendimg (Lyons & Kuron, 2014). Kitaip tariant, nors karty
skirtumai kartais komplikuoja darbo santykius, tinkamai valdoma jvairové tampa organizacijos
stiprybe. Darbo samprata ir motyvacija skirtingose kartose kinta priklausomai nuo socialinio ir
ekonominio konteksto, kuriame jos subrendo. Twenge ir kt. (2010) pastebi, kad kartoms biidingos
vertybinés orientacijos darbe iSreiskia ne tik individualius lukescCius, bet ir platesnius visuomenes
poky¢ius. Tai reiskia, jog skirtingos kartos j darbg zvelgia ne vien kaip ] pragyvenimo Saltinj, bet ir
kaip ] tapatybeés bei socialinio statuso formavimo priemong.

Siame poskyryje apzvelgta, kad skirtingos kartos j darbo santykius atsinesa skirtingas vertybines
orientacijas ir litkescius: vyresnéms kartoms biidingesnis stabilumo, aiskiy taisykliy, materialinio
saugumo ir ilgalaikio lojalumo organizacijai siekis, o kiidikiy bumo karta dazniau sieja profesing
tapatybe su sunkiu darbu, karjera ir pasiekimais. X karta labiau vertina lankstumgq, autonomijq ir
galimybe derinti profesinj ir asmeninj gyvenimgq, tikédamasi sqziningo vadovo jvertinimo ir aiskaus
griztamojo rysio. Y (tikstantmecio) kartos atstovai akcentuoja prasmingg darbg, nuolatines
mokymosi ir tobuléjimo galimybes, horizontalesnius santykius ir mentoriskq lyderyste, o Z kartai ypac¢
svarbios technologijy integracija, socialiné atsakomybé, darbo—gyvenimo balansas ir greitas
griztamasis rysys. Sie karty bruozai lemia skirtingg poZiiri j autoritetq, komunikacijos stiliy,
lojalumgq ir karjeros sampratg, todél daugiakartése organizacijose lyderiai turi derinti skirtingus
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motyvavimo bei bendradarbiavimo biidus, kad skirtingy karty darbuotojai jaustysi jtraukti ir galéty
visapusiskai realizuoti savo potencialg.

2.5. Darbuotojy jsitraukimo j darba samprata ir ypatybés

Darbuotojy jsitraukimas j darba (angl. work engagement) Siuolaikinéje organizacijoje laikomas vienu
centriniy veiksniy, padedanciy paaiskinti, kodél dalis darbuotojy dirba energingai, kiirybiskai ir su
stipriu vidiniu jsipareigojimu, o kiti — tik formaliai atlieka priskirtas uzduotis. Kahn (1990)
isitraukimg pirmasis konceptualizavo kaip biisena, kai darbuotojai vienu metu j darbg investuoja savo
fizinius, kognityvinius ir emocinius resursus, taip iSreik§dami ,,pageidaujamaji save darbo veikloje.
Siame poziiiryje pabréziama, kad jsitraukes darbuotojas yra autentiskas, ,.esantis &ia ir dabar,
jauciantis darbo prasme ir psichologinj sauguma, todél linkes pasirodyti geriausiai, kiek leidzia jo
galimybeés. Vélesni tyrimai parodé, kad jsitraukimas j darbg yra daugiau nei pasitenkinimas darbu ar
organizacinis jsipareigojimas — tai aktyvi, energinga biisena, tiesiogiai susijusi su geresniu veiklos
rezultatyvumu, pasitenkinimu ir Zemesne kaita (Harter ir kt., 2002; Schaufeli & Bakker, 2010).

Remdamiesi Kahn koncepciniais pagrindais, Schaufeli ir kolegos sukiiré placiai taikomg jsitraukimo
1 darba modelj, kuriame jsitraukimas apibréziamas kaip pozityvi, darbui skirta psichologiné buisena,
pasizyminti energingumu (angl. vigour), atsidavimu (angl. dedication) ir isitraukimu / susitelkimu
(angl. absorption) (Schaufeli ir kt., 2002; Schaufeli & Bakker, 2004). Energingumas atspindi
darbuotojo gyvybingumg ir atkakluma, atsidavimas — entuziazmg ir darbo prasmingumo i§gyvenima,
o jsitraukimas — gilig koncentracijg ir panirimg j veikla. Tokia samprata véliau operaciniu lygmeniu
jtvirtinta per Utrechto jsitraukimo skale (UWES), kuri tapo vienu dazniausiai naudojamy matavimo
instrumenty empirinése studijose (Llorens ir kt., 2007).

Siame darbe darbuotojy jsitraukimas j darba bus suprantamas bitent kaip tokia pozityvi, energinga ir
prasminga darbo biisena, kuri atsiranda darbuotojams patiriant pakankamus psichologinius resursus
— prasmingumg, saugumg ir prieinamuma (Kahn, 1990) — ir kuri pasireiSkia per energinguma,
atsidavima ir gilig koncentracija darbo veikloje (Schaufeli ir kt., 2002; Schaufeli & Bakker, 2004).
Tolesniuose poskyriuose detaliau aptariamos pagrindinés $io konstrukto dimensijos.

Pagrindinés jsitraukimo j darba dimensijos. Schaufeli ir kiti autoriai (2002) savo darbe darbuotojy
jsitraukima j darbg apibréZia kaip teigiama, ilgalaike, su darbu susijusig psichologing busena, kuriai
budingi trys tarpusavyje susij¢ atskiri komponentai — energija (angl. vigour), atsidavimas (angl.
dedication) ir pasinérimas (angl. absorption). Skirtingai nuo tradiciniy pozitriy, kurie darbuotojy
gerove siejo daugiausia su pasitenkinimu darbu ar motyvacija, $is modelis pabréZia gilesnj darbuotojo
ir darbo ry$j: jsitraukes darbuotojas ne tik vertina savo darbg, bet ir aktyviai investuoja fizing,
kognityving ir emocine energija j uzduo¢iy atlikimg. Si samprata glaudziai siejama su darbo
reikalavimy—iStekliy (angl. Job Demands—Resources) modeliu, kuriame jsitraukimas ] darbg
laikomas pagrindiniu motyvacinio proceso rezultatu: pakankami darbo ir asmeniniai iStekliai (pvz.,
autonomija, socialiné parama, kompetencijy pajauta) skatina energinga ir atkakly darbuotojy
jsitraukima, kuris savo ruoZtu siejamas su geresne savijauta, produktyvumu ir inovatyvumu.
Praktikoje $i teorija naudojama naudojant Utrecht darbo jsitraukimo skal¢ (UWES), kuri matuoja
minétas tris dimensijas atskirai, leidZiant analizuoti skirtingus jsitraukimo aspektus (Schaufeli ir kt.,
2002).

Energija. Energija (angl. vigour) Schaufeli ir Bakker (2004) modelyje apibiidinama kaip darbuotojo
patiriamas aukStas energijos lygis, psichologinis atsparumas ir pasirengimas jdéti pastangy dirbant,
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net susidiirus su sunkumais. Energijos dimensijai budingi tokie bruozai kaip atkaklumas, entuziazmas
ir pasirengimas ,,eiti papildoma mylig“ siekiant darbo tiksly. Llorens ir kity autoriy (2007) atliktas
tyrimas rodo, kad darbuotojai, pasizymintys aukstu energijos lygiu, geriau susidoroja su intensyviu
darbo tempu, iSlaiko démesj ir motyvacija, patiria maziau neigiamy streso padariniy bei reciau
iSgyvena perdegima. Be to, energija siejama su vadinamosiomis ,,pozityviomis laiméjimo spiralémis*
— kai turimi darbo iStekliai (vadovo palaikymas, aiSkiis tikslai) stiprina jsitraukimg, o Sis didina
asmening iniciatyva ir komandos inovatyvuma (Hakanen ir kt. 2008). Taigi energija laitkoma centriniu
darbuotojy jsitraukimo komponentu, kuris atspindi ne tik subjektyvy gyvybingumo jausmg darbe, bet
ir realy pasirengima nuosekliai investuoti pastangas j darbo uzduotis.

Atsidavimas. Antroji darbuotojy jsitraukimo dimensija — atsidavimas (angl. dedication). Si dimensija
atspindi stipry emocinj ir kognityvinj jsipareigojima savo darbui. Schaufeli ir kiti autoriai (2002) Sig
dimensijg apibiidina kaip biiseng, kuriai budingas darbo prasmingumo, entuziazmo, jkvépimo,
pasididziavimo ir i§§tkio pojutis. Darbuotojai, pasizymintys dideliu atsidavimu, aiskiai sieja savo
veikla su platesniais organizacijos tikslais, jauciasi asmeniskai investave j darbo rezultatus ir linke
biitent atsidavimas glaudziai susij¢s su darbo prasmingumo suvokimu, organizaciniu jsipareigojimu
ir pasirengimu déti papildomas pastangas klienty ar organizacijos labui. Kitaip tariant, $i dimensija
atspindi ne tik kaip darbuotojai vertina savo darba, bet gilesnj tapatinimasi su atlieckama veikla ir jos
reik§me, tod¢l laikoma centrine jsitraukimo dalimi, iSskiriancia jj i$ tradicinio pasitenkinimo darbu
ar afektiniy nuostaty.

Pasinérimas. Trecioji dimensija — pasinérimas (angl. absorption). Ji nusako gilia, beveik visiska
darbuotojo jtraukt] i atlieckamg veikla. Pasak Schaufeli ir kt. (2002), darbuotojai, pasizymintys aukstu
pasinérimo lygiu, yra visiskai susitelke 1 uzduotis, patiria malony jsitraukima, praranda laiko nuovoka
ir jauciasi lyg jiems sunku atsitraukti nuo darbo. Si biisena artima ,,tékmés* (angl. flow) patyrimui,
kai kognityviniai ir emociniai resursai maksimaliai nukreipiami j veikla, o iSoriniai dirgikliai laikinai
praranda svarbg (Schaufeli & Bakker, 2004). Tyrimai rodo, kad pasinérimas siejasi su geresne
uzduo€iy kokybe, kurybiSkumu ir maZesniu darbo klaidy skai¢iumi, nes tokie darbuotojai ilgiau
iSlaiko démesj ir geba giliau analizuoti informacija (Bakker, 2011). Vis délto autoriy darbe
pabréziama, kad pasinérimas yra teigiamai vertinamasis tik tuomet, kai jis derinamas su adekvaciu
poilsiu ir ribomis tarp darbo ir asmeninio gyvenimo — prieSingu atveju ilgalaikis jstrigimas darbe gali
prisidéti prie iSsekimo ir darbo—gyvenimo balanso praradimo.

Trumpai tariant Schaufeli ir Bakker jsitraukimg i darbg apibrézé kaip teigiama, darbo kontekste
patiriama biisena, kuriai buidingas gyvybingumas, atsidavimas ir pasinérimas ] darbg. [sitraukes
darbuotojas jaucia auksSta energijos lygi bei psichologinj atsparuma, yra stipriai isitraukes ir
entuziastingas savo darbo atzvilgiu ir yra visiSkai susikoncentraves bei jsigilings ] atliekamg veikla.

Dar vienas populiarus jsitraukimo j darbg principas pristatytas vieno pirmyjy akademiniy jsitraukimo
koncepcijos autoriy — Williamas A. Kahno. Kahnas (1990) darbuotojy jsitraukimg apibudino kaip
asmens savasties investavimg j darbo roles — tai yra, darbuotojai jsitraukdami j darbg pilnai atskleidzia
ir naudoja savo fizines, kognityvines ir emocines energijas atlikdami darbo vaidmenis. Pasak Kahno
teorijos, darbuotojas yra psichologiskai atsakingas darbo situacijoje tiek, kiek jis pilnai dalyvauja
atliekant uzduotis. Kahno atlikti kokybiniai leido jam identifikuoti tris pagrindines psichologines
salygas, kurios turi biiti patenkintos, kad asmuo galéty pilnai jsitraukti j darba. Sios salygos apima
prasminguma, saugumg ir galimybe atsiskleisti. Kitaip tariant tai fiziniy ir psichologiniy istekliy
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turéjimas tam, kad darbuotojas galéty atsiduoti darbui. Siy salygy buvimas lemia, ar darbuotojas
asmeniskai jsitrauks (angl. personal engagement) 1 darbo vaidmenj, ar, prieSingai, atsiribos (angl.
disengagement). Tyrimas taip pat pabrézé, jog jsitraukimo lygis gali kisti — darbuotojai nevienodai
atsiduoda darbui skirtingu metu, priklausomai nuo salygy.

Perzvelgiant vykdomus tyrimus organizacijose, pastebima, kad aukstas darbuotojy isitraukimo lygis
sigjasi su talenty islaikymu, didesniu produktyvumu ir palankesne darbo atmosfera. Isitrauke
darbuotojai linke likti organizacijoje ir pasizymi didesniu produktyvumu, geresniu klienty
aptarnavimu bei padidina organizacijos pelningumg (Albrecht ir kt., 2021). Isitrauke darbuotojai
paprastai demonstruoja didesnj atsidavimg organizacijos tikslams, didziuojasi priklausymu
organizacijai ir neretai virsija jiems keliamus reikalavimus, aktyviai prisidédami prie organizacijos
s¢kmés (Eldor, 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimas j darbq Siame darbe suprantamas kaip
pozityvi, su darbu susijusi psichologiné biisena, kuriai biidingas aukstas energijos lygis, emocinis ir
kognityvinis jsipareigojimas bei gili koncentracija j atliekamas uZduotis. Remiantis Schaufeli ir
kolegy modeliu, jsitraukimg sudaro trys tarpusavyje susijusios dimensijos — energingumas,
atsidavimas ir pasinérimas — kurios kartu atspindi darbuotojo gyvybingumg, darbo prasmingumo
patyrimq ir panirimq j veiklg (Schaufeli ir kt., 2002; Schaufeli & Bakker, 2004). Kahn (1990)
pabrézia, kad tokia biisena jmanoma tik tada, kai darbuotojui uZtikrinamos pagrindinés
psichologinés sqlygos — prasmingumas, saugumas ir galimybé atsiskleisti, leidZiancios jam investuoti
fizinius, kognityvinius ir emocinius resursus j darbo vaidmenj. Empiriniai tyrimai rodo, jog aukstas
jsitraukimo lygis siejasi su didesniu produktyvumu, geresne darbo kokybe, palankesniu klimatu
komandoje, mazesne kaita ir stipresniu organizaciniu jsipareigojimu (Albrecht ir kt., 2021; Eldor,
2020). Taigi darbuotojy jsitraukimas laikytinas ne tik individualios geroves, bet ir svarbiu
organizacinio veiksmingumo bei ilgalaikio konkurencingumo rodikliu.

2.6. Inovatyvi darbuotojuy elgsena ir jos dimensijos

Inovatyvi darbuotojy elgsena (angl. innovative work behavior) paprastai apibréZiama kaip sgmoningi
darbuotojy veiksmai, nukreipti i naujy ir naudingy idéjy, procesy, produkty ar procediry kiirima,
sklaidg ir jgyvendinimg savo darbo vaidmens, komandos ar organizacijos lygmeniu (Scott & Bruce,
1994; Janssen, 2000; De Jong & Den Hartog, 2010). Kitaip nei kiirybiSkumas, kuris daugiausia
siejamas su naujy i1d€jy generavimu, inovatyvi elgsena apima visg inovacijos ciklg — nuo pirminiy
1dejy paieSkos iki jy pritaikymo praktikoje ir stabilaus jtvirtinimo organizacijos veikloje. Tokia
samprata pabrézia, kad inovacijos darbe néra vien ,,jkvépimo momentas* — tai nuoseklus procesas,
reikalaujantis pastangy, atkaklumo, socialiniy jgudziy ir gebé&jimo orientuotis organizacinéje
strukturoje.

Kanter (1988) klasikiniuose organizacinés inovacijos darbuose parodé, kad individuali inovatyvi
elgsena kyla ir realizuojasi tam tikrose struktiirinése ir socialinése salygose — kai organizacijoje
sudaromos galimybés eksperimentuoti, prieinama prie iStekliy, skatinamas tarpfunkcinis
bendradarbiavimas ir egzistuoja inovacijy rémejai (angl. champions), galintys paremti id¢jas politiniu
ir resursy pozitriu. Si perspektyva véliau buvo perkelta j individualaus lygmens analize: inovatyvi
elgsena suprantama kaip darbuotojo pastangos inicijuoti ir diegti pagerinimus, aktyviai ieSkoti
réméjy, jtraukti kolegas ir pritaikyti naujus sprendimus kasdiené¢je veikloje (Scott & Bruce, 1994; De
Jong & Den Hartog, 2010). Taigi inovatyvi darbuotojy elgsena yra daugialypis, procesinis reiskinys,
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jungiantis idéjy generavima, jy propagavimg ir praktinj jgyvendinima, o jos raiSka priklauso tiek nuo
individualiy darbuotojo savybiy ir motyvacijos, tiek nuo lyderystés, komandos ir platesnés
organizacinés aplinkos.

De Jong ir Den Hartog (2010) inovatyvios darbuotojy elgsenos samprata plétoja remdamiesi
ankstesniais Kanter (1988) ir Scott ir Bruce (1994) darbais, taciau zengia zingsnj toliau nuo bendro
apibrézimo link aiskiai iSmatuojamo, etapais gristo modelio. Kanter (1988) inovatyvig elgseng
apibudino kaip procesa, apimantj naujy idéjy generavima, jy réméjy paieska bei jgyvendinima, o
Scott ir Bruce (1994) pasiiilé trijy faziy seka paremtg koncepcija — idéjy generavima, idéjy sklaidg /
pardavimg organizacijoje ir jy realizavimg. De Jong ir Den Hartog (2010) Sias id¢jas sistemingai
operacionalizuoja ir empiriSkai patikrina, sitilydami novatoriSkos elgsenos kaip daugiamatés
konstrukcijos matavimo sistemg, kuri leidzia analizuoti ne tik bendrg inovatyvumo lygj, bet ir
skirtingus jo etapus darbuotojo veikloje.

Autoriai inovatyvig darbo elgseng (angl. innovative work behaviour) supranta kaip visuma tikslingy
darbuotojo veiksmy, nukreipty i naujy ir naudingy idéjy, procesy, produkty ar procediry
identifikavima, kiirima ir pritaikyma savo darbo vietoje, komandoje ar organizacijoje. Skirtingai nei
kiirybiskumas, kuris akcentuoja pirmiausia idéjy naujuma, inovatyvi elgsena apima visg inovacijos
kelion¢ — nuo galimybiy paieskos ir idéjy gimimo iki aktyvaus jy rémimo ir praktinio jgyvendinimo.
Siekdami tai atspindéti, autoriai iSskiria keturias tarpusavyje susijusias, bet analitiSkai atskiras
dimensijas: galimybiy tyrin€jimg (angl. opportunity exploration), idéjy generavima (angl. idea
generation), cempionavima arba kitaip idéjy rémimg ir propagavima (angl. championing), ir taikyma
(angl. application).

De Jong ir Den Hartog (2010) pabrézia, kad Sios keturios dimensijos sudaro dinamiska, nebiitinai
seka grieZtai linijing seka. Praktikoje darbuotojai gali grjzti prie ankstesniy etapy, koreguoti idé¢jas,
persideréti dél paramos ar testuoti taikymo budus. Vis délto tokia struktiira leidzia aiSkiau suprasti,
kad inovatyvi elgsena néra vien spontaniska kiirybin¢ akimirka — tai nuosekli veikla, kuriai reikia ir
kiirybiniy, ir socialiniy, ir jgyvendinimo kompetencijy. Sia logika gristas matavimo instrumentas
(IWB skale) leidzia atskirai vertinti, kiek daZnai darbuotojai ieSko naujy galimybiy ir problemy,
generuoja idéjas jy sprendimui, aktyviai ieSko réméjy ir resursy bei realiai diegia pokycius savo darbe
(De Jong & Den Hartog, 2010). Siame darbe remiamasi biitent §iuo keturiy dimensijy poziiiriu, todél
tolesniuose poskyriuose kiekviena i§ jy — galimybiy tyrin¢jimas, id€jy generavimas, cempionavimas
ir taikymas — bus detaliau aptarta.

Galimybiy tyrinéjimas (angl. opportunity exploration). Galimybiy tyrinéjimas (angl. opportunity
exploration) De Jong ir Den Hartog (2010) modelyje apibréziamas kaip ankstyvoji inovatyvios
elgsenos stadija, kai darbuotojai aktyviai stebi viding ir iSoring aplinka, siekdami identifikuoti
problemas, neiSnaudotas niSas ar tobulinimo galimybes savo darbe, komandos procesuose ar
organizacijos veikloje. Tai néra atsitiktinis pastebéjimas, bet sgmoningas domejimasis tuo, kas galéty
veikti geriau — nuo smulkiy procediry patobulinimy iki platesniy paslaugy ar produkty idéjy. Kanter
(1988) jau ankstesniuose darbuose pabrézé, kad inovacijos prasideda biitent nuo galimybiy
skenavimo, tai yra gebéjimo pamatyti neatitikimus, kliiitis ar nepanaudotus resursus, kuriuos galima
paversti pokycio atspirties taSku. De Jong ir Den Hartog (2010) $ig mintj iSplecia, akcentuodami, kad
galimybiy tyrin¢jimas apima ir informacijy paieska, tendencijy stebéjima, klienty ar kolegy poreikiy
analizg, taip kuriant pagrindg velesnéms inovatyvios elgsenos fazéms — idéjy generavimui, rémimui
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ir jgyvendinimui. Kitaip tariant, galimybiy tyrin¢jimas yra tarsi inovacijy radaras, kuris leidzia
darbuotojams laiku pastebéti pokycio potencialg ir pradéti inovacijos ciklg.

Idéju generavimas (angl. idea generation). 1d¢jy generavimas (angl. idea generation) autoriy
modelyje apibtidinamas kaip darbuotojy pastangos kurti naujas, naudingas ir potencialiai pritaikomas
idéjas, susijusias su darbo uzduotimis, procesais, produktais ar paslaugomis. Si fazé remiasi anks¢iau
aptartu galimybiy tyrinéjimu — identifikavus problema ar tobulinimo sritj, darbuotojai sgmoningai
iesko alternatyviy sprendimy, naujy darbo organizavimo biidy ar kiirybisky procesy permodeliavimy.
Skirtingai nei bendro pobiidzio kiirybiSkumas, inovatyvios elgsenos kontekste idéjy generavimas
orientuojasi ne tik j originaluma, bet ir  praktinj idéjy pritaikomuma konkrecioje organizacingje
aplinkoje. Kaip pazymi Kanter (1988), inovatyviis darbuotojai daznai jungia skirtingus informacijos
Saltinius, perinterpretuoja nusistovéjusias praktikas ir kelia ,,ka, jei?* tipo klausimus, taip kurdami
alternatyvius scenarijus. De Jong ir Den Hartog (2010) pabrézia, kad §i dimensija apima tiek
individualy konceptualy darba, pavyzdziui, apmastymus, sitilymus, eksperimentavima mintyse, tiek
ir kolektyvinj idéjy kiirimg diskusijose, organizuojant minciy liety ar tarpdisciplininése komandose.
Idéjy generavimas laikomas esminiu inovatyvios elgsenos komponentu, nes biitent Siame etape
atsiranda potencialiis sprendimai, galintys virsti realiais pokyciais organizacijoje.

Cempionavimas (angl. championing). Id¢jy gynimas ir rémimas (angl. championing arba idea
promotion) yra fazé, kurioje darbuotojas aktyviai siekia uztikrinti, kad nauja idéja biity priimta ir
palaikoma svarbiausiy suinteresuoty $aliy. Si dimensija perkelia inovatyvia elgsena i§ asmeninés/
vidinés kiirybos i kita erdve: darbuotojas pristato idéja kolegoms ir vadovams, argumentuoja jos
nauda, pritaikomuma bei atitikimg organizacijos tikslams, iesko rémejy, sajungininky bei resursy jos
igyvendinimui. Kanter (1988) pabrézia, kad sékmingi inovacijy ,,cempionai* pasizymi atkaklumu,
socialiniu jautrumu ir geb¢jimu manevruoti organizacinéje struktiiroje — jie ne tik turi gera idéja, bet
ir moka jg ,,parduoti* skeptiSkiems kolegoms, jveikti pasiprieSinimg ir sukurti kriting paramos masg.
Scott ir Bruce (1994) taip pat teigia, kad inovatyvi elgsena neiSvengiamai susijusi su rizikos
prisiémimu — 1déjy gynimas reikalauja drasos, nes darbuotojas atvirai iSkelia alternatyvas esamai
tvarkai. Tod¢l idéjy gynimo faze atspindi ne tik komunikacinius, bet ir politinius inovatyvios elgsenos
aspektus: be aktyvaus id¢jos gynimo ir palaikymo paieSky naujos idéjos daznai ,uZstringa*
ankstyvose stadijose ir nepasiekia realaus jgyvendinimo.

Idéju jgyvendinimas (angl. application). 1déjy jgyvendinimas (angl. application) laikomas
paskutine inovatyvios darbuotojy elgsenos grandimi, kai naujos id¢jos perkeliamas i§ konceptualaus
lygmens } konkrecius veiklos pokycius. Jong ir Hartog (2010) Sig dimensija apibiidina kaip elgesi,
susijusj su praktiniu naujy sprendimy iSbandymu, adaptavimu ir integravimu j esamus procesus,
produktus ar paslaugas. Tai gali apimti pilotinius projektus, prototipy kiirima, procediry keitima,
naujy darbo metody testavima bei vélesnj jy standartizavimg kasdien¢je veikloje. Interpretuojant
Kanter (1988) butent jgyvendinimo stadijoje atsiskleidzia inovacijos atsparumas, kadangi id¢jai
organizacijoje tenka susidurti su realiais resursy, laiko, kompetencijy ir struktiiriniy apribojimy
18Stkiais, todel reikalingas nuolatinis mokymasis, koregavimas ir problemy sprendimas. Scott ir
Bruce (1994) pateikia panaSias mintis, kad idéjy pritaikymas daZnai reiSkia ne vien techninius
pakeitimus, bet ir elgsenos bei vaidmeny transformacija komandoje — reikia perorganizuoti uzduociy
paskirstyma, perzitiréti atsakomybes, i§ naujo derinti likescius. Todél igyvendinimas atspindi ne tik
inovacijos pabaiga, bet ir jos jsitvirtinimg organizacijos praktikoje: tik tada, kai idéja tampa realia,
pakartojama praktika, galima kalbéti apie pilnai jvykusig inovatyvig elgsena.
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Be De Jong ir Den Hartog (2010) siilomo keturiy dimensijy modelio, inovatyvios elgsenos
literatiroje egzistuoja ir kitos klasifikacijos. Kleysen ir Street (2001) penkiy dimensijy modelis,
kuriame inovatyvi darbo elgsena suprantama kaip visuma individualiy veiksmy, nukreipty i naudingy
naujoviy kiirimg, pristatyma ir pritaikyma organizacijoje. Siame modelyje i3skiriamos penkios
pasireiSkiancios stadijos: galimybiy tyrin¢jimas (angl. opportunity exploration), idéjy generavimas
(angl. generativity), formuojamasis tyrimas (angl. formative investigation), idé¢jos rémimas /
palaikymas (angl. championing) ir pritaikymas (angl. application). Tokia strukttra pabrézia, kad
inovatyvi elgsena néra vien tik kiirybinés idé¢jos akimirka. Ji apima ir nuodugnesnj idéjos pagrindima,
riziky ir naudos jvertinima, sajungininky paieska bei galutinj jgyvendinima praktikoje. Sios
dimensijos tarpusavyje glaudziai susijusios ir daznai persidengia, taciau modelis suteikia aiSky
karkasg inovatyvios elgsenos proceso analizei organizacijose. Kleysen ir Street modelis trumpai
pristatytas 2 paveikslélyje.

Pritaikymas Galimybiy tyringjimas Idéjy generavimas Formuoj amasis fynmas Idéjos renumas/ palaikymas
integravimas praktikoje pastebéjimas sprendimy kirimas riziky ir naudos analizé resursy telkimas

|
|
|
|
|
|
: Idéjos jmvvendinimas ir Naujy problemy iv nisy Kirvbiskas alternatyviy Idéjos pagrindimas, Paramos, sqiungininky ir
|
|
|
|
|
|

2 pav. Kleysen ir Street (2001) penkiy dimensijy inovatyvios elgsenos modelis (sudaryta autoriaus)

Nors skirtingi autoriai akcentuoja nevienoda faziy skaiciy, esmé ta, kad inovatyvi elgsena apima visa
procesa nuo idéjy generavimo iki jy pritaikymo. Verta pazyméti, jog pirmosios fazés glaudziai siejasi
su kurybiskumu — naujy ir naudingy idéjy kiirimu, o vélesnés su inovacijy diegimu. Tod¢l inovatyvi
darbuotojy elgsena konceptas apjungia kirybiSkumg ir iniciatyva keisti status quo, orientuojantis |
poky¢ius darbo aplinkoje. Sis pozifiris leidzia vertinti, kurioje grandyje — idéjos sukiirimo, jos
populiarinimo ar jgyvendinimo darbuotojui reikalinga pagalba ar kokius jgiidZius tobulinti, skatinant
jo inovatyvumg. Be visa to, inovatyvi darbuotojo elgsena priklauso nuo daugybés individualiy
psichologiniy charakteristiky. Moksliniai tyrimai identifikuoja nemazai asmenybés bruozy, motyvy
ir jgtdZiy, susijusiy su polinkiu kurti naujoves.

Apibendrinant galima teigti, kad inovatyvi darbuotojy elgsena yra daugialypis, procesinis reiskinys,
apimantis visq inovacijos kelig — nuo galimybiy pastebéjimo ir idéjy generavimo iki jy gynimo ir
praktinio jgyvendinimo organizacijoje (Kanter, 1988, Scott & Bruce, 1994; De Jong & Den Hartog,
2010). Skirtingi autoriai sittlo artimas, taciau faziy skaiciumi besiskiriancias struktiiras, taciau visos
jos pabrézia, jog inovatyvumas darbe néra vien kiurybinis ,, jkvépimo momentas”, o nuoseklus,
sgmoningas veiksmas, reikalaujantis ir kiirybiniy, ir socialiniy, ir jgyvendinimo kompetencijy (De
Jong & Den Hartog, 2010; Kleysen & Street, 2001). Inovatyviai besielgiantys darbuotojai issiskiria
smalsumu, atvirumu patirciai, proaktyvumu, atkaklumu, rizikos toleravimu, taip pat gebéjimu jtikinti
kitus, bendradarbiauti ir valdyti konfliktus, o Siuos bruozus papildo auksta profesiné kompetencija ir
tarpdisciplininés Zinios (Scott & Bruce, 1994, Janssen, 2000). Tyrimai rodo, kad biitent toks savybiy
ir gebéjimy derinys lemia, ar darbuotojas ne tik pastebés tobulinimo galimybes, bet ir realiai inicijuos
bei jgyvendins pokycius, prisidéedamas prie procesy efektyvumo, paslaugy ar produkty kokybés ir
ilgalaikio organizacijos konkurencingumo (Bos—Nehles ir kt., 2017, Jun & Lee, 2023). Dél to
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inovatyvi elgsena vis dazniau laikoma ne papildoma, o strategiskai kritine darbuotojy funkcija
Siuolaikinése organizacijose.

2.7. Vadovuy lyderystés stiliy jtakos skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui ir inovatyviai
elgsenai teorinis modelis

Teorinis modelis grindziamas prielaida, kad darbuotojy elgsena organizacijoje formuojasi
sgveikaujant lyderystei, darbuotojy psichologinei biisenai ir platesniam demografiniam kontekstui.
Jame lyderystés stilius (transformacinis ir transakcinis) laikomas pagrindiniu vadovo elgesio
veiksniu, kuris daro tiesioging jtaka dviem pagrindiniams darbuotojy rezultatams — jsitraukimui j
darbg ir inovatyviai elgsenai. Isitraukimas i darba Siame modelyje suprantamas kaip energinga,
prasminga ir giliai susitelkusi biisena, o inovatyvi elgsena — kaip nuoseklus procesas nuo galimybiy
tyrinéjimo iki idéjy jgyvendinimo. Darbuotojy karta (Baby Boomers, X, Y, Z) jtraukiama kaip
kontekstinis veiksnys, galintis modifikuoti Sio rysio stiprumg — daroma prielaida, kad skirtingy karty
atstovai nevienodai reaguoja i tuos pacius lyderystés stilius, tod¢l skiriasi ir jy isitraukimo bei
inovatyvumo lygis.

Lyderystés stilius. Pasirinkimas fokusuotis biitent j transformacinj ir transakcinj lyderystés stilius
susijes su jy teoriniu iSvystymu ir placiu empiriniu taikymu darbuotojy jsitraukimo j darbg bei
inovatyvios elgsenos tyrimuose. Transformaciné lyderysté leidZia analizuoti, kaip vizija, prasmés
kiirimas, individualus démesys ir intelektinis stimuliavimas skatina darbuotojy energinguma,
atsidavimg ir kurybiSkumg. Transakciné lyderysté, prieSingai, atskleidzia aiskiy taisykliy, tiksly,
atlygio ir kontrolés reikime, uZtikrinant darbo struktiirg ir rezultaty pasiekima. Siy dviejy stiliy
sugretinimas suteikia galimybe tirti, kaip skirtingy karty darbuotojai vertina vertybinj jkvépima ir
poky¢ius, palyginti su stabilumu ir prognozuojamais mainais, ir kaip tai atsispindi jy jsitraukime bei
inovatyvioje elgsenoje.

Inovatyvi elgsena. | modelj jtraukiama inovatyvi darbuotojy elgsena todél, kad ji tiesiogiai siejasi su
organizacijy gebéjimu prisitaikyti prie pokyciy, kurti nauja vert¢ ir iSlikti konkurencingoms.
Inovacijos daZniausiai generuojamos ne vien strateginiu, o kasdienio darbo lygmeniu — per darbuotojy
siilomus patobulinimus, naujus procesus ar paslaugy sprendimus. De Jong ir Den Hartog (2010)
akcentuoja, kad inovatyvi elgsena apima visg cikla — nuo galimybiy tyrinéjimo ir idéjy generavimo
iki jy gynimo ir jgyvendinimo — ir butent Siose fazése ypa¢ aiskiai atsiskleidZia lyderystés poveikis:
transformacinis vadovavimas skatina rizikuoti ir kurti, o transakcinis — uZtikrina struktiirg ir resursus
1gyvendinimui. Be to, inovatyvios elgsenos lygis leidzia empiriskai jvertinti, kiek skirtingy karty
darbuotojai realiai jsitraukia j pokyciy kiirima, o ne tik laikosi esamy taisykliy, todél Sis konstruktas
tampa svarbiu rodikliu, per kurj atsiskleidzia lyderystés ir karty sgveikos rezultatai.

Isitraukimas j darba. Darbuotojy jsitraukimas j darba modelyje laikomas esminiu psichologiniu
mechanizmu, per kurj lyderystés stiliai veikia tiek kasdiene elgsena, tiek inovacijy iniciatyvas. Kahn
(1990) ir Schaufeli su Bakker (2004) parod¢, kad isitraukimas — tai ne tik pasitenkinimas darbu, bet
energinga, prasminga ir giliai susitelkusi biisena, susidedanti i§ energijos, atsidavimo ir pasinérimo.
Empiriniai tyrimai rodo, jog tokia busena siejasi su aukStesniu naSumu, mazesne kaita ir didesniu
pasirengimu imtis papildomy iniciatyvy, jskaitant inovatyvig elgseng. Transformaciniai lyderiai,
suteikdami vizija, prasme ir parama, o transakciniai — aiSkumg ir teisingus mainus, kuria skirtingy
karty darbuotojams reikSmingus darbo iSteklius, kurie pereina j aukStesn; jsitraukima.
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Darbuotoju kartos

I teorinj modelj jtraukiamas darbuotojy kartos kintamasis, nes tyrimai rodo, kad skirtingu istoriniu ir
socialiniu laikotarpiu subrendusios darbuotojy grupés pasiZymi nevienodais darbo likesciais,
vertybémis ir pozitiriu | lyderyste. Mannheim (1952) ir vélesni autoriai (Strauss & Howe, 2000;
Inglehart, 2008) pabrézia, kad kartas formuoja skirtingi ekonominiai, technologiniai ir kultiiriniai
kontekstai, todél Baby Boom, X, Y ir Z karty atstovai skirtingai vertina stabiluma, hierarchija,
saviraiS$ka, darbo—gyvenimo balansg ar technologijy vaidmenj darbe. Todé¢l Siame darbe kartos
jtraukiamos kaip moderuojantis veiksnys, leidZiantis tirti, ar ir kaip transformaciné bei transakciné
lyderysté skirtingai veikia jvairiy karty darbuotojy jsitraukimg j darbg ir inovatyvig elgsena.

Teorinis modelis pateikiamas 3 paveikslélyje.

Tl'““fm:m“f‘f"s ‘ » Isitraukimas j darbg
lyderysteés stilius ‘

Transakcinis \
lyderystés stilius ‘

»  Inmovatyvielgsena

3 pav. Vadovy lyderystés stiliy jtakos skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui j darbg ir inovatyviai elgsenai
teorinis modelis
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3. Vadovuy lyderystés stiliu jtakos skirtingy karty darbuotojuy ijsitraukimui j darba ir
inovatyviai elgsenai tyrimo metodologija

Siame skyriuje pristatoma vadovy lyderystés stiliy jtakos skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui j
darbg ir jy inovatyviai elgsenai tyrimo metodologija. ISgryninamas tyrimo tikslas ir suformuluojami
ji konkretizuojantys uzdaviniai. Taip pat aptariamas ir pagrindziamas pasirinktas tyrimo metodas bei
naudojamas tyrimo instrumentas, detaliai pristatoma klausimyno struktiira. Toliau analizuojama
tyrimo imtis, aprasoma tyrimo eiga ir charakterizuojami apklausoje dalyvave respondentai. Galiausiai
pagrindZziamas tyrimo instrumento validumas ir patikimumas bei aptariami tyrimo etikos aspektai.

Tyrimo tikslas — istirti vadovy taikomy lyderystés stiliy jtaka skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui
1 darbg ir jy inovatyviai elgsenai.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISmatuoti transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliy, darbuotojy jsitraukimo j darbg ir
inovatyvios elgsenos vidurkius tiriamoje imtyje.

2. Nustatyti, kaip transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliai, jsitraukimas j darbg ir inovatyvi
elgsena skiriasi pagal skirtingas darbuotojy kartas ir kitus demografinius pozymius.

3. Ivertinti koreliacinius ryS$ius tarp vadovy lyderystés stiliy, darbuotojy isitraukimo j darbg ir
inovatyvios elgsenos.

4. Regresinés analizés pagrindu nustatyti transformacinés ir transakcinés lyderystés stiliy jtaka
skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui j darbg ir inovatyviai elgsenai.

3.1. Tyrimo instrumento konstravimas

Tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas — apklausa. Tam jgyvendinti sudarytas tyrimo
instrumentas — standartizuota anketa. Anketa sudaro keturios dalys. Pirmojoje dalyje pateikiami
klausimai, skirti respondenty demografiniams duomenims surinkti: lytis, gimimo metai,
i8silavinimas, darbo sektorius, darbo staZzas einamojoje organizacijoje. Su Siais kintamaisiais
analizuojami tyrimo rezultaty skirtumai tarp skirtingy darbuotojy grupiy bei vertinami karty
ypatumai. Antrojoje dalyje pateikiamos tyrimo kintamuosius matuojancios skalés, apimancios
darbuotojy vadovy lyderystés elgsena. Lyderystés elgsenos vertinamos pagal keturias dimensijas:
transformacing lyderyste, transakcing — materialius paskatinimus, transakcing — nematerialius
paskatinimus ir transakcine — sankcijy taikyma. Sios skalés leidzia jvertinti vadovy elgsenos
orientacija j vizijos formavima, motyvavima, atlygio sistemas ir kontrolés mechanizmus. Treciojoje
dalyje pateikiamos darbuotojy jsitraukimo j darba skalé paremta jsitraukimo j darbg modeliu, kurj
sudaro energija, atsidavimas ir jsitraukimas. Ketvirtoje dalyje pateikiama inovatyvios elgsenos skalé,
matuojanti darbuotojy polinkj generuoti, skatinti ir jgyvendinti naujas id€jas organizacijoje. Tyrimo
kontruktai, dimensijos teiginiy skaicius bei teiginiy Saltiniai yra pateikiami 3 lenteléje.

3 lentelé. Tyrimo standartizuotos anketos struktiira

Tyrimo konstruktas Tyrimo dimensija Teiginiy skaicius Saltinis
Transformacing lyderysté | Netaikoma 7 Jensen ir kt., 2016
Transakciné lyderysté Materialtis 4 Jensen ir kt., 2016

paskatinimai

Nematerialiis 4

paskatinimai
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Tyrimo konstruktas Tyrimo dimensija Teiginiy skaicius Saltinis

Sankcijy taikymas 4

Isitraukimas j darba Netaikoma 9 Schaufeli & Bakker, 2004

Inovatyvi elgsena Netaikoma 10 De Jong & Den Hartog, 2010

Pirmojoje anketos dalyje demografiniams duomenims surinkti buvo pasirinkti Sie klausimai:
— Lytis (pasirinkimai: vyras, moteris, nenoriu atskleisti)
— Gimimo metai (suskirstyti pagal skirtingas kartas: Baby Boomers, X, Y, Z)
— I8silavinimo lygis (8 pasirinkimy skal¢)
— Sektorius, kuriama dirbama (pasirinkimai: verslas, vieSasis, visuomeninis)
— ISdirbtas laikas dabartin¢je darbovietéje (8 pasirinkimy skalé)

Sie kintamieji pasirinkti siekiant analizuoti galimus skirtumus tarp skirtingy karty bei kity
sociodemografiniy grupiy. Klausimams taikomos nominalinés (lytis, sektorius, iSsilavinimas) ir
intervaly (darbo stazas, gimimo metai) skalés.

Tyrimo konstrukty klausimams vertinti pasirinkta Likerto skalé. IS viso tyrime naudojamoje anketoje
yra 6 matavimo skalés (38 teiginiai). Antroji anketos dalis skirta jvertinti vadovy lyderystes elgsenas.
Sig dalj sudaro keturios lyderystés elgseny skalés. Lyderystés kontruktai apima transformacine
lyderyste (7 teiginiai), transakcing lyderyste ir jos dimensijas: materialius paskatinimus (4 teiginiai),
nematerialius paskatinimus (4 teiginiai) ir sankcijas (4 teiginiai). Sios skalés parinktos remiantis
Jensen ir kt. (2016) pateiktu lyderystés elgseny modeliu, kuris leidzia jvertinti tiek j ateitj orientuota
vadovavimo stiliy, tiek vadovo taikomus atlygio, griztamojo rysio ir kontrolés mechanizmus.

Anketoje taip pat naudojamos dvi papildomos darbuotojy veiklos rezultatyvumo skalés. Darbuotojy
jsitraukimas j darbag matuojamas naudojant UWES-9 metodika (9 teiginiai), apimancig energijos,
atsidavimo ir jsitraukimo dimensijas (Schaufeli & Bakker, 2004). Inovatyvios elgsenos skalé (10
teiginiy), paremta Janssen (2000) modeliu, vertina darbuotojy gebéjima generuoti, skatinti ir
jgyvendinti naujas idéjas organizacijoje. Sios dvi skalés pasirinktos dél pladiai pripaZinto jy
patikimumo bei placios taikymo praktikos darbuotojy elgsenos tyrimuose.

Skalés buvo atrenkamos vadovaujantis keliais kriterijais. Pirma, buvo siekiama naudoti matavimo
instrumentus, kurie yra empiriSkai patvirtinti ir buvo taikyti ankstesniuose organizacinés
psichologijos ir lyderystés tyrimuose. Antra, buvo atsizvelgiama j skaliy pritaikomuma organizacinio
konteksto tyrimams. Trecia, pasirinktos skalés turi optimaly teiginiy skai¢iy, leidziant] pakankamai
tiksliai iSmatuoti tiriamg konstrukcija, kartu iSlaikant respondentams priimting apklausos apimt;.

Galuting anketa sudaro 43 klausimai. Teiginiams jvertinti naudojama 5 baly Likerto skalé, kur 1
reiSkia ,,visiSkai nesutinku®, 2 — ,,nesutinku®, 3 — ,nei sutinku, nei nesutinku®, 4 — , sutinku®, 5 —
,,visiSkai sutinku®.

Pilna apklausos forma pateikiama 1 priede.
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3.2. Tyrimo imtis

Kadangi tyrimu siekiama jvertinti vadovy lyderystés elgseny ir darbuotojy elgesio (jsitraukimo bei
inovatyvumo) sasajas, buvo pasirinkta apklausti Lietuvoje dirbancius asmenis, nepriklausomai nuo
ju amziaus, sektoriaus, pareigy, profesijos ar kity darbuotojus apibiidinanciy dimensijy. Tokia
strategija leidzia atspindéti jvairiy organizaciniy konteksty darbuotojy patirtis ir uZztikrina tyrimo
rezultaty apibendrinamuma.

Tyrimo imtis buvo apskaifiuota remiantis dirbanciy gyventojy skai¢iumi Lietuvoje. Oficialiosios
statistikos portalo (OSP) duomenimis, 2024 m. Lietuvoje buvo apie 1 420,8 tiikst. dirban¢iy asmeny.
Norint nustatyti minimaly reikalinga imties dydj, buvo pasitelkta Cochrano (1977) pateikta imties
dydzio formulé, dazniausiai naudojama, kai populiacija yra didelé. Taikant S$ig formule gautas
minimalus reikalingas imties dydis — 384 respondentai.

Respondentai tyrimui buvo renkami taikant netikimybing atranka, nes tyrimo tikslas — surinkti kuo
jvairesniy darbuotojy patir¢iy duomenis i§ skirtingy organizacijy. Apklausos anketa buvo parengta
Google Forms platformoje, o nuoroda i ja platinta keliais kanalais. Pirmiausia anketos nuoroda buvo
pasidalinta darbovietéje, siekiant pasiekti jvairiy pareigybiy darbuotojus. Be to, ji buvo skelbiama
teminése ir bendro pobiidzio Facebook grupése, siun¢iama asmeninémis zinutémis pazjstamiems
asmenims bei kolegoms. Tokiu btidu buvo siekiama padidinti potencialiy respondenty pasickiamuma
ir surinkti reikiamg imties dydj.

Nors pagal imties dydzio skai¢iavima, taikant 95 % pasikliautinj intervalg ir 5 % paklaida, minimalus
rekomenduojamas imties dydis sieké 384 respondentus, tyrime galutinai dalyvavo 306 asmenys. Nors
Si imtis yra mazesné nei teoriskai apskaiCiuota, ji vis tiek laikytina pakankama tyrimo tikslams dél
keliy prieZasciy.

Pirmiausia, tyrime taikyta netikimybiné (patogioji) atranka, kai respondentai pasiekiami per tiesioginj
skleidima socialiniuose tinkluose, darbo aplinkoje ar asmeniniais kanalais. Sio tipo atrankoje
galutinis imties dydis daznai priklauso nuo dalyviy motyvacijos ir pasiekiamumo, todeél teoriSkai
rekomenduojamos imties daZnai nepavyksta surinkti, o literattiroje tai latkoma priimtina, jei imtis yra
pakankamai didelé duomeny analizei.

Antra, remiantis metodologine literatiira, imtys vir§ 200-300 respondenty kiekybiniuose socialiniy
moksly tyrimuose laikomos pakankamomis koreliacinei, regresinei ir patikimumo analizei (Field,
2018; Kline, 2015). Surinkta 306 respondenty imtis visiSkai atitinka Siuos reikalavimus ir leidzia
taikyti planuotas statistines procediiras, jskaitant Cronbach a, koreliacijas ir regresijos modelius.

Trecia, nors didesné imtis sumazinty paklaida, 306 respondenty imtis vis dar yra didelé socialiniy
moksly kontekste ir uZtikrina pakankama variacijos lygj, kuris biitinas lyderystés, jsitraukimo ir
inovatyvumo tyrimams. Kadangi tyrimo tikslas néra tiksliai jvertinti proporcijas Lietuvos
populiacijoje, bet analizuoti rySius tarp kintamyjy, imties dydZio sumaz¢jimas i§ esmes nekeicia
tyrimo rezultaty patikimumo.

Galiausiai, respondenty surinkimg ribojo praktiniai veiksniai: apklausa buvo platinama tik internete,
dalyvavimas buvo savanoriskas, tod¢l sudétinga kontroliuoti galutinio atsakiusiyjy skaiciaus. Toks
kontekstas yra buidingas internetinéms apklausoms ir mokslo literatiiroje néra laikomas metodologine
klaida. Surinkti atsakymai buvo apdorojami ir analizuojami naudojantis programomis IBM SPSS
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Statistics ir Microsoft Excel. SPSS programiné jranga naudota statistinei analizei atlikti —
patikimumui (Cronbach a), apraSomajai statistikai, koreliacijoms ir regresijos modeliams skai¢iuoti.
Tuo tarpu ,,Microsoft Excel“ buvo pasitelkta grafiniam rezultaty pateikimui ir papildomam duomeny
apdorojimui.

3.3. Anketos validumas

Anketos patikimumui jvertinti buvo atlikta vidinio suderinamumo analiz¢, taikant Cronbach o
koeficienta, kuris parodo, kiek vieno konstrukto teiginiai yra tarpusavyje nuoseklis. Sis koeficientas
placiai naudojamas socialiniy moksly tyrimuose kaip skalés vidinio patikimumo rodiklis. Pagal Taber
(2017) a reikSmes virs 0,7 laikomos priimtinomis, o vir§ 0,8 — geromis, todél tokios skalés gali biiti
laikomos patikimomis ir tinkamomis tolesnei analizei.

Visoms tyrime naudotoms dimensijoms buvo apskaiciuoti atskiri Cronbach a koeficientai, kurie
pateikiami 4 lenteléje. Dauguma skaliy parodé auksta vidinj nuoseklumag ir atitiko rekomenduojamas
ribas. Viena i§ skaliy (Transakciné lyderysté — nematerialiis paskatinimai) pasizyméjo zemesne o
reikSme (0,58), taciau ji yra viena i§ transakcinés lyderystés kontrukto dimensijy, kurios bendras
ivertis siekia 0,87. D¢l Sios priezasties, nuspresta Sios dimensijos neiSimti.

4 lentelé. Kontrukty Cronbach a jverciai

Konstruktas =
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Cronbach a 0,950 0,87 0,91 0,58 0,93 0,95 0,96

3.4. Tyrimo etika

Tyrimo planavimas ir vykdymas buvo grindZiamas socialiniy moksly tyrimy etikos nuostatomis,
kurias aptaria Kardelis (2017). Autorius pabrézia, kad tyré¢jas viso tyrimo proceso metu privalo gerbti
tyrimo dalyviy orumg ir autonomija, vengti galimos zalos bei atsakingai tvarkyti surinktus duomenis.

Pries pradedant pildyti elektroning anketa, respondentams buvo pateiktas trumpas tyrimo apraSymas,
kuriame nurodytas tyrimo tikslas, objektas, duomeny naudojimo paskirtis ir planuojamas rezultaty
vieSinimas. Tokiu biidu buvo uztikrintas informuoto sutikimo principas — dalyviai gal¢jo laisvai
apsispresti dél dalyvavimo tyrime. Dalyvavimas buvo savanoriskas, o respondentai turé¢jo galimybe
bet kuriuo metu nutraukti dalyvavima, nepatirdami jokiy neigiamy pasekmiy.

Anketa buvo platinama naudojantis ,,Google Forms* platforma, o nuoroda j ja dalintasi darbo
aplinkoje, socialiniuose tinkluose bei asmeninése Zinutése. Toks platinimo budas atitinka tyréjo
poveikio dalyviams ribojimo principa, nes tyréjas neturéjo tiesioginio kontakto su potencialiais
respondentais ir negaléjo daryti jtakos jy sprendimui dalyvauti tyrime.

Siekiant uztikrinti tyrimo dalyviy anonimiskuma, anketoje nebuvo renkami jokie tiesiogiai asmenj
identifikuojantys duomenys, tokie kaip vardas, pavardé ar kontaktiné informacija. Duomeny analizés
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metu buvo naudojami tik apibendrinti statistiniai rodikliai — procentinés iSraiSkos, vidurkiai,
koreliacijos ir kiti apibendrinimai, kurie neleidzia identifikuoti atskiry respondenty.

Konfidencialumas buvo uztikrintas ir duomeny saugojimo etape. Surinkti duomenys buvo laikomi
prieinamai tik tyréjui, ir naudojami i§imtinai akademiniais tikslais — magistrinio baigiamojo projekto
rengimui. Rengiant tyrimo i$vadas ir aptariant rezultatus, laikytasi nuostatos, kad tyrimo medziaga
neturi pakenkti tyrimo dalyviams ar jy socialinei aplinkai.

Tyrimas taip pat buvo vykdomas atsizvelgiant i etinio tyrimo pozymius: pagarbg tyrimo dalyviams,
skaidruma tyrimo tikslo ir turinio atzvilgiu, atsakingg duomeny rinkimg ir naudojimg bei siekj
uztikrinti, kad tyrimo metu nebiity pazeistos dalyviy teisés.
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4. Vadovy lyderystés stiliu jtakos skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui j darba ir
inovatyviai elgsenai tyrimo rezultatai ir diskusija

Siame skyriuje pristatomi empirinio tyrimo duomenys ir jy interpretacija. Pirmiausia apibiidinama
tyrimo imtis, pateikiant respondenty sociodemografines dimensijas (lytis, amziaus grupés,
i§silavinimas, darbo sektorius, darbo stazas). Toliau analizuojami pagrindiniai tyrimo kintamieji —
vadovy lyderystés elgsenos, darbuotojy isitraukimas j darba ir inovatyvi elgsena, pateikiant jy
apraSomuosius rodiklius ir bendrg raiska.

Vélesniuose poskyriuose nagrinéjami $iy kintamyjy skirtumai tarp skirtingy respondenty grupiy, taip
pat aprasomos nustatytos sgsajos tarp lyderystés dimensijy, isitraukimo ir inovatyvumo, pasitelkiant
koreliacing bei regresing analiz¢. Skyrius uzbaigiamas tyrimo rezultaty aptarimu platesniame
teoriniame kontekste ir pagrindiniy tyrimo apribojimy jvardijimu.

4.1. Respondenty sociodemografinés dimensijos

Remiantis tyrimo duomenimis, apklausoje dalyvavo 306 respondentai, i$ kuriy 195 buvo moterys, o
111 — vyrai. Taigi, moterys sudaré 63,7 %, o vyrai — 36,3 % visy tyrime dalyvavusiy asmeny. Anketos
klausime apie lytj taip pat buvo pateiktas atsakymo variantas ,,Nenoriu atsakyti®, ta¢iau né vienas
respondentas jo nepasirinko. Ly¢iy pasiskirstymas pavaizduotas 4 paveikslélyje.

Nenoriu atsakyti ~ 0,0%
vyras [ s0.3%

voters I ¢

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

4 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal lytj (Procentais, %)

Analizuojant respondenty gimimo metus matyti, kad daugiausia dalyviy priklauso X kartai (gime
1961-1981 m.) — §i grupé sudaro 34,0 % visos imties. Antroji pagal dydj yra Y karta (1982-2000
m.), kuri apima 26,8 % apklaustyjy. Kidikiy bumo kartai (1943—-1960 m.) priskirty respondenty dalis
siekia 20,9 %. Maziausiai tyrimo dalyviy buvo 1§ Z kartos (gimusiy nuo 2001 m.) — 18,3 %. Karty
pasiskirstymas pagal gimimo metus pateiktas 5 paveiksle.

Nuo 2001 m. (Z karta) [N 18,3%
1982-2000m. (¥ karta) [ 26,8%
1961- 1981 m. (X karta) [ 34,0%

1943 - 1960 m. (Kodikiy bumo karta) [ 20,9%

0,0% 5,0% 10,0% 150% 20,0% 250% 300% 350% 40,0%

5 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal lytj (Procentais, %)
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Remiantis tyrimo duomenimis, respondenty issilavinimas pasiskirsté jvairiose Svietimo pakopose.
Didziausig dalj sudaré aukstaji universitetinj bakalauro laipsnj turintys asmenys — jie sudaré 24,2 %
visy dalyviy. Antroje vietoje pagal dydj buvo respondentai, igij¢ aukstaji universitetinj magistro
laipsnj, kurie sudar¢ 21,9 %. Aukstesnjji neuniversitetinj i§silavinimg nurodé 13,4 %, tiek pat — 13,4
% — turéjo ir vidurinj iSsilavinima. Profesinio i$silavinimo atstovai sudaré 11,8 %, o aukstesnijji —
10,5 % imties. Maziausiai respondenty buvo jgij¢ nebaigta vidurinj i$silavinima (3,6 %) ir aukstajj
universitetin] mokslo daktaro laipsnj (1,3 %). Respondenty i$silavinimo pasiskirstymas pavaizduotas
6 paveiksle.

Vidurinis I 13,4%
Profesinis IS 11,8%
Nebaigtas vidurinis I 3,6%
Aukitesnysis neuniversitetinis I 13,4%
Aukitesnysis Y 10,5%
Aukstasis universitetinis — moksly daktaro laipsnis Bl 1,3%
Aukitasis universitetinis — magistro laipsnis I 21,9%
Auk3tasis universitetinis — bakalauro laipsnis T 24,2%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

6 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal iSsilavinima (Procentais, %)

DidZiausia dalis apklaustyjy nurodé dirbantys verslo sektoriuje, kuris sudaré 43,5 % visos tiriamosios
imties. Kiek mazesne, bet reikSmingg dalj sudaré respondentai 1§ visuomeninio sektoriaus (Svietimo,
sveikatos prieziliros, nevyriausybiniy organizacijy) — $i grupé apémé 37,9 % dalyviy. VieSajame
sektoriuje, i kurj itraukiamos savivaldybés, valstybinés jstaigos bei valstybinés jmonés, dirbanciyjy
buvo 18,6 %. Darbo sektoriy struktiira vaizduojama 7 paveiksle.

Visuomeninis (pvz.: Svietimas, sveikatos
priefitra, nevyriausybines organizacijos [T 27,9%
(Nva)
Vieiasis (pvz.: savivaldybg, Sodra,
2915 (pu s savivalYhe, SOU1S, ) 15.6%
Mokeséiy inspekeija, valstybiné jmané)
versias [ 43,55

0,0% 10,0%  20,0% 30,0% 40,0%  50,0%

7 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal sektoriy, kuriame dirba (Procentais, %)

Analizuojant respondenty darbo staza dabartingje organizacijoje matyti, kad didZiausia dalis
apklaustyjy jmong¢je dirba daugiau nei 10 mety — 8ig trukme nurodé 38,8 % dalyviy. Antroje pagal
dydj grupé¢je atsidiirée darbuotojai, jmoné¢je iSbuve 1-3 metus (21,1 %). Iki 6 ménesiy jmon¢je dirba
12,0 % respondenty, o 5—10 mety darbo stazg turi 11,7 % dalyviy. 3—5 mety darbo laikotarpj nurodé
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10,0 % apklaustyjy. Maziausia grupé — tie, kurie dabartinéje organizacijoje dirba nuo 6 meén. iki 1
mety, jie sudaro 6,4 % visos imties. Sie rezultatai pavaizduoti 8 paveiksle.

Nuo 6 mén. iki Imety N 6,4%
ikieg men. N 12,0%

Daugiau nei 10mety I 38,8%
5-10mety [ 11,7%
3-5metai [N 10,0%

1-3 metai [ 21,1%

0,0% 5,0% 10,0%  150% 20,0% 25,0% 30,0% 350% 40,0% 450%

8 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal darbo stazg (Procentais, %)

Tyrimo imtj sudaré skirtingy sociodemografiniy grupiy atstovai. Daugiau nei pusé dalyviy buvo
moterys (apie 64 %), o likusig dalj sudaré vyrai. Atsakymo varianto ,,Nenoriu atsakyti* nepasirinko
né vienas respondentas. Pagal gimimo metus daugiausia apklaustyjy priklaus¢ X kartai, kuri sudaré
kiek daugiau nei trecdalj imties, o Z karta buvo maziausiai gausi. I$silavinimo struktiiroje dominavo
aukstaji universitetinj iSsilavinima turintys dalyviai, 1§ jy bakalauro ir magistro pakopos kartu sudaré
beveik puse visos imties. Daugiausia respondenty dirbo verslo sektoriuje (apie 44 %), o visuomeninis
ir vieSasis sektoriai sudaré likusig dalj. Vertinant darbo staza dabartingje organizacijoje, ryskiausia
grupé buvo tie, kurie jmonéje dirba daugiau nei desimt mety (beveik 39 %). Sie rodikliai padeda
susidaryti aiSky tyrimo imties profilj ir suteikia konteksta tolesnei analizei.

4.2. ApraSomoji vadovy lyderystés stiliy jtakos skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui j
darba ir inovatyviai elgsenai tyrimo rezultaty analizé

Transformacinés lyderystés konstrukta sudaro 7 teiginiai, apibiidinantys vadovo geb¢jima kurti ir
aiSkiai perteikti organizacijos vizijg bei telkti darbuotojus bendram tikslui (Zr. 5 lentelg). Aritmetiniy
vidurkiy analizé rodo, kad visi teiginiai buvo jvertinti aukStesniu nei vidutiniu balu: vidurkiai
svyruoja nuo 3,39 iki 3,64. Tai leidZia teigti, jog tyrime dalyvave darbuotojai savo vadovus linke
vertinti kaip gana daznai taikancius transformacinés lyderystés elgsenas.

Auksciausiai jvertintas teiginys, jog vadovas siekia, kad darbuotojai priimty bendrus organizacijos
tikslus (M = 3,64), taip pat gana palankiai vertinti ir teiginiai apie vadovo pastangas suburti
organizacija dirbti bendros vizijos link bei paaiskinti, kaip darbuotojas gali prisidéti prie organizacijos
tiksly igyvendinimo (abu M = 3,58). Maziausiai baly surinko teiginys, kad vadovas aiskiai zino, kur
organizacija turéty biiti po penkeriy mety (M = 3,39), taip pat kiek zemiau jvertintas vizijos
perteikimo aspektas (M = 3,48). Daugumos teiginiy standartiniai nuokrypiai yra didesni nei 1 (SD ~
1,21-1,34), kas rodo gana didele nuomoniy jvairove ir leidzia manyti, kad skirtingy darbuotojy grupés
vadovy transformacing elgseng gali vertinti nevienodai.
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5 lentelé. Transformacinés lyderystés skalés teiginiy vidurkiai (M) ir standartiniai nuokrypiai (SD)

Konstruktas Teiginys Vidurkis | Standartinis
™) nuokrypis (SD)

Transformaciné | Mano vadovas konkreciai apibrézia aiskig organizacijos ateities 3,56 1,206
lyderysté vizija.

Mano vadovas aiskiai perteikia organizacijos ateities vizija. 3,48 1,265

Mano vadovas nuolat stengiasi skatinti entuziazma dél 3,49 1,273

organizacijos vizijos.

Mano vadovas aiskiai zZino, kur miisy organizacija turéty biiti po 3,39 1,316

penkeriy mety.

Mano vadovas siekia, kad darbuotojai priimty bendrus 3,64 1,306

organizacijos tikslus.

Mano vadovas stengiasi suburti organizacijg dirbti bendros vizijos | 3,58 1,336

link.

Mano vadovas stengiasi paaiskinti, kaip darbuotojas gali prisidéti 3,58 1,307

prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.

Transakcinés lyderystés konstrukta sudaro trys dimensijos — materialiis paskatinimai, nematerialiis
paskatinimai ir sankcijy taikymas (Zr. 6 lentele). Materialiy paskatinimy teiginiai jvertinti vidutiniSkai
teigiamai: vidurkiai svyruoja nuo 3,19 iki 3,36 balo. Tai rodo, kad vadovai pakankamai daznai
apdovanoja darbuotojus uz pasiektus rezultatus, aiSkiai nurodo, kokig nauda jie gaus uz gerai atlikta
darba, ir leidzia pastangoms lemti gaunamg atlygj.

Nematerialiy paskatinimy dimensija jvertinta kiek palankiau — Sios grupés teiginiy vidurkiai siekia
nuo 3,49 iki 3,60. Auksciausiai jvertintas teiginys, jog vadovas asmeniSkai pagiria darbuotoja, kai jis
puikiai atlieka savo darbg (M = 3,60), taip pat gana aukstai vertinamas teigiamas grjZtamasis rySys ir
vadovo dékingumo iSraiskos. Tai leidzia manyti, kad daliai darbuotojy svarbus yra ne tik materialus
atlygis, bet ir pripaZinimas bei jvertinimas.

Sankcijy taikymo dimensijos teiginiy vidurkiai yra kiek Zemesni, taiau taip pat virSija vidurinj balg
ir svyruoja nuo 3,12 iki 3,32. Tai rodo, kad vadovai linke taikyti neigiamas pasekmes darbuotojams,
kurie neatlieka darbo taip, kaip reikalaujama, ar nuolat demonstruoja prastesnius rezultatus nei
kolegos. Visy transakcinés lyderystés teiginiy standartiniai nuokrypiai yra didesni nei 1 (apie 1,25—
1,46), todél galima teigti, kad darbuotojy nuomonés dél vadovo taikomy materialiy ir nematerialiy
paskatinimy bei sankcijy gana stipriai iSsiskiria tarp skirtingy respondenty grupiy.

6 lentelé. Transkacinés lyderystés skalés teiginiy vidurkiai (M) ir standartiniai nuokrypiai (SD)

Konstruktas | Dimensija Teiginys Vidurkis | Standartinis
™) nuokrypis (SD)
Transakciné | Materiallis Mano vadovas apdovanoja darbuotojus uz darba, kai | 3,29 1,366
lyderysté paskatinimai pasiekiami keliami reikalavimai.
Mano vadovas skatina darbuotojus priklausomai 3,36 1,353
nuo to, kaip gerai jie atlieka savo darba.
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Konstruktas | Dimensija Teiginys Vidurkis | Standartinis
™M) nuokrypis (SD)
Mano vadovas aiSkiai nurodo, kokias naudas 3,33 1,352
darbuotojai gaus, jei atliks tai, kas i$ juy
reikalaujama.
Mano vadovas leidzia darbuotojy pastangoms lemti | 3,24 1,371
Jju gaunamus atlygius.
Nematerialtis | Mano vadovas teikia darbuotojams teigiama 3,57 1,284
paskatinimai griztamajj ry$j, kai jie dirba gerai.
Mano vadovas aktyviai rodo dékinguma 3,53 1,255
darbuotojams, kurie savo darbg atlieka geriau nei
tikétasi.
Mano vadovas paprastai nesureik§mina atskiry 3,49 1,263
darbuotojy pastangy, net jei jie atlicka darbag gerai.
Mano vadovas asmeniskai pagiria darbuotojg, kai jis | 3,60 1,282
puikiai atlieka savo darba.
Sankcijy Mano vadovas taiko neigiamas pasekmes 3,12 1,457
taikymas darbuotojams, kurie dirba prasc¢iau nei jy kolegos.
Mano vadovas uztikrina, kad darbuotojai patirty 3,26 1,394
pasekmes, jei nuolat neatlicka darbo taip, kaip
reikalaujama.
Mano vadovas imasi veiksmy prie$ tuos, kurie rodo | 3,32 1,363
prastus rezultatus.
Mano vadovas taiko neigiamas pasekmes 3,25 1,387
darbuotojams, jei jie neatlieka darbo taip, kaip jis
reikalauja.

Isitraukimo ] darbg konstrukta sudaro 9 teiginiai, atspindintys darbuotojy energija, atsidavimg ir
pasinérima ] atliekamg veiklg (zr. 7 lentele). Aritmetiniai vidurkiai rodo gana palanky jsitraukimo
vertinimg — visy teiginiy M yra aukS$tesni nei vidutinis balas ir svyruoja nuo 3,34 iki 3,72.
AukS¢iausiai jvertintas teiginys, kad darbuotojas yra visiskai jsitraukes j savo darbg (M = 3,72), taip
pat gana aukstg vertinimg gavo pasididziavimo atlickamu darbu aspektas (M = 3,69) ir entuziazmas
dél darbo (M = 3,57). Siek tiek Zemiau jvertinti teiginiai, susije su noru eiti j darba ryte (M = 3,34) ir
laiko pojticio praradimu d¢l jsitraukimo (M = 3,36), taciau ir jy vidurkiai iSlieka aukStesni uz skalés
vidurj. Standartiniai nuokrypiai visy teiginiy atveju yra didesni nei 1 (apie 1,25-1,36), tod¢l galima
teigti, kad darbuotojy jsitraukimo lygis tarp skirtingy respondenty grupiy néra visiSkai vienodas ir
dalyviy vertinimai gana placiai i$sisklaido.

7 lentelé. Jsitraukimo j darba skalés teiginiy vidurkiai (M) ir standartiniai nuokrypiai (SD)

Konstruktas Teiginys Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SD)
Isitraukimas j Savo darbe jauciuosi kupinas energijos 3,36 1,258
darba Dirbdamas jauciuosi stiprus ir gyvybingas. 3,55 1,249
Esu entuziastingas dél savo darbo. 3,57 1,250
Mano darbas mane jkvepia. 3,53 1,296
Kai atsikeliu ryte, noriu eiti j darba. 3,34 1,355
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Konstruktas Teiginys Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SD)
Jauciu dziaugsma, kai intensyviai dirbu. 3,50 1,326
Didziuojuosi tuo, kg darau darbe. 3,69 1,245
Esu visiskai jsitraukes j savo darba. 3,72 1,264
Dirbdamas taip jsitraukiu, kad pametu laiko nuovoka. 3,36 1,363

Inovatyvios elgsenos konstrukta sudaro 10 teiginiy, atspindin¢iy darbuotojy polinkj generuoti, plétoti
ir jgyvendinti naujas id¢jas organizacijoje (zr. 8 lentele). Visi teiginiy vidurkiai yra aukStesni uz
skalés vidurij ir svyruoja nuo 3,25 iki 3,81, todél galima teigti, kad tyrime dalyvave darbuotojai savo
inovatyvig elgseng vertina gana palankiai. AuksSCiausiai jvertintas teiginys, kad respondentai
susimasto, kaip darbe biity galima ka nors patobulinti (M = 3,81), taip pat gana auksti vidurkiai gauti
teiginiuose apie naujy darbo biidy radimg (M = 3,61), naujy metody, techniky ar priemoniy paieska
(M = 3,60) ir prisidéjima prie naujy idéjy jgyvendinimo (M = 3,55). Siek tick Zemiau jvertinta
sisteminga naujy idéjy diegimo j darbo procesus praktika (M = 3,25) ir pastangos kurti naujus dalykus
(M = 3,42), taciau Siy teiginiy vidurkiai taip pat iSlieka vir§ vidutinés reikSmeés. Standartiniai
nuokrypiai, svyruojantys tarp mazdaug 1,11 ir 1,36, rodo, kad respondenty nuomonés dél inovatyvios
elgsenos intensyvumo néra visiSskai vienodos ir tarp darbuotojy grupiy galima matyti tam tikra
vertinimy jvairove.

8 lentelé. Inovatyvios elgsenos skalés teiginiy vidurkiai (M) ir standartiniai nuokrypiai (SD)

Konstruktas Teiginys Vidurkis (M) Standartinis
nuokrypis (SD)

Inovatyvi Atkreipiu démes;j i klausimus, kurie néra tiesiogiai susij¢ | 3,5 1,108
elgsena su mano kasdieniu darbu.

Susimgstau, kaip darbe biity galima kg nors patobulinti. 3,81 1,209

Ieskau naujy darbo metody, techniky ar priemoniy. 3,60 1,262

Kuriu originalius sprendimus problemoms spresti. 3,52 1,319

Randu naujy biidy uzduotims atlikti. 3,61 1,205

Stengiuosi sudominti kolegas naujomis idéjomis. 3,48 1,281

Bandau jtikinti kitus palaikyti naujg idéja. 3,48 1,299

Sistemingai diegiu naujas idéjas j darbo procesus. 3,25 1,356

Darbe prisidedu prie naujy idéjy jgyvendinimo. 3,55 1,288

Darbe dedu pastangas kurdamas naujus dalykus. 3,42 1,314

Apibendrinant skaliy teiginiy vidurkius galima teigti, kad tiek vadovy lyderystés elgsena, tiek
darbuotojy jsitraukimas ir inovatyvi elgsena vertinami gana palankiai. Daugumos teiginiy vidurkiai
penkiabaléje skaléje yra aukStesni uz viduring reikSme ir svyruoja mazdaug tarp 3,1 ir 3,8 balo, Siek
tiek aukStesnius jvercius gaunant transformacinés lyderysteés, nematerialiy paskatinimy, jsitraukimo
ir inovatyvios elgsenos teiginiams. Materialiy paskatinimy ir sankcijy taikymo dimensijos vertinamos
kiek santiiriau, nors ir iSlieka teigiamos. Kadangi daugumos teiginiy standartiniai nuokrypiai virSija
vienetg, galima daryti prielaida, jog skirtingy darbuotojy grupiy vertinimai néra vienodi, todel
tolesniuose poskyriuose, analizuojant rezultatus pagal demografines charakteristikas, Sie skirtumai
gali atsiskleisti ryskiau.
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4.3. ApraSomoji vadovy lyderystés stiliy jtakos skirtingy karty darbuotojy jsitraukimui j
darba ir inovatyviai elgsenai tyrimo rezultaty analizé pagal demografines dimensijas

Toliau Siame skyriuje analizuojami vadovy lyderystés stiliy, darbuotojy jsitraukimo j darbg ir
inovatyvios elgsenos skirtumai tarp skirtingy demografiniy grupiy. Tyrimu siekiama nustatyti, ar $iy
konstrukty vertinimai kinta priklausomai nuo respondenty lyties, gimimo mety (kartos), i§silavinimo,
darbo sektoriaus ir darbo stazo organizacijoje. Prie§ atliekant palyginamuosius testus, visy skaliy
duomenys buvo patikrinti dél normalumo ir dispersijy lygybés. Normalumo salygai jvertinti taikyti
Kolmogorovo—Smirnovo ir Shapiro—Wilk testai.

Gauti rezultatai parodé¢, kad visy analizuojamy konstrukty skirstiniai statistiSkai reikSmingai nukrypo
nuo normaliojo, daugeliu atvejy p < 0,05, tod¢l parametriniy metody taikymo prielaidos nebuvo
tenkinamos. Atsizvelgiant ] tai, tolimesnei analizei pasirinktas neparametrinis Kruskal-Wallis
kriterijus, tinkamas lyginti daugiau nei dvi nepriklausomas grupes pagal jy vidutinius rangus.

Atlikta analize leido jvertinti, ar skirtingoms demografinéms grupéms budingi skirtingi lyderystés
stiliy, jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos vertinimai. Kadangi tie patys konstrukcijai buvo
nagrinéjami visose grupése, toliau pateikiami rezultatai parodo, kaip jie skiriasi tarp analizuojamy
kategorijy, iskaitant darbuotojy kartas, lyti, darbo sektoriy ir kitus pozymius. Esant statistiSkai
reikSmingiems skirtumams, papildomai analizuojami vidutiniai rangai, kurie leidZia nustatyti, kuriai
grupei buidingas aukstesnis tiriamo konstrukto jvertinimas.

9 lenteléje pateikti Kruskal-Wallis testo rezultatai atskleidzia, kad visy analizuoty konstrukty
vertinimai statistiSkai reikSmingai skiriasi tarp skirtingoms kartoms priklausanciy darbuotojy (p <
0,05). Tai rodo, kad darbuotojy gimimo metai ir su jais siejami karty ypatumai daro reikSmingg jtaka
Ju suvokimui apie vadovy lyderystés stilius, jsitraukimg j darbg ir inovatyvig elgsena.

Vertinant transformacine lyderyste matoma, kad ja palankiausiai vertina Kadikiy bumo karta, kurios
vidutinis rangas yra aukSCiausias (185,20). Tuo tarpu Z karta §; konstrukta vertina zemiausiai
(vidutinis rangas — 85,07). Sis rezultatas leidzia daryti prielaida, kad vyresni darbuotojai labiau
vertina ] jkvépima, vizija ir bendrus tikslus orientuota vadovavima, o jauniausiems darbuotojams
transformaciné lyderysté atrodo maziau patraukli.

Analizuojant transakcinés lyderystés paskatinimy aspektus pastebima prieSinga tendencija. Z karta
pateikia aukSCiausius vidutinius rangus tiek materialiy (195,01), tiek nematerialiy paskatinimy
(187,28) dimensijose. Tai rodo, kad jauniausi darbuotojai labiau vertina aiskias atlygio sistemas,
griztamajj ry§j ir pagyrimg. Vyresnés kartos Siuos paskatinimo biidus vertina nuosaikiau, o tai gali
biiti susij¢ su ilgesne darbo patirtimi ir skirtingais motyvaciniais poreikiais.

Sankcijy taikymo dimensijoje taip pat dominuoja Z karta (vidutinis rangas — 201,21), o Zemiausi
vertinimai budingi X kartai. Tai reiSkia, kad jauniausi darbuotojai jautriau vertina drausminimo
priemones ir labiau pastebi kontrolés mechanizmus organizacijoje.

Isitraukimo } darbg konstrukto analizé parodé prieSinga tendencija: Kudikiy bumo karta pasiZymi
auks¢iausiu jsitraukimo lygiu (vidutinis rangas — 187,71), o Z karta— Zemiausiu (78,65). Sis rezultatas
atskleidzia, kad vyresni darbuotojai jaucia tvirtesnj emocinj su darbu ir organizacija, o jaunesni
darbuotojai jsitraukimag vertina atsargiau.

52



Galiausiai, inovatyvios elgsenos vertinimuose ryskiausiai iSsiskiria Z karta, gavusi aukSciausiag
vidutinj rangg (202,08). Kiidikiy bumo kartos rezultatai maziausi (90,12). Tai patvirtina, kad jauniausi
darbuotojai yra labiau linke ieskoti naujy idéjy, siiilyti sprendimus ir inicijuoti pokyc¢ius, o vyresni
darbuotojai inovatyvuma vertina nuosaikiau.

Apibendrinant galima teigti, kad karty skirtumai yra aiskis ir nuosekliis. Vyresnés kartos darbuotojai
labiau vertina transformacinés lyderystés elementus ir pasizymi didesniu jsitraukimu, o jaunesnés
kartos labiau reaguoja j paskatinimo ir kontrolés priemones bei demonstruoja didesnj polinkj i}
inovatyvia elgsena. Sie rezultatai yra svarbiis siekiant geriau suprasti, kokios vadybinés ir lyderystés
praktikos gali biiti efektyviausios dirbant su skirtingy karty darbuotojais.

9 lentelé. Skirtingy karty darbuotojy lyderystés stiliy, jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos vertinimo
skirtumai (Kruskal-Wallis testas)

Konstruktas Kudikiy bumo karta | X karta Y karta | Z karta | p reikSmé
Transformaciné lyderysté 185,20 165,27 160,56 85,07 <0,001
Materialiis paskatinimai 143,55 141,01 148,76 195,01 0,001
Nematerialts paskatinimai 144,73 139,82 154,63 187,28 0,010
Sankcijos 179,84 127,50 133,33 201,21 <0,001
Isitraukimas j darba 187,71 173,64 152,37 78,65 <0,001
Inovatyvi elgsena 90,12 152,65 170,87 202,08 <0,001

Analizuojant respondenty atsakymus pagal lyti nustatyta, kad dalis nagrinéty konstrukty skiriasi
statistiSkai reikSmingai (zr. 10 lentele¢). Taikant Mann—Whitney kriterijy, reikSmingi ly¢iy skirtumai
gauti vertinant transformacing lyderyste (p = 0,013), nematerialius paskatinimus (p = 0,027), sankcijy
taikymag (p < 0,001) ir jsitraukimg i darba (p = 0,036). Remiantis vidutiniais rangais matyti, kad
moterys auks¢iau nei vyrai vertina transformacing lyderyste (vidutinis rangas — 162,94, palyginti su
136,91) ir jsitraukimg j darbg (161,52 pries 139,42), t. y. jos labiau linkusios pastebéti vadovo
orientacija | vizija ir patiria didesnj emocinj ry$j su darbu. Tuo tarpu vyrai palankiau vertina
transakcinés lyderystés elementus: jy vidutinis rangas aukStesnis tiek materialiy paskatinimy
dimensijoje (166,58 pries 146,06; p = 0,050, reikSmingumo riba), tiek ypa¢ nematerialiy paskatinimy
ir sankcijy taikymo dimensijose (atitinkamai 168,23 ir 182,83). Tai rodo, kad vyrams labiau pastebimi
ir svarbesni tiek paskatinimo, tiek kontrolés mechanizmai. Inovatyvios elgsenos konstrukte
statistiSkai reikSmingy lyCiy skirtumy nenustatyta (p = 0,450), nors motery ir vyry vidutiniai rangai
yra panasus.

10 lentelé. Skirtingy ly¢iy darbuotojy lyderystés stiliy, jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos vertinimo
vidutiniai rangai (Mann—Whitney U testas)

Konstruktas Vyras Moteris p reikSmé
Transformaciné lyderysté 136,91 162,94 0,013
Materialtis paskatinimai 166,58 146,06 0,050
Nematerialtis paskatinimai 168,23 145,12 0,027
Sankcijos 182,83 136,81 <0,001
Isitraukimas j darba 139,42 161,52 0,036
Inovatyvi elgsena 148,44 156,38 0,450
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Pagal respondenty iSsilavinima gauti rezultatai rodo, kad daugeliu atvejy darbuotojy vertinimai yra
gana panasis, o statistiSkai reikSmingi skirtumai iSrySkéja tik vienoje dimensijoje (zr. 11 lentelg).
Kruskal-Wallis testas parode, jog transformacinés lyderystés, materialiy ir nematerialiy paskatinimy,
jsitraukimo ] darbg ir inovatyvios elgsenos konstrukty jverciai tarp skirtingo iSsilavinimo grupiy
nesiskiria reikSmingai (p > 0,05), tad galima teigti, kad Siuos aspektus darbuotojai vertina panasiai
nepriklausomai nuo formalaus iSsilavinimo lygio. ISimtis — sankcijy taikymo dimensija, kurioje
nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas (H = 18,401; p = 0,010). Vidutiniy rangy analizé
atskleidzia, kad vadovy taikomas sankcijas labiausiai akcentuoja nebaigtg vidurinj (vidutinis rangas
— 213,32), profesinj (190,51) ir aukstesnjjj (167,22) iSsilavinimg turintys darbuotojai. Tuo tarpu
aukstajj universitetinj — bakalauro, magistro ar mokslo daktaro — laipsnj jgij¢ respondentai §j aspekta
vertina nuosaikiau, jy vidutiniai rangai yra zemesni. Tai leidzia daryti prielaida, kad zemesnio
formaliojo iSsilavinimo darbuotojai jautriau reaguoja i neigiamas pasekmes ir labiau iSryskina
kontrolés priemones, o auks$tesnjjj universitetinj i§silavinima turintys asmenys sankcijy taikyma linke
suvokti ne taip stipriai.

11 lentelé. Respondenty lyderystés stiliy, jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos vertinimo vidutiniai rangai
pagal i$silavinimg (Kruskal-Wallis testas)
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Transformaciné | 118,68 | 166,66 | 171,21 | 130,88 | 153,73 | 146,65 | 161,22 | 131,00 0,390
lyderysté
Materialiis 211,82 | 176,91 | 164,78 | 157,41 | 139,15 | 145,30 | 139,74 | 149,75 0,111
paskatinimai

Nematerialtis 167,14 | 165,96 | 161,44 | 156,14 | 135,73 | 150,14 | 152,74 | 152,63 0,866
paskatinimai

Sankcijos 213,32 | 131,61 | 190,51 | 167,22 | 154,21 | 150,94 | 132,93 | 155,13 0,010

Isitraukimas j 126,55 | 173,20 | 170,67 | 134,42 | 140,55 | 145,88 | 159,52 | 196,75 0,282
darba

Inovatyvi 142,32 | 145,16 | 140,86 | 148,20 | 154,91 | 171,13 | 151,95 | 111,25 0,626
elgsena

Darbo sektoriaus analizé parodé, kad lyderystés stiliy, jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos vertinimai
daugeliu atvejy yra panasiis, nepaisant to, ar darbuotojai dirba visuomeniniame, vieSajame ar verslo
sektoriuje (Zr. 12 lentele). Kruskal-Wallis testas atskleid¢, jog transformacinés lyderystés, materialiy
ir nematerialiy paskatinimy bei inovatyvios elgsenos konstrukty p reikSmés yra didesnés nei 0,05,
todel Siose srityse statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp sektoriy nenustatyta. ISimtis — sankcijy
taikymo ir jsitraukimo j darba dimensijos. Sankcijy taikymo konstrukto atveju gauta p = 0,009;
vidutiniy rangy analizé rodo, kad vadovy taikomas sankcijas ryskiausiai isskiria vieSojo sektoriaus
darbuotojai (vidutinis rangas — 183,32), o visuomeniniame sektoriuje dirbantys Siam aspektui skiria
maziausiai démesio (139,28). [sitraukimo j darbg konstrukte taip pat nustatyti statistiSkai reikSmingi
skirtumai (p = 0,007): labiausiai jsitrauke jauciasi visuomeninio sektoriaus darbuotojai (vidutinis

54



rangas — 171,78), Siek tiek zemesni jverciai budingi verslo sektoriui (147,97), o maziausiai jsitrauke
— vieSojo sektoriaus respondentai (129,21). Tai leidzia manyti, kad, nors dauguma lyderystés ir
inovatyvumo aspekty skirtinguose sektoriuose vertinami panasiai, vieSajame sektoriuje stipriau
patiriamos sankcijy priemonés, o visuomeniniame sektoriuje labiau atsiskleidzia darbuotojy
jsitraukimas.

12 lentelé. Respondenty lyderystés stiliy, jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos vertinimo vidutiniai rangai
pagal darbo sektoriy (Kruskal-Wallis testas)

Konstruktas Visuomeninis sektorius Viesasis sektorius | Verslas p reikSmé
Transformaciné lyderysté 161,92 138,84 152,44 0,267
Materiallis paskatinimai 151,94 159,06 152,47 0,869
Nematerialis paskatinimai 143,77 165,50 156,85 0,263
Sankcijos 139,28 183,32 153,12 0,009
Isitraukimas 171,78 129,21 147,97 0,007
Inovatyvi elgsena 161,70 138,66 152,71 0,271

Apibendrinant galima teigti, kad demografiniy veiksniy analizé parodé aiskius ir nuoseklius
darbuotojy vertinimy skirtumus. RySkiausiai iSsiskiria karty palyginimai — vyresnés kartos
darbuotojai (ypa¢ Kudikiy bumo karta) palankiau vertina transformacing lyderyste ir pasizymi
didesniu jsitraukimu j darba, o jauniausi (Z karta) jautriau reaguoja j jvairias paskatinimo ir kontrolés
priemones bei demonstruoja didziausig inovatyvios elgsenos lygi. Lyc¢iy analizé atskleidé, kad
moterys labiau vertina transformacing lyderyste ir jsitraukima, tuo tarpu vyrai auks$ciau vertina
transakcinés lyderystés aspektus, ypacC sankcijy taikyma. ISsilavinimas ir darbo sektorius turi
mazesng, bet selektyvig reikSme — dauguma konstrukty pagal Siuos pozymius vertinami panasiai,
taciau Zemesnio formaliojo iSsilavinimo ir vieSojo sektoriaus darbuotojai labiau iSskiria sankcijy
taikyma, o visuomeniniame sektoriuje dirbantys respondentai pasiZymi didesniu jsitraukimu.

4.4. Vadovuy lyderystés stiliu jtakos skirtingy karty darbuotojy isitraukimui i darbg ir
inovatyviai elgsenai tyrimo rezultaty koreliaciné ir regresiné analizé

Toliau darbe tgsiama analize siekiant nustatyti rySius ir jy reikSminguma tarp vadovy lyderystes stiliy,
darbuotojy isitraukimo j darbg ir inovatyvios elgsenos. Tam taikoma koreliaciné analizé. Koreliaciné
analiz¢ laikoma tinkamu metodu, kai siekiama nustatyti rySio tarp kintamyjy kryptj ir stipruma
(Piligrimiene, 2016). Atsizvelgiant  tai, kad skaliy skirstiniai neatitiko normalumo prielaidy, Siame
tyrime skai€iuojami ranginiai Spearman koreliacijos koeficientai. Koreliacijos koeficientas rodo, kiek
glaudZiai tarpusavyje susij¢ du kintamieji: kuo jo absoliuti reikSmeé artimesné 1, tuo rySys stipresnis,
o zenklas (+/-) nusako rysio kryptj. Siame tyrime koreliacijos koeficientai interpretuojami remiantis
Cohen (1988) ir kity autoriy sitilomais orientaciniais intervalais, pritaikytais socialiniy moksly
tyrimuose. Koreliacijos koeficiento reikSmeés nuo 0,00 iki 0,19 laikomos praktiskai nereik§mingomis
(labai silpnas rysys), 0,20—0,39 — Zemo stiprumo (silpnas rysys), 0,40-0,69 — vidutinio stiprumo
(vidutinis rysys), 0,70-0,89 — auksto stiprumo (stiprus rysys), o 0,90—1,00 — labai auksto stiprumo
(labai stiprus rySys). Tokie intervalai leidzia ne tik jvertinti, ar koreliacija yra statistiSkai reikSminga,
bet ir suprasti jos prakting reikSme tiriant vadovy lyderystés, darbuotojy jsitraukimo ir inovatyvios
elgsenos sgsajas.
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Véliau pasitelkiama regresiné analize, kur jsitraukimas j darbg ir inovatyvi elgsena vertinami kaip
priklausomi kintamieji, o skirtingos lyderystés stiliaus dimensijos — kaip nepriklausomi kintamieji.
Taip siekiama ne tik nustatyti bendra sgsajy struktiira, bet ir iSsiaiskinti, kurios vadovy elgsenos
formos reikSmingiausiai susijusios su didesniu darbuotojy jsitraukimu ir polinkiu elgtis inovatyviai
bei kokj vaidmenj Siame rySyje gali atlikti darbuotojy karta.

Pries atliekant koreliacing analize buvo patikrintas visy tiriamy konstrukty skirstiniy normalumas.
Kolmogorovo—Smirnovo testo rezultatai parodé¢, kad né vieno kintamojo pasiskirstymas neatitinka
normaliojo skirstinio prielaidy (p <0,05). Dél Sios priezasties tolesnei koreliacinei analizei pasirinktas
ranginis Spearman koreliacijos koeficientas, tinkamas nenormaliai pasiskirsciusiems duomenims.
Vadovy lyderystés stiliy, darbuotojy jsitraukimo j darbg ir inovatyvios elgsenos tarpusavio
koreliacijos pateiktos 13 lenteléje.

13 lentelé. Vadovy lyderysteés stiliy, darbuotojy jsitraukimo j darbg ir inovatyvios elgsenos Spearman‘o
koreliacijos

Kintamasis =
-
M = = R ] =0
g 2E | ZE . g g
3 g £ R = Z z
25 |25 | Es2 | 2 zE | g
£ 3 = % £ % 2 £ % g
= = = & Z S % 2 = =

Transformaciné lyderysté 1 0,306 0,344 -0,001 0,646 0,072

Kk kok sk

Materialus paskatinimai 1 0,736 0,375 0,205 0,362
sk sksk sk sksk

Nematerialus paskatinimai 1 0,191 0,256 0,361
ok *k *k

Sankcijos 1 —0,064 0,191
k%

Isitraukimas j darbg 1 0,255
sksk

Inovatyvi elgsena 1

*—p<0,05; **—p<0,01.

Matyti, kad dauguma konstrukty tarpusavyje susije¢ statistiSkai reikSmingais rysiais (p < 0,01), o
koreliacijos koeficienty reikSmés svyruoja nuo zemy iki vidutiniy. Stipriausias rySys nustatytas tarp
materialiy ir nematerialiy transakcinés lyderystés paskatinimy (p = 0,736; aukSta koreliacija), tai
rodo, kad vadovai, kurie daznai taiko finansinius paskatinimus, tuo pat metu link¢ aktyviai naudoti ir
nematerialias skatinimo priemones (pagyrima, padéka, pripazinimg). Transformaciné lyderyste
vidutiniSkai siejasi tiek su materialiais (p = 0,306), tiek su nematerialiais paskatinimais (p = 0,344),
t. y. vadovai, labiau orientuoti i vizijg ir jkvépima, dazniau taiko ir jvairias skatinimo formas.
Vienintelé transformacinés lyderystés sasaja, kuri néra statistiSkai reikSminga, yra su sankcijy
taikymu (p =—-0,001; p = 0,981), kas leidzia teigti, jog | ijkvépimg ir palaikymg orientuota lyderyste
praktiSkai nesusijusi su kontrolés ir bausmiy praktika.
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Analizuojant rySius su darbuotojy jsitraukimu j darba matyti, kad transformaciné lyderyste yra
glaudziausiai susijusi biitent su Siuo konstruktu (p = 0,646; vidutiné, artima aukstai koreliacija). Tai
reiskia, kad kuo labiau vadovas geba formuoti aiskig vizija, jkvépti ir jgalinti darbuotojus, tuo didesn;j
isitraukimg jie patiria. Materialiis (p = 0,205) ir nematerialis paskatinimai (p = 0,256) su jsitraukimu
susij¢ zemo stiprumo, bet reikSmingais teigiamais ry$iais, rodydami, kad skatinimo priemonés
prisideda prie jsitraukimo, taCiau néra tokios svarbios kaip transformaciné lyderysté. Sankcijy
taikymas su jsitraukimu nekoreliuoja (p = —0,064; p = 0,266), tod¢l galima teigti, jog daznesnis
drausminiy priemoniy naudojimas néra susijgs nei su didesniu, nei su maZzesniu darbuotojy
jsitraukimu.

Inovatyvi elgsena taip pat turi statistiSkai reikSmingy sasajy su kai kuriomis lyderystés dimensijomis
ir jsitraukimu. Stipriausiai ji siejasi su materialiais (p = 0,362) ir nematerialiais paskatinimais (p =
0,361), t. y. darbuotojai yra labiau linke generuoti ir jgyvendinti naujas id€jas tuomet, kai uz tai jaucia
tiek finansinj, tiek simbolinj vadovo jvertinima. Su sankcijy taikymu nustatytas Zemo stiprumo, bet
reikSmingas teigiamas rySys (p = 0,191), rodantis, kad inovatyvumas kai kuriais atvejais gali biiti
susijes ir su aiSkesniais veiklos reikalavimais bei kontrole. Transformacinés lyderystés ir inovatyvios
elgsenos koreliacija néra statistiskai reikSminga (p = 0,072; p = 0,211), todél vien jkvepiantis vadovo
stilius savaime negarantuoja didesnio darbuotojy inovatyvumo. [sitraukimas j darbg su inovatyvia
elgsena susijes Zemo stiprumo teigiama koreliacija (p = 0,255), kas rodo, kad labiau j savo darba
isitrauke darbuotojai Siek tiek dazniau elgiasi inovatyviai, taciau §is rySys néra labai glaudus.

Toliau Siame poskyryje detalizuojami koreliacinés analizés rezultatai, nagringjant, kaip vadovy
lyderystés stiliai, darbuotojy jsitraukimas i darbg ir inovatyvi elgsena siejasi skirtingoms kartoms
priklausanciose respondenty grupése. Remiantis darbuotojy suskirstymu i Kidikiy bumo, X, Y ir Z
kartas, atskirai analizuojamos Spearman koreliacijos kiekvienoje kartoje, siekiant nustatyti, ar
lyderystés formy ir elgsenos rodikliy sgsajos iSlieka panaSios, ar kinta priklausomai nuo gimimo mety.
Toks poziiiris leidzia jvertinti, ar transformaciné ir transakciné lyderysté vienodai siejasi su
jsitraukimu ir inovatyvumu visose kartose, ar tam tikros sgsajos yra budingos tik konkrecioms
amziaus grupéms.

Kuadikiy bumo karta (1943-1960 m.)

Kidikiy bumo kartos (1943—-1960 m.) grup¢je nustatyta, kad lyderystés dimensijos tarpusavyje siejasi
glaudziau negu su darbuotojy elgsenos rodikliais. Stipriausias rySys matomas tarp materialiy ir
nematerialiy transakcinés lyderystés paskatinimy (p = 0,696; auksta koreliacija), taip pat Sios dvi
dimensijos vidutinio stiprumo ryS$iais susijusios su sankcijy taikymu (p = 0,436 ir p = 0,452).
Transformaciné lyderysté vidutiniSkai koreliuoja su nematerialiais paskatinimais (p = 0,333), taciau
jos sgsajos su materialiais paskatinimais ir sankcijomis yra nereik§mingos.

Analizuojant rySius su darbuotojy elgsena, iSryskéja, kad Kidikiy bumo kartos atstovams svarbiausia
yra transformacine lyderysté. Biitent ji vidutinio stiprumo pozityvia koreliacija siejasi su jsitraukimu
1darbg (p =0,524; p <0,01), t. y. kuo vadovas labiau orientuotas j vizija, jkvépima ir palaikyma, tuo
Sios kartos darbuotojai labiau jsitrauke. Nematerialiis paskatinimai turi tik nezymy, Zemo stiprumo
rysi su jsitraukimu (p = 0,249; p < 0,05), o materialiis paskatinimai ir sankcijy taikymas su jsitraukimu
statistiSkai reikSmingai nesusije. Su inovatyvia elgsena né vienas lyderystés aspektas Kidikiy bumo
kartai nereikSmingai nekoreliuoja, taip pat nereikSmingas ir jsitraukimo bei inovatyvumo rySys. Tai
leidzia teigti, kad vyresnio amziaus darbuotojams lyderysté pirmiausia svarbi jy jsitraukimui, taciau
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Ju paciy vertinamas inovatyvumas nuo vadovavimo stiliaus ir jsitraukimo ¢ia praktiskai nepriklauso.

Rezultatai pateikiami 14 lenteléje

14 lentelé. Kiuidikiy bumo kartos darbuotojy lyderystés stiliy, jsitraukimo j darbg ir inovatyvios elgsenos

Spearman koreliacijos koeficientai

Kintamasis ‘g
£ g
- S
3 2 2 5 @ S
E . | B s E @ £ -
£% | g g€ | = z £
25| 2 = g E 5 g
=T s S & = x S
= = = Z = n = —
Transformaciné lyderysté 0,194 0,333 0,176 0,524 -0,054
kk kk
Materialus paskatinimai 1 0,696 0,436 0,179 0,168
*% k%
Nematerialus paskatinimai 1 0,452 0,249 0,138
kk kk
Sankcijos 1 0,079 -0,019
Isitraukimas j darba 1 0,153
Inovatyvi elgsena 1

*—p<0,05; **—p<0,01.
X karta (1961-1981 m.)

X kartos (1961-1981 m.) grupéje lyderystés stiliy, jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos s3sajos yra
ryskios ir nuoseklios. Sioje kartoje transformaciné lyderysté glaudZiai siejasi su abiem elgsenos
rodikliais: nustatytas vidutinio stiprumo teigiamas rysys tiek su jsitraukimu j darba (p = 0,481; p <
0,01), tiek su inovatyvia elgsena (p = 0,466; p < 0,01). Tai rodo, kad X kartos darbuotojams vadovo
gebéjimas formuoti vizija, jkvepti ir palaikyti darbuotojus yra svarbus ne tik didesniam jsitraukimui,
bet ir jy polinkiui generuoti bei jgyvendinti naujas idejas. Transakcinés lyderystés dimensijos Sioje
grupéje taip pat yra reikSmingos: materialiis paskatinimai vidutiniskai susije¢ su jsitraukimu (p =
0,440; p < 0,01) ir inovatyvumu (p = 0,382; p < 0,01), o nematerialiis paskatinimai — dar Siek tiek
stipriau (atitinkamai p = 0,473 ir p = 0,413; p < 0,01). Tai leidzia teigti, kad X kartos darbuotojams
svarbus ne tik jkvepiantis vadovo stilius, bet ir aiSkiai jauc¢iami paskatinimai — tiek finansiniai, tiek
simboliniai.

Rysiai tarp paciy lyderystés dimensijy taip pat gana glaudiis: materialiis ir nemateriallis paskatinimai
yra stipriai susije¢ tarpusavyje (p = 0,779; p <0,01), o abu Sie komponentai vidutinio stiprumo rysiais
siejasi su transformacine lyderyste (p = 0,59-0,60; p <0,01). Tai rodo, kad X kartos darbuotojai linke
vienodai sieti jkvepiancig lyderyste ir jvairias skatinimo formas kaip vieng nuosekly vadovavimo
paketa. ISsiskiria sankcijy taikymo dimensija: ji statistiSkai reikSmingai ir neigiamai koreliuoja su
isitraukimu (p = —0,207; p < 0,05), t. y. daZnesnis drausminiy priemoniy naudojimas X kartos
darbuotojams siejasi su mazesniu jsitraukimu j darba, o sgsajos su inovatyvia elgsena néra
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reikSmingos. Labai stiprus teigiamas rySys tarp jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos (p = 0,746; p <
0,01) rodo, kad Sios kartos darbuotojams didesnis jsitraukimas glaudziai susij¢s su daznesniu
inovatyviu elgesiu. Apibendrinant galima teigti, kad X kartos atstovams palankiausia yra
kombinacija, kai dominuoja transformaciné lyderyste ir aiSkiis paskatinimai, o sankcijy taikymas
neakcentuojamas — tokioje aplinkoje jie yra labiausiai jsitrauke ir inovatyvis. Rezultatai pateikiami
15 lenteléje.

15 lentelé. X kartos darbuotojy lyderystés stiliy, jsitraukimo j darbg ir inovatyvios elgsenos Spearman
koreliacijos koeficientai

Kintamasis 'g
£ g
= H <
£ % =4 S
3 = - @ S
E Y IS -5 § w E .d:
s % s s £ = 3 £
25 | 2 E2 | £ : :
- e s D g < = g
= 2 = Z = %) 2y =
Transformaciné lyderysté 1 0,598 0,590 0,044 0,481 0,466
k% *% *% k%
Materialus paskatinimai 1 0,779 0,041 0,440 0,382
skek skek sksk
Nematerialus paskatinimai 1 -0,113 0,473 0,413
*% k%
Sankcijos 1 -0,207 -0,025
Tk
Isitraukimas j darbg 1 0,746
X
Inovatyvi elgsena 1

*—p<0,05; **—p<0,01.
Y karta (1982-2000 m.)

Y kartos (19822000 m.) darbuotojy grupéje matyti itin nuosekli ir pozityvi sasajy struktiira — beveik
visi lyderystés stiliai siejasi tiek su jsitraukimu, tiek su inovatyvia elgsena. Rezultatai pateikti 16
lentel¢je. Transformaciné lyderysté Siai kartai yra reikSmingas orientyras: jos rySys su jsitraukimu j
darbg yra vidutinio stiprumo (p = 0,569; p < 0,01), o su inovatyvia elgsena — taip pat statistiSkai
reikSmingas (p = 0,475; p < 0,01). Tai rodo, kad Y kartos darbuotojams vadovo gebéjimas jkvépti,
jtraukti ] vizijg ir suteikti prasmés darbui susijgs tiek su emociniu jsitraukimu, tiek su didesniu
polinkiu elgtis inovatyviai. Transakcinés lyderystés elementai Sioje grupéje taip pat néra atskirti nuo
pozityviy darbo iSgyvenimy: materialiis paskatinimai koreliuoja su jsitraukimu (p = 0,485; p <0,01)
ir inovatyvumu (p = 0,393; p < 0,01), o nematerialiis — taip pat reikSmingai susij¢ tiek su jsitraukimu
(p=0,419; p<0,01), tiek su inovatyvia elgsena (p = 0,380; p <0,01). Tai leidZia manyti, kad Y kartai
svarbi ne viena konkreti vadovavimo forma, o bendras patiriamo palaikymo ir atlygio derinys.

Jdomu tai, kad Sioje kartoje net ir sankcijy taikymas néra vienareikSmiskai neigiamas aspektas.
Transakcine lyderysté — sankcijy taikymas — vidutinio stiprumo teigiamai koreliuoja tiek su
jsitraukimu (p = 0,424; p <0,01), tiek su inovatyvia elgsena (p = 0,400; p <0,01). Tai gali reiksti, jog
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Y kartos darbuotojai sankcijas labiau sieja su aiSkiais reikalavimais, atsakomybe ir veiklos
standartais, o ne tik su bausmémis, ir tokioje struktiiruotoje aplinkoje jie geba islaikyti ir jsitraukima,
ir inovatyvuma. Labai stiprus rySys tarp jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos (p = 0,711; p < 0,01)
rodo, kad Y kartos atveju Sie du konstruktai praktisSkai ,,eina kartu® — labiau jsitrauke darbuotojai yra
ir aktyvesni iniciatyvy, idéjy sitilymo bei jy jgyvendinimo prasme. Apibendrinant galima teigti, kad
Y kartai biidingas gana harmoningas vadovavimo ir elgsenos modelis, kai tiek transformacine, tiek
transakciné lyderysté (jskaitant ir sankcijas) siejasi su pozityviais darbuotojy patyrimais ir
inovatyvumu.

16 lentelé. Y kartos darbuotojy lyderystés stiliy, jsitraukimo j darbg ir inovatyvios elgsenos Spearman
koreliacijos koeficientai

Kintamasis

Transformaciné lyderysté
Materialus paskatinimai
Nematerialiis paskatinimai

Isitraukimas j darba
Inovatyvi elgsena

Sankcijos
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Materialus paskatinimai
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0,485
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ksk

Nematerialus paskatinimai

0,279

0,419

sk

0,380

sk

Sankcijos

0,424

sk

0,400

sk

Isitraukimas j darbg 1 0,711

K%

Inovatyvi elgsena 1

*—p<0,05; **—p<0,01.
Z karta (nuo 2001 m.)

Z kartos (nuo 2001 m.) darbuotojy grup¢je iSrySkéja gerokai kitokia koreliacijy struktiira nei kitose
kartose (zr. 17 lentele). Cia transformaciné lyderysté labai glaudziai siejasi su jsitraukimu j darbg (p
=0,802; p<0,01), t. y. jauniausi darbuotojai ypac stipriai reaguoja i vadova, kuris kuria aiskig vizija,
jtraukia, jkvepia ir suteikia darbui prasmés — tokioje aplinkoje jy jsitraukimas yra auk$¢iausias. Tuo
pat metu matomas vidutinio stiprumo neigiamas transformacinés lyderystés rySys su inovatyvia
elgsena (p = —0,450; p < 0,01), kas rodo, kad Z kartai labiau jkvepiantis, emociSkai artimas
vadovavimas nebiitinai siejasi su didesniu savarankisku naujy idéjy generavimu ar eksperimentavimu
— prieSingai, inovatyvuma jie gali sieti su kitokiu kontekstu nei ,,Siltas* lyderis.

Kita vertus, transakcinés lyderystés elementai Z kartai veikia prieSingomis kryptimis jsitraukimo ir
inovatyvumo atzvilgiu. Materialiis paskatinimai yra teigiamai susij¢ su inovatyvia elgsena (p = 0,442;
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p < 0,01), bet neigiamai — su jsitraukimu (p = —0,433; p < 0,01), o sankcijy taikymas itin stipriai
siejasi su mazesniu jsitraukimu (p =—0,694; p <0,01) ir kartu labai stipriai — su didesniu inovatyvumu
(p=0,790; p <0,01). Tai leidzia manyti, kad Z kartos darbuotojai inovatyvuma gali demonstruoti per
spaudimg ar stipresn¢ kontrole, taciau tokios salygos kartu mazina jy emocinj rysj su darbu. Ta
patvirtina ir neigiamas jsitraukimo bei inovatyvios elgsenos rysys (p = —0,528; p < 0,01): kuo labiau
Sios kartos atstovai jauciasi jsitrauke, tuo reciau jie patys linke save vertinti kaip inovatyvius, ir
atvirksciai. Z kartos rezultatai i§ esmés skiriasi nuo X ir Y karty, kur jsitraukimas ir inovatyvumas
eina ,ta pacia kryptimi“, todél dirbant su jauniausiais darbuotojais ypaC svarbu atidziai derinti
lyderystés stiliy, motyvavimo ir kontrolés priemones.

17 lentelé. Y kartos darbuotojy lyderystés stiliy, jsitraukimo j darbg ir inovatyvios elgsenos Spearman
koreliacijos koeficientai
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Transformaciné lyderysté 1 -0,277 -0,013 -0,593 0,802 -0,450
* sk sk kk
Materialuis paskatinimai 1 0,548*%* 0,527 -0,433 0,442
sk kk Kk
Nematerialus paskatinimai 1 0,143 —0,093 0,294
&
Sankcijos 1 -0,694 0,790
kk k%
Isitraukimas j darbg 1 -0,528
k%
Inovatyvi elgsena 1

*—p<0,05; **—p<0,01.

Apibendrinant koreliacinés analizés rezultatus galima teigti, kad karty grupése iSryskéja tiek bendry,
tiek specifiniy désningumy. Kudikiy bumo ir X kartoms budingas ,klasikinis* rySiy modelis —
transformaciné lyderysté Siose grupése nuosekliai siejasi su didesniu darbuotojy jsitraukimu, o X
kartos atveju — ir su inovatyvia elgsena. X ir Y kartoms taip pat svarbis transakciniai elementai:
materialiis ir nematerialiis paskatinimai vidutinio stiprumo ry$iais susije¢ tiek su jsitraukimu, tiek su
inovatyvia elgsena, o jsitraukimas ir inovatyvumas Siose grupése glaudziai susije¢ teigiama kryptimi
— labiau jsitrauke darbuotojai dazniau elgiasi inovatyviai.

Y karta i$siskiria tuo, kad jai palankus gana subalansuotas vadovavimo modelis — tiek transformacineg,
tiek transakciné lyderysté (jskaitant ir sankcijy taikymg) siejasi su aukStesniu jsitraukimo ir
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inovatyvumo lygiu. Tuo tarpu Z kartos rezultatai rodo kitokj, labiau prieStaringg rySiy vaizda:
transformaciné lyderysté labai stipriai siejasi su jsitraukimu, ta¢iau neigiamai — su inovatyvia elgsena,
o sankcijy taikymas ir materialis paskatinimai kartu mazina jsitraukima, bet sietini su didesniu
inovatyvumu. Be to, Z kartai jsitraukimas ir inovatyvi elgsena susij¢ ne teigiamai, o neigiamai. Tai
leidzia daryti prielaida, kad vyresnéms kartoms lyderystés stiliai ir skatinimo priemonés dazniau
vienu metu stiprina tiek jsitraukima, tiek inovatyvuma, o jauniausiai kartai tie patys veiksniai veikia
sudétingiau ir gali turéti skirtingg poveikj skirtingiems elgsenos aspektams, todé¢l dirbant su skirtingy
karty darbuotojais reikalingas labiau diferencijuotas vadovavimo priemoniy taikymas.

Toliau poskyryje taikoma daugialypé linijiné regresiné analizé, siekiant jvertinti, kaip skirtingos
vadovy lyderystés stiliaus dimensijos prognozuoja darbuotojy jsitraukimg j darbg ir inovatyvig
elgseng. Regresiné analizé leidzia nustatyti ne tik rySio kryptj ir stipruma, bet ir kiek konkreti
nepriklausomy kintamyjy kombinacija paaiskina priklausomo kintamojo variacija bei kurie veiksniai
turi didziausig unikaly indélj j prognoze (Field, 2018). Nors atskiry skaliy pasiskirstymai neatitiko
normalumo prielaidy, regresijai svarbiausia yra tai, kad normaliai pasiskirstyty likuciai, o ne patys
kintamieji. Patikrinus modeliy liku¢iy histogramas ir P—P grafikus matyti, kad likuc¢iy skirstinys
priarté¢ja prie normaliojo, o sklaidos grafikuose nepastebéta rySkaus heteroskedastiSkumo ar
nelinijiSkumo. Be to, daugialypés kolinearijos rodikliai (VIF < 3) rodo, kad prediktoriai tarpusavyje
néra per stipriai susij¢, o imties dydis (N = 306) atitinka rekomendacijas, taikomas regresinei analizei
socialiniuose moksluose. Tod¢l Siuo tyrimu galima pagristai taikyti regresing analize ir interpretuoti
gautus modeliy rezultatus.

Pirmasis regresijos modelis, kuriame darbuotojy jsitraukimas j darbg vertinamas kaip priklausomas
kintamasis, o keturios lyderystés dimensijos — kaip nepriklausomi kintamieji, yra statistiSkai
reikSmingas (F(4; 301) = 60,53; p < 0,001). Modelis paaiskina apie 44,6 % jsitraukimo i darba
dispersijos (R* = 0,446), tod¢l galima teigti, kad vadovy lyderystés stiliai turi reikSmingg, bet ne
visiSkai deterministing jtakg darbuotojy jsitraukimui.

Vertinant atskiras lyderystés dimensijas matyti, kad vienintelé statistiSkai reikSminga jsitraukimo
prognozé yra transformacine lyderysté (B = 0,643; p < 0,001). Tai reiskia, jog kuo vadovas labiau
pasizymi jkvepianéia, vizija formuojancia ir darbuotojus jgalinancia elgsena, tuo aukstesnj
isitraukimo lygj deklaruoja darbuotojai. Transakcines lyderystés komponentai — tiek materialis, tiek
nematerialtis paskatinimai, taip pat sankcijy taikymas — Siame modelyje néra statistiSkai reikSmingi
(p > 0,05), tode¢l galima teigti, kad, kontroliuojant kitas dimensijas, jie papildomai nepaaiSkina
darbuotojy jsitraukimo variacijos. Multikolinearumo rodikliai (VIF < 3) rodo, kad prediktoriai
tarpusavyje néra per stipriai susije ir modelio jverciai yra stabiliis. Rezultatai pateikiami 18 lentel¢je

18 lentelé. Vadovy lyderystés stiliy jtaka darbuotojy jsitraukimui j darba (daugialypé regresiné analize)

Veiksnys Isitraukimas j darba (R? = 0,446)

B p VIF
Transformaciné lyderysté 0,643 <0,001 1,138
Materialus paskatinimai -0,016 0,822 2,580
Nematerialus paskatinimai 0,055 0,404 2,386
Sankcijos —-0,083 0,079 1,189
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Antrajame regresijos modelyje priklausomu kintamuoju laikoma darbuotojy inovatyvi elgsena (zr. 19
lentelg). Modelis taip pat yra statistiSkai reikSmingas (F(4; 301) = 11,92; p <0,001), taciau paaiskina
gerokai mazesne¢ inovatyvumo variacijos dalj nei jsitraukimo atveju — apie 13,7 % (R? = 0,137). Tai
rodo, kad vadovy lyderystés stiliai yra svarbis, bet néra vieninteliai veiksniai, susij¢ su darbuotojy
polinkiu generuoti ir jgyvendinti naujas idéjas.

Analizuojant atskiry prediktoriy jnaSa matyti, kad inovatyvios elgsenos statistiSkai reikSmingai
nepaaiskina sankcijy taikymas (B = 0,024; p = 0,678), todél drausminimo priemonés inovatyvumui
esminés jtakos neturi. Tuo tarpu materialiis (f = 0,192; p = 0,027) ir ypa¢ nematerialiis paskatinimai
(B=0,217; p = 0,009) veikia inovatyvumga teigiama kryptimi — kuo dazniau darbuotojai patiria aisky
atlygj, pripazinimg ir palaikyma, tuo labiau linke elgtis inovatyviai. Jdomu tai, kad transformaciné
lyderysté Siame modelyje jgauna nedidelj, bet statistiSkai reikSmingg neigiama rysj (B =-0,117; p =
0,041), kas gali reiksti, jog vien abstrakti vizija ir jkvépimas be konkre¢iy paskatinimo mechanizmy
savaime neuztikrina didesnio inovatyvumo. Multikolinearumo rodikliai (VIF < 3) vélgi rodo, kad
prediktoriai tarpusavyje néra per daug susije, todél gauti koeficientai laikytini patikimais.

19 lentelé. Vadovy lyderystés stiliy jtaka darbuotojy inovatyviai elgsenai (daugialypé regresiné analizé)

Veiksnys Inovatyvi elgsena (R*> = 0,137)

B p VIF
Transformaciné lyderysté -0,117 0,041 1,138
Materialus paskatinimai 0,192 0,027 2,580
Nematerialus paskatinimai 0,217 0,009 2,386
Sankcijos 0,024 0,678 1,189

Perzvelgiant regresinés analizés rezultatus galima teigti, kad vadovy lyderystés stiliai reikSmingai
susije tiek su darbuotojy jsitraukimu j darba, tiek su jy inovatyvia elgsena, taciau Siuos du reiskinius
lemia skirtingos lyderystés formos. Pirmasis modelis parodé¢, kad darbuotojy jsitraukima geriausiai
paaiskina transformaciné lyderysté: ji statistiSkai reikSmingai ir stipriai prognozuoja didesnj
isitraukimo lygj, o transakciniai elementai (materialis ir nematerialis paskatinimai bei sankcijos)
papildomos paaiSkinamosios galios neturi. Antrajame modelyje, kuriame priklausomas kintamasis
yra inovatyvi elgsena, reik§mingiausi prognozuotojai yra transakcinés lyderystés paskatinimai — tiek
materialts, tiek nematerialiis, kurie teigiamai siejasi su inovatyvumu, tuo tarpu sankcijy taikymas
néra svarbus veiksnys. Transformaciné lyderysté¢ Siame modelyje pasireiSkia nedideliu neigiamu
ryS$iu su inovatyvia elgsena, kas leidZia manyti, kad vien jkvepianti vizija be aiSkiy paskatinimo
mechanizmy inovatyvumui néra pakankama.

4.5. Vadovuy lyderystés stiliy jtakos skirtingu karty darbuotojy isitraukimui i darbg ir
inovatyviai elgsenai tyrimo rezultaty diskusija

Atlikto tyrimo tikslas buvo patikrinti teorin; modelj, kuriame transformaciné ir transakcing¢ lyderyste
siejama su skirtingy karty darbuotojy isitraukimu j darba ir inovatyvia elgsena. Teorinéje dalyje,
remiantis transformacinés ir transakcinés lyderystés samprata (Bass, 1990; Bass & Riggio, 2006),
jsitraukimo j darbg modeliu (Schaufeli & Bakker, 2004), inovatyvios elgsenos koncepcija (De Jong
& Den Hartog, 2010; Janssen, 2000) bei karty teorijos autoriais (Inglehart, 2008; Lyons & Kuron,
2014), buvo daryta prielaida, kad transformaciné lyderysté per vizija, prasmeés kiirimg ir jgalinimg
yra pagrindinis darbuotojy energijos, atsidavimo ir pasinérimo $altinis, o transakciné lyderysté — per
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atlygio sistemas ir kontrole — gali stiprinti ar silpninti inovatyvig elgseng bei jsitraukimg priklausomai
nuo konteksto ir kartos. Bendrieji tyrimo rezultatai daugeliu atzvilgiy patvirtina Sias teorines
prielaidas. Transformacinés lyderystés teiginiy vidurkiai tiriamoje imtyje yra Siek tiek aukStesni nei
transakcinés, o darbuotojy isitraukimo ir inovatyvios elgsenos vidurkiai taip pat virsija skalés vidurij,
kas rodo gana palanky situacijos vertinima. Svarbiausias radinys — stiprus transformacinés lyderystés
ir jsitraukimo rysys (p = 0,65), atitinkantis literatiiros iSvadas, kad jkvepiantis, vizijg ir prasme
kuriantis vadovavimas yra viena svarbiausiy darbuotojy jsitraukimo prielaidy (Bass & Riggio, 2006;
Schaufeli & Bakker, 2004). Transakcinés lyderystés elementai: materialis ir nematerialts
paskatinimai — rodo silpnesnj, bet teigiama rysj su jsitraukimu ir stipresnj ry$j su inovatyvia elgsena,
o sankcijy taikymas siejasi tik su inovatyvumu. Tai sutampa su tyrimais, kuriuose pabréziama, kad
aisSkis atlygiai, griztamasis rySys ir struktiira sudaro svarbig salyga, jog darbuotojai ne tik iSlikty
isitrauke, bet ir imtysi papildomy iniciatyvy (De Jong & Den Hartog, 2010; Janssen, 2000). Tuo paciu
nustatyta, kad vien aukS$to jsitraukimo inovatyviai elgsenai nepakanka— ja papildomai skatina
konkretts paskatinimo ir palaikymo mechanizmai, kg i§ dalies patvirtina ir naujesni lyderystes ir
motyvacijos tyrimai (Abbas & Ali, 2023).

Analiz¢ pagal kartas parod¢, kad teoriniame modelyje numatyti rySiai néra vienodai ryskiis visoms
amziaus grupéms. Kidikiy bumo ir X kartos darbuotojai transformacing lyderyst¢ vertina
palankiausiai ir pasizymi didZiausiu jsitraukimu, tuo tarpu Z kartos darbuotojai §j stiliy vertina
prasciausiai, nurodo Zemiausig jsitraukima, bet auksciausig inovatyvios elgsenos lygj. Tai atitinka
karty teorijoje apraSoma vyresniy karty orientacijg i stabiluma, lojaluma ir ilgesnj rysj su organizacija,
0 jaunesniy — | naujy galimybiy paieska ir greitesnius pokycius darbo rinkoje (Inglehart, 2008; Lyons
& Kuron, 2014; Twenge ir kt., 2010). Koreliaciné analiz¢ atskleidé, kad X ir Y kartose transformaciné
lyderysté bei tieck materialts, tiek nematerialiis paskatinimai nuosekliai siejasi su didesniu jsitraukimu
ir inovatyvumu, o jsitraukimas ir inovatyvi elgsena juda ta pacia kryptimi — tai dera su prielaidomis,
jog $ios kartos inovacijas daZniau sieja su prasme, santykiais ir augimo galimybémis (Lyons & Kuron,
2014). Z kartos grupéje rySiai yra prieStaringesni: transformaciné lyderysté labai stipriai siejasi su
jsitraukimu, taciau transakciniai elementai — ypa¢ sankcijy taikymas, mazina jsitraukima ir siejasi su
didesniu inovatyvumu, o jsitraukimas ir inovatyvi elgsena susije neigiamai. Sis rezultatas leidzia
manyti, kad jauniausiai kartai inovatyvumas dazniau pasireiskia struktiiruotoje, aiskias taisykles ir
ribas turincioje aplinkoje, kuri nebiitinai siejama su emociniu ry$iu su organizacija, 0 vyresnéms
kartoms inovacijos labiau kyla 1§ prasmés ir jsitraukimo j bendrg vizijg (Lyons & Kuron, 2014).

Papildomi demografiniai rodikliai taip pat atskleidé skirtumus, kurie dera su literatiiroje apraSomomis
tendencijomis. Moterys labiau nei vyrai vertina transformacine lyderyst¢ ir patiria didesnj
Jsitraukima, o vyrai aukS$¢iau vertina transakcinio vadovavimo aspektus, ypa¢ sankcijy taikymg — tai
1§ dalies atitinka darbus, kuriuose nurodoma, kad darbuotojy lukesciai lyderiui skiriasi priklausomai
nuo socialiniy ir kultiiriniy vaidmeny (Northouse, 2022). VieSajame sektoriuje dirbantys darbuotojai
rySkiau i$skiria kontrolés ir sankcijy vaidmenj, o visuomeniniame sektoriuje dirbantys pasizymi
didesniu jsitraukimu, kas primena karty ir sektoriy studijose aptariamg kontekstinj darbo prasmés ir
motyvacijos pobiidj (Parry & Urwin, 2011; Lyons & Kuron, 2014). Sie rezultatai dar karta patvirtina,
kad vadovy lyderystés stiliai neveikia vienodai visoms grupéms, o jy poveikis jsitraukimui ir
inovatyviam elgesiui priklauso nuo kartos ir organizacinio konteksto, todé¢l praktikoje nejmanoma
taikyti vieno universalios lyderystés recepto.

Papildomai verta atkreipti démes;j | tai, kad tyrimo rezultatai i§ dalies papildo ir patikslina teoringje
dalyje aptartg transformacinés ir transakcinés lyderystés pilno spektro sampratg (Bass, 1990; Judge
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& Piccolo, 2004). Nors literatiiroje daznai akcentuojama, kad transformaciné lyderysté yra susijusi ir
su didesniu inovatyvumu, Siame tyrime transformaciné lyderysté inovatyvig elgseng prognozuoja
silpniau, kai kuriose grupése — netgi neigiamai, o stipriausias rySys su inovatyvumu tenka
transakcinéms paskaty formoms. Tai leidzia daryti prielaida, kad praktinése organizacijy situacijose
vizijos ir prasmés kirimas be aiSkiy, darbuotojams matomy paskatinimo mechanizmy gali biti
suvokiamas kaip pernelyg abstraktus — darbuotojai gali pritarti vertybéms ir idéjoms, bet inovatyviai
elgtis labiau ryZztasi tada, kai jaucia konkrety palaikyma ir pastiprinimg (De Jong & Den Hartog, 2010;
Abbas & Ali, 2023). Taigi tyrimas teoriSkai sustiprina argumenta, jog transformaciné lyderysté yra
bitina, bet nepakankama sglyga inovatyvumui — jg turi papildyti skaidrios ir sgziningos transakcinés
praktikos, ypac dirbant su skirtingy karty komandomis.

Apibendrinant galima teigti, kad atliktas tyrimas patvirtino teoring prielaidg, jog darbuotojy
jsitraukimq ir inovatyviq elgsenq labiausiai formuoja ne izoliuoti veiksniai, o lyderystés stiliy, karty
ypatumy ir organizacinio konteksto sqveika. Transformaciné lyderysté, kaip ir teigiama klasikiniuose
modeliuose, islieka pagrindiniu darbuotojy energijos, atsidavimo ir pasinérimo Saltiniu, ypac
vyresnése kartose, kurioms svarbi prasmé, stabilumas ir ilgalaikis rysys su organizacija. Tuo tarpu
inovatyvi elgsena labiau remiasi aiSkiomis transakcinémis praktikomis — skaidriomis materialaus ir
nematerialaus paskatinimo sistemomis bei struktiiruotu vadovavimo biidu, kurie skirtingoms kartoms
turi nevienodg reikime. Jaunesnéms kartoms inovatyvumas dazniau siejasi su galimybe
eksperimentuoti ir gauti konkrety pastiprinimq, bet nebiitinai su aukstu emociniu jsitraukimu. Tai
rodo, kad siuolaikinése daugiakartése organizacijose vien gera lyderysté nebéra pakankama —
vadovams tenka derinti transformacinj ir transakcinj stilius, diferencijuoti vadovavimo praktikq
pagal karty ir kity darbuotojy grupiy ypatumus ir sgmoningai kurti tokj klimatq, kuriame prasmeé,
pasitikéjimas ir palaikymas eina kartu su aiskiais litkesciais ir matomomis paskatomis uz inovatyvig
elgsenq.

Tyrimo apribojimai. Atliekant §j tyrima iSryskéjo keli metodologiniai ir turinio apribojimai, kuriuos

svarbu turéti omenyje interpretuojant rezultatus ir darant apibendrinimus.

1. Imties sudarymo biidas ir dydis. Tyrime taikyta netikimybiné¢ atranka, o anketa buvo platinama
internetu per socialinius tinklus ir darbo aplinka, kas susiaurina respondenty jvairuma. Galutiné
imtis sieké 306 respondentus, nors pagal teorinj skai¢iavima, remiantis dirbanciyjy skai¢iumi
Lietuvoje, minimalus rekomenduojamas dydis buvo 384. Tai riboja galimybes laikyti rezultatus
reprezentatyviais visai Lietuvos darbuotojy populiacijai ir atsargiau vertinti atskiry
sociodemografiniy grupiy (skirtingy karty, sektoriy) palyginimus.

2. Tyrimo dizainas ir duomenuy rinkimo metodas. Tyrime visi pagrindiniai kintamieji (lyderystés
stiliai, jsitraukimas, inovatyvi elgsena, karty priklausomybe¢) vertinti vieno saves vertinimo
klausimyno pagalba vienu laiko momentu. Tai didina bendro metodo SaliSkumo (angl. common
method bias) rizika ir neleidzia daryti griezty prieZastiniy iSvady apie lyderystés stiliy poveikj
jsitraukimui ir inovatyvumui — galima kalbéti tik apie rySius, o ne prieZastinius efektus.

3. Naudojamuy skaliy patikimumas. Dauguma tyrime naudoty skaliy pasizyméjo labai aukstu
vidiniu suderinamumu (Cronbach a > 0,8), taciau viena transakcinés lyderystés dimensija —
nemateriallis paskatinimai turéjo zemesnj patikimuma (o = 0,58). Tai reiskia, kad iSvadas,
susijusias su Sia konkrec¢ia dimensija, reikia vertinti atsargiau. Be to, tiek jsitraukimas j darbg, tiek
inovatyvi elgsena buvo matuoti tik darbuotojy saves vertinimais.

4. Karty ribotumai. Kartos tyrime buvo apibréztos pagal gimimo metus, remiantis pasirinktu
intervalu (Baby Boomers, X, Y, Z kartos), kurie buvo formuoti pasirinkty autoriy (Howe ir
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Strauss (2000) kontekste, kuris nuo Lietuvos situacijos gali skirtis. Amziaus, laikotarpio ir kartos
efektai nebuvo empiriskai atskirti, todel nustatyti skirtumai tarp karty gali bent i$ dalies atspindéti
ne tik karty, bet ir amziaus ar darbo stadijos ypatumus.

Tolimesnés tyrimuy kryptys. Atsizvelgiant | minétus apribojimus ir gautus rezultatus, galima isskirti

kelias perspektyvias tyrimy kryptis.

1.

Imties plétimas ir struktiirinis diferencijavimas. Ateities tyrimuose tikslinga taikyti tikimybing
arba tiksline atranka, siekiant labiau subalansuoty im¢iy pagal kartas, sektorius ir pareigy lygius.
Atskiri tyrimai galéty biti skirti pavieniams sektoriams (vieSajam, technologijy, gamybos), kad
bty galima tiksliau jvertinti, kaip lyderystés stiliai veikia jsitraukimg ir inovatyvuma skirtingose
organizacinése aplinkose.

ISilginiai ir daugiy Saltiniy tyrimai. Siekiant geriau suprasti priezastinius rysius tarp lyderystés,
jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos, vertéty taikyti iSilginius dizainus ir rinkti duomenis i$ keliy
Saltiniy. Pavyzdziui, derinti darbuotojy, vadovy ir kolegy vertinimus, taip pat jtraukti
objektyvesnius inovatyvumo rodiklius (inicijuoty idéjy skaicius, dalyvavimas tobulinimo
projektuose).

Papildomy mechanizmuy ir moderatoriy tyrimas. Teorinéje dalyje akcentuoti tarpininkaujantys
ir moderuojantys veiksniai — psichologinis saugumas, darbo prasmingumas, suvoktas
organizacinis teisingumas, tarpkartiniai santykiai ateityje galéty buti jtraukti ] iSsamesnius
struktirinius modelius. Tai leisty geriau suprasti, per kokius mechanizmus transformaciné ir
transakciné lyderysté veikia skirtingy karty darbuotojy jsitraukimg ir inovatyvuma bei kokiomis
salygomis Sie rysiai stipréja ar silpnéja.

Kombinuoti metodai ir lyginamosios studijos. Tolimesniuose tyrimuose buity naudinga derinti
kiekybinius ir kokybinius metodus. Pavyzdziui, papildyti apklausas giluminiais interviu ar fokus
grupémis su skirtingy karty darbuotojais, siekiant geriau suprasti jy likes¢ius lyderystei ir
inovacijoms. Taip pat aktualios lyginamosios studijos tarp skirtingy Saliy ar kulttriniy konteksty,
kurios padéty jvertinti, kiek gauti rezultatai budingi Lietuvos darbo rinkai, o kiek atspindi
universalias lyderystés ir karty saveikos tendencijas.
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ISvados

1. Atliekant teoring analize nustatyta, kad transformacing ir transakciné lyderysté yra du tarpusavyje
susije, bet savo orientacija besiskiriantys vadovavimo stiliai, veikiantys skirtingy karty
darbuotojus nevienodai. Transformaciné lyderysté apibiudinta kaip i zmones ir pokycius
orientuotas stilius, grindziamas patrauklios vizijos kiirimu, prasmeés suteikimu darbui, intelektiniu
skatinimu ir individualizuotu démesiu, stiprinanciu darbuotojy viding motyvacijg ir pasitikéjima
vadovu. Transakciné lyderysté siejama su aiSkia struktiira, taisyklémis, uzduociy standartais ir
salyginiais mainais — materialiais ir nematerialiais paskatinimais bei sankcijy taikymu, kurie
padeda uztikrinti tvarkg ir rezultaty pasiekimg. Skirtingy karty — kiidikiy bumo, X, Y ir Z analizé
parodé¢, kad jos skiriasi darbo, karjeros, stabilumo, lankstumo ir vadovo vaidmens vertinimu, todél
skirtingai reaguoja ir j tuos pacdius lyderystés stilius. Sie teoriniai sprendiniai leidZia teigti, kad
transformaciné ir transakciné lyderysté, vertinama per karty ypatumus, sudaro svarby konteksta
analizuojant darbuotojy elgseng organizacijose.

2. Teoringje dalyje darbuotojy jsitraukimas j darbg apibréztas kaip pozityvi, su darbu susijusi
biisena, pasireiskianti energingumu, atsidavimu ir giliu pasinérimu j veikla, kurig stiprina darbo
iStekliai — vadovo parama, autonomija, griztamasis rysys, tobul¢jimo galimybés ir patiriama darbo
prasme. Inovatyvi elgsena suprasta kaip keliy etapy procesas, apimantis naujy id¢jy generavima,
juy rémimg ir praktinj jgyvendinima, kuriam svarbiis ne tik asmeniniai darbuotojo bruozai, bet ir
vadovo elgesys, psichologinis saugumas, teisingumo pojltis ir inovacijas palaikanti organizaciné
kultiira. Literatiiros analizeé atskleide, kad jsitraukimas ir inovatyvi elgsena yra glaudziai susijg,
taciau inovatyvumui nepakanka vien auksto jsitraukimo — biitinos aiskios paskaty, pripazinimo ir
paramos sistemos. Sie teoriniai apibréZzimai sudaro pagrinda vertinti, kaip skirtingi lyderystés
stiliai ir karty ypatumai gali lemti darbuotojy isitraukimo ir inovatyvios elgsenos raiska
empirinéje tyrimo dalyje.

3. Tyrimui buvo parengta kiekybiné tyrimo metodika, paremta standartizuota anonimine apklausa,
skirta Lietuvoje dirbantiems jvairiy sektoriy darbuotojams. Sudaryta 43 teiginiy anketa apéme
demografinius klausimus, transformacinés ir transakcinés lyderystés elgseny vertinimg
(material@is ir nemateriallis paskatinimai bei sankcijos), darbuotojy jsitraukimo j darbg UWES-9
skale ir inovatyvios elgsenos skalg. Visi teiginiai vertinti 5 baly Likerto skale. Apklausos nuoroda
buvo platinama internetu, taikyta netikimybiné atranka, o galuting imtj sudaré 306 respondentai
1§ skirtingy karty grupiy. Surinkti duomenys apdoroti IBM SPSS Statistics programa, atlikta
aprasomoji, koreliacin¢ ir regresin¢ analizé, o skaliy patikimumas pagristas Cronbach o
koeficientais, kurie visiems iSskyrus vieng konstrukty parodé aukstg vidinj nuoseklumg. Tyrimas
vykdytas laikantis socialiniy moksly etikos principy — uztikrinant informuotg sutikima,
anonimiskuma, duomeny konfidencialumg ir naudojima tik akademiniais tikslais.

4. Empirinio tyrimo rezultaty analiz¢ atskleidé Siuos esminius dalykus:

4.1 Apibendrinant apraSomosios statistikos rezultatus galima teigti, kad tiriamoje imtyje tiek
vadovy lyderysté, tiek darbuotojy jsitraukimas ir inovatyvi elgsena vertinami gana palankiai.
Daugumos teiginiy vidurkiai penkiabaléje skaléje virSija viduring reikSme ir svyruoja mazdaug
tarp 3,1 ir 3,8 balo. Transformacinés lyderystés teiginiy vidurkiai yra vieni auk$¢iausiy (apie
3,4-3,6), kiek Zemesni — transakcinés lyderystés materialiy paskatinimy (apie 3,1-3,4) ir
sankcijy (apie 3,1-3,6), o nematerialis paskatinimai vertinami artimai transformacinei
lyderystei (apie 3,2-3,7). Isitraukimo j darbg ir inovatyvios elgsenos teiginiy vidurkiai taip pat
virsija 3 balus, dalis jy siekia apie 3,7-3,8, kas rodo pakankamai aukstg subjektyvy energijos,
atsidavimo ir naujy idéjy generavimo lygj. Kartu didesni standartiniai nuokrypiai (apie 1 balg)
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4.2

rodo, kad darbuotojy patirtys néra homogeniskos ir sudaro prielaidas detalesnei analizei pagal
kartas ir kitas grupes.

Vertinant lyderystés stiliy, jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos skirtumus pagal kartas ir
demografinius pozymius, iSryskéjo ryskis ir nuoseklis karty profiliai. Kiaidikiy bumo kartos
darbuotojai transformacing lyderyste ir jsitraukima vertina palankiausiai (jy vidutiniai rangai
auksciausi tarp karty: transformaciné lyderysté MR = 195, jsitraukimas MR = 188), taCiau jy
inovatyvios elgsenos rangas yra zemiausias (MR = 90). PrieSingg profilj sudaro Z karta: ji
Zemiausiai vertina transformacing lyderyste ir jsitraukimg (MR atitinkamai apie 85 ir 79), bet
jautriausiai reaguoja ] transakcinj vadovavimag — materialius paskatinimus (MR = 195),
sankcijas (MR = 201) — ir pasizymi auk$c¢iausiu inovatyvumo lygiu (MR = 202). X ir Y karty
vertinimai dazniausiai i$sidésto tarp Siy poliy. Lyc¢iy pjiivyje moterys aukS¢iau vertina
transformacing lyderystg ir savo jsitraukima, o vyrai dazniau akcentuoja transakcinés lyderystés
bei sankcijy svarba. Zemesnio formaliojo i§silavinimo ir vie$ojo sektoriaus darbuotojai labiau
i§skiria kontrolés priemones, o visuomeniniame sektoriuje dirbantys respondentai pasizymi
didesniu jsitraukimu. Sie rezultatai rodo, kad lyderystés praktikas organizacijose biitina
diferencijuoti pagal kartas, lyti, sektoriy ir i$silavinima.

4.3 Koreliaciné analiz¢ patvirtino, kad transformacing¢ lyderysté visoje imtyje glaudziai susijusi su

darbuotojy isitraukimu, o transakcinés lyderystés komponentai — su inovatyvumu, taciau rysiai
skiriasi tarp karty. Kiidikiy bumo kartai transformaciné lyderysté vidutinio stiprumo rySiu
siejasi su jsitraukimu (p = 0,524; p <0,01), taciau su inovatyvia elgsena nekoreliuoja. X kartoje
transformaciné lyderysté vidutiniskai susijusi tiek su jsitraukimu j darba (p = 0,481; p <0,01),
tiek su inovatyvia elgsena (p = 0,466; p < 0,01), o materialtis ir nematerialiis paskatinimai
papildomai palaiko abu elgsenos rodiklius (p = 0,38-0,47; p < 0,01). Y kartoje matomas
labiausiai subalansuotas modelis: tiek transformacing, tiek visos transakcinés dimensijos
statistiSkai reikSmingai koreliuoja ir su jsitraukimu (p = 0,42—0,57), ir su inovatyvumu (p =
0,38-0,48; p < 0,01), o pats jsitraukimas labai stipriai siejasi su inovatyvia elgsena (p = 0,711;
p <0,01). Z kartos atveju koreliacijos struktiira prieSinga: transformacin¢ lyderysté labai stipriai
siejasi su jsitraukimu (p = 0,802; p <0,01), taciau vidutini§kai neigiamai — su inovatyvia elgsena
(p =-0,450; p <0,01), tuo tarpu materialiis paskatinimai ir ypa¢ sankcijos vienu metu mazina
isitraukima (pvz., sankcijos p =—-0,694; p < 0,01), bet stipriai susijusios su didesniu inovatyvia
elgsena (p iki 0,790; p < 0,01), o pats jsitraukimas ir inovatyvi elgsena $ioje grupéje koreliuoja
neigiamai (p =-0,528; p <0,01).

4.4 Regresinés analizés rezultatai parode, kad vadovy lyderystés elgsena turi reikSminga, nors ir ne

vienintele, jtakg darbuotojy jsitraukimui ir inovatyviai elgsenai. Pirmasis modelis atskleide, kad
beveik puse jsitraukimo j darbg variacijos paaiskina lyderystés stiliai, taiau esminis lemiantis
veiksnys yra transformaciné lyderysté — didesnis vadovo orientavimasis ] vizij3, jkvepiancig
komunikacijg, individualy démesj ir intelektinj skatinimg statistiSkai reikSmingai didina
darbuotojy jsitraukimg, o transakcinés dimensijos, kontroliuojant transformacinj stiliy,
papildomos paaiSkinamosios galios nebeturi. Antrajame modelyje, kuriame priklausomas
kintamasis buvo inovatyvi elgsena, svarbiausi prognozuotojai buvo transakcinés lyderystés
paskatinimai — tiek materialiis, tiek nematerialis — teigiamai siejosi su inovatyvia elgsena, tuo
tarpu sankcijy taikymas neturéjo reikSmingos jtakos, o transformaciné lyderysté pasireiSke
nedideliu, bet statistiSkai reik§mingu neigiamu rySiu. Tai leidzia daryti iSvada, kad darbuotojy
jsitraukimg labiausiai stiprina prasminga, santykiais ir pasitikéjimu grijsta transformaciné
lyderysté, o inovatyvig elgseng — skaidrios ir nuoseklios materialios bei nematerialios paskaty
sistemos. Praktiniu pozitriu tai reiSkia, jog organizacijoms verta kryptingai ugdyti vadovy

68



transformacines kompetencijas, ypac dirbant su vyresnémis kartomis, ir tuo paciu kurti aiskias,
rezultatais gristas skatinimo sistemas, labiau orientuotas j jaungsias kartas, atsargiai taikant
sankcijas, kad jos neuzslopinty jsitraukimo.

Rekomendacijos

Atsizvelgiant | atlikto tyrimo rezultatus ir teorin¢je dalyje aptartas transformacinés bei transakcinés
lyderystés, karty, jsitraukimo ir inovatyvios elgsenos sgsajas, organizacijoms siiiloma atkreipti
démesj i Sias kryptis.

1.

Lanksc¢iai derinti transformacine ir transakcine lyderyste pagal uZduotis ir darbuotojy
kartas. Tyrimas parode, kad transformaciné lyderysté yra pagrindinis darbuotojy jsitraukima
veikiantis veiksnys, o transakcinés priemonés (ypa¢ materialiis ir nematerialiis paskatinimai)
labiau siejasi su inovatyvia elgsena. Tai dera su pilno spektro lyderystés modeliu, kuriame
akcentuojama, kad geriausiy rezultaty pasiekiama derinant jkvepiancia vizijg ir prasmeés kiirimag
su aiSkiais mainais ir struktiira (Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006; Judge & Piccolo, 2004).
Praktikoje tai reiskia, kad vadovai turéty transformacinj stiliy naudoti kuriant kryptj, prasme,
stiprinant pasitikéjima ir psichologinj sauguma, o transakcinj — apibréziant lukescius, sutariant
dél aiskiy rezultaty ir saZiningai taikant tiek materialius, tiek nematerialius paskatinimus. Be to,
remiantis karty teorijomis (Twenge ir kt., 2010; Lyons & Kuron, 2014), vyresnéms kartoms (Baby
Boomers, X) labiau tinka aiski vizija ir stabilumas, o jaunesnéms (Y, Z) — skaidriis, greitai matomi
paskatinimai ir griztamasis rysys.

Tikslingai stiprinti darbuotojy jsitraukima per lyderyste ir darbo dizaing. Regresiné analizé
atskleide, kad jsitraukimg | darba geriausiai prognozuoja transformaciné lyderysté — vien jos
pakanka paaiSkinti reikSmingg jsitraukimo dalj, o papildomi transakciniai elementai $io rysio
nebesustiprina. Tai atitinka jsitraukimo j darbg modelj, kuriame pabréziama vadovo teikiamy
darbo iStekliy — prasmés, autonomijos, griztamojo rysio ir paramos svarba (Schaufeli & Bakker,
2004; Mazzetti & Schaufeli, 2022). Tod¢l organizacijoms rekomenduojama investuoti ] vadovy
gebe¢jimg aiskiai paaiSkinti darbo prasme, jtraukti darbuotojus j tiksly formulavima, sistemingai
teikti individualizuotg griztamaj; ry$] ir kurti mokymuisi palankig atmosfera, o kontrolg ir
sankcijas naudoti minimaliai ir tik kaip pagalbinj instrumenta. Skirtingoms kartoms tai gali reiksti
skirtingg panaudojima: vyresnéms — aiSkesnj indélio pripaZinimg ir stabiluma, jaunesnéms —
daugiau savarankiSkumo, lankstumo ir plétros galimybiy (Lyons & Kuron, 2014).

SistemiSkai kurti inovatyvia darbo aplinka per paskaty ir palaikymo sistemas. Tyrimo
rezultatai parode, kad darbuotojy inovatyvig elgseng labiausiai prognozuoja transakcinés
lyderystés paskatinimai — tiek materiallis, tiek nematerialis, o transformaciné lyderyste,
kontroliuojant paskatas, turi silpng net neigiamag ry§j su inovatyvumu. Tai dera su inovatyvios
elgsenos modeliais, kuriuose akcentuojama, kad vien jkvepianti vizija nepakanka, reikia ir aiskiy,
su idéjy generavimu bei jgyvendinimu susiety paskaty, vadovo palaikymo ir resursy (Janssen,
2000; De Jong & Den Hartog, 2010). Organizacijoms rekomenduojama aiSkiai susieti premijas,
pagyrimus, karjeros galimybes ir vieSg pripaZinima su pasitlyty ir jgyvendinty idéjy kiekiu bei
kokybe. Taip pat kurti saugia erdve eksperimentavimui, kur klaidos biity traktuojamos kaip
mokymosi, 0 ne bausmes pagrindas. Z ir Y kartoms pasiiilyti trumpesnio ciklo, greitai matomus
paskatinimus, nes teorija ir tyrimo rezultatai rodo, kad Sioms kartoms svarbus greitas grjZtamasis
rySys ir matomas jvertinimas (Twenge ir kt., 2010; Lyons & Kuron, 2014).

PraktiSkai taikyti karty perspektyva, vengiant stereotipy. Empiriniai rezultatai parodé, kad
skirtingos kartos nevienodai vertina tiek lyderystés stilius, tiek savo jsitraukimg ir inovatyvuma:
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vyresnes kartos labiau jsitraukusios ir palankiau vertina transformacinj vadovavima, o jauniausia
Z karta pasizymi didziausiu inovatyvumu, bet Zemiausiu jsitraukimu ir priestaringu santykiu su
transakciniais elementais. Tai 1§ dalies atitinka karty teorijoje iSskiriamus vertybinius skirtumus
(Twenge ir kt., 2010; Lyons & Kuron, 2014), taciau kartu patvirtina ir kritika, jog karty
apibendrinimai turi buti naudojami atsargiai.

Investuoti j vadovy kompetenciju ugdyma ir Zmogiskyjy iStekliy sistemas. Tyrimo rezultatai
ir teoriné analizé rodo, kad nei transformaciné, nei transakciné lyderysté néra savaime
atsirandantis reiskinys — tai ugdomos kompetencijos, priklausanc¢ios nuo organizacijos kultiiros,
personalo politikos ir vadovy mokymo (Northouse, 2022; Jensen ir kt., 2016). Todél
organizacijoms rekomenduojama sistemingai ugdyti vadovy transformacines kompetencijas
(vizijos kiirima, jkvepianc¢ig komunikacijg, individualizuota démesj, intelektinj skatinimg),
mokyti vadovus taikyti transakcinj vadovavima taip, kad dominuoty saziningi paskatinimai ir
aiSkumas.
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Priedai
1 priedas. Anketiné apklausa

Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto Imoniy valdymo magistrantiiros
studentas Daugvydas Stepanovas vykdo tyrimq apie vadovy lyderystés stiliy jtakq skirtingy karty
darbuotojy jsitraukimui j darbq ir inovatyvig elgsenq organizacijoje.

Siuo klausimynu norima suzinoti Jisy nuomone apie lyderyste Jiisy organizacijoje, kaip tai veikia
Jiisy jsitraukimgq j darbgq ir inovatyvy elgesj.

Tyrimas yra mokslinio pobudzio, todél jo rezultatai po apdorojimo bus viesinami. Taciau visi
duomenys bus pateikiami apibendrinta forma, kurioje nebus jmanoma identifikuoti konkrecios tyrime
dalyvavusios jstaigos ir darbuotojo. Garantuojame Jiisy pateiktos informacijos konfidencialumgq.
Visi Jiisy atsakymai liks anoniminiai.

Jums pateikiami teiginiai, su kuriais Jiis galite sutikti arba jiems nepritarti. Prie kiekvieno is teiginiy
skaléje nuo 1 ,,Visiskai nesutinku / niekada* iki 5 ,,Visiskai sutinku/ visada* paZymékite Jums
labiausiai tinkantj atsakymq. Prasome jvertinti kiekvieng anketoje pateiktq teiginj. Prie kiekvieno
teiginio Zymékite tik vienq atsakymo variantq.

Jeigu Jums kilty kokiy nors klausimy, galite kreiptis el. pastu: daugvydas.stepanovas@ktu.edu
1. Luytis

Moteris
Vyras
Nenoriu atskleisti
2. Gimimo metai

1943 — 1960 m.
1961 — 1981 m.
1982 — 2000 m.
Nuo 2001 m.

3. I$silavinimas

Nebaigtas vidurinis

Vidurinis

Profesinis

AukStesnysis

AukStesnysis neuniversitetinis

Aukstasis universitetinis — bakalauro laipsnis

Aukstasis universitetinis — magistro laipsnis

Aukstasis universitetinis — moksly daktaro laipsnis
4. Kiek laiko dirbate dabartingje jmonéje?

iki 6 mén.

Nuo 6 mén. iki 1 mety

1 — 3 metai

3 — 5 metai

5—10 mety
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Daugiau nei 10 mety

Pagalvokite apie savo tiesioginj vadova ir pazymékite savo sutikimg Zemiau pateiktiems teiginiams
(kur 1 — visiSkai nesutinku, 5 — visiskai sutinku):

Mano vadovas konkreciai apibrézia aiskig organizacijos ateities vizij.

Mano vadovas komunikuoja aiskig organizacijos ateities vizija.

Mano vadovas nuolat stengiasi skatinti entuziazma d¢l organizacijos vizijos.

Mano vadovas aiskiai zino, kur miisy organizacija turéty biiti po penkeriy mety.

Mano vadovas siekia, kad darbuotojai priimty bendrus organizacijos tikslus.

Mano vadovas stengiasi suburti organizacijg dirbti bendros vizijos kryptimi.

Mano vadovas stengiasi paaiSkinti, kaip galiu prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.

5. Pagalvokite apie savo tiesioginj vadova ir pazymeékite savo sutikimg Zzemiau pateiktiems
teiginiams (kur 1 — visiskai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku):

Mano vadovas apdovanoja darbuotojus uz darba, kai pasiekiami keliami reikalavimai.

Mano vadovas vertina darbuotojus priklausomai nuo to, kaip gerai jie atlieka savo darba.

Mano vadovas nurodo, kokias naudas darbuotojai gaus, jei atliks tai, ko 18 jy reikalaujama.

Mano vadovas leidzia darbuotojy pastangoms lemti jy gaunamus atlygius.

Mano vadovas teikia individualiam darbuotojui teigiama griztamajj ry$j, kai jis gerai atlieka darbg.
Mano vadovas aktyviai rodo dékinguma darbuotojams, kurie savo darbg atlieka geriau nei tikétasi.
Mano vadovas paprastai nesureikSmina atskiry darbuotojy pastangy, net jei jie atlieka darba gerai.
Mano vadovas asmeniskai pagiria darbuotoja, kai jis puikiai atlieka savo darba.

Mano vadovas taiko neigiamas pasekmes darbuotojams, kurie dirba prasc¢iau nei jy kolegos.

Mano vadovas uztikrina, kad darbuotojai patirty pasekmes, jei nuolat neatlicka darbo taip, kaip
reikalaujama.

Mano vadovas imasi veiksmy pries tuos, kurie rodo prastus rezultatus.

Mano vadovas taiko neigiamas pasekmes darbuotojams, jei jie neatlieka darbo taip, kaip jis
reikalauja.

6. Pagalvokite apie save ir pazymekite kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais (kur 1 —
visiSkai nesutinku, 5 — visiskai sutinku):

Savo darbe jauciuosi kupinas energijos

Dirbdamas jauciuosi stiprus ir gyvybingas.

Esu entuziastingas dél savo darbo.

Mano darbas mane jkvepia.

Kai atsikeliu ryte, noriu eiti j darba.

Jauc€iu dziaugsma, kai intensyviai dirbu.
DidZiuojuosi tuo, ka darau darbe.

Esu visiskai jsitraukes i savo darba.

Dirbdamas taip jsitraukiu, kad pametu laiko nuovoka.

7. Pagalvokite apie save ir pazymeékite kiek sutinkate su zemiau pateiktais teiginiais (kur 1 —
visiSkai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku):

Atkreipiu démesj i klausimus, kurie néra tiesiogiai susij¢ su mano kasdieniu darbu.
Susimastau, kaip darbe biity galima ka nors patobulinti.
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IeSkau naujy darbo metody, techniky ar priemoniy.

Kuriu originalius sprendimus problemoms spresti.
Randu naujy budy uzduotims atlikti.

Stengiuosi sudominti kolegas naujomis idé¢jomis.
Bandau jtikinti kitus palaikyti nauja idéja.
Sistemingai diegiu naujas idéjas j darbo procesus.
Darbe prisidedu prie naujy idéjy jgyvendinimo.
Darbe dedu pastangas kurdamas naujus dalykus.
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