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Anotacija. Straipsnyje pristatomi jtraukiosios lyderystés ir reik§smingumo suvokimo (reikSmijautos) konstruktai
bei jy taikymo Zmogiskyjy istekliy valdymui galimybés, grindZiamos teorine tiriamyjy reiskiniy analize bei
empiriniu tyrimu Lietuvos organizacijy kontekste. Sie organizacinés vadybos fenomenai tampa vis svarbesni dél
socialinés politikos, tvarumo ir ekonominiy tiksly, svarbiy organizacijoms ir jy darbuotojams. Teorinéje straipsnio
dalyje apzvelgiami nagrinéjami konstruktai, jy tyrimais pagristos organizacinés naudos ir prielaidos jy bendro
taikymo galimybems, kuriomis grindzZiama empirinio tyrimo logika. Empirinéje dalyje pristatomas Kiekybinis
tyrimas, kuriuo buvo siekiama isnagrinéti jtraukiosios lyderystés ir darbuotojy reikSmijautos sqveikq bei pasiilyti
traukiosios lyderystés organizacijose stiprinimo reikSmingumo suvokimu modelj. Tyrimo metu surinkti apklausos
duomenys buvo analizuojami statistiniais metodais (faktorine analize ir struktiriniy lygciy modeliavimu).
Faktorine analize nagrinétos jtraukaus vadovy elgesio ir darbuotojy reikSmijautos koreliacijos, 0 galimybés
stiprinant darbuotojy reikSmijautg kartu vystyti jy jtraukiosios lyderystés suvokimg buvo modeliuojamos
struktirinémis lygtimis. Tyrimo metu buvo nustatytos teigiamos abipusés koreliacijos tarp tirty kintamyjy.
Stipriausia koreliacija pastebéta tarp bendrosios ir tarpasmeninés reik§mijautos darbe, taip pat tarp socialinés ir
tarpasmeninés reikSmijautos darbe dimensijy. Kiek silpnesne koreliacija pasiZyméjo jtraukiosios lyderystés ir
reikSmijautos kintamieji. Struktiariniy lygciy modeliavimas leido nustatyti, kad darbuotojy reikSmijauta gali
paaiskinti nuo 5 iki 15 % jtraukiosios lyderystés dispersijos, 0 tarpasmeniné reikSmijauta tarp kolegy jtraukiosios
lyderystés suvokimgq veiké stipriau uz kitas reikSmijautos rusis (bendrgjq ir socialing). Pateikiamos tyrimo isvados
ir rekomendacijos.

Pagrindinés sqvokos: Organizaciné jtrauktis, jtraukioii lyderysté, vadovo elgsena, reikSmingumo suvokimas,
reiksmijauta

Ivadas

Temos aktualumas. Siuolaikinéms organizacijoms biidinga auganti jtampa, kylanti
siekiant suderinti augimo, socialinés atsakomybés ir tvarumo tikslus su darbuotojy gerove.
Pandemijos salygota skaitmenizacija sustiprino neapibéztuma, pakeité bendravima, darbuotojy
ir klienty poreikius, ir tai tapo dar aktualiau tesiantis polikrizéms ekonomikos letéjimo
salygomis. Socialinés politikos formuotojai vis garsiau kalba apie butinybe telkti ir motyvuoti
vairiy sektoriy darbuotojus, skirti démesio jy psichinei gerovei, mazinti socialing atskirt].
Tokiomis aplinkybémis ypac svarbios tampa organizacings jtraukties ir darbuotojy motyvacijos
jsitraukti siekiant organizacijos tiksly id¢jos. Ivairovés jtrauktis ne tik suteikia galimybe
organizacijoms kurti jvairiems klienty poreikiams tinkamy produkty ar paslaugy, kiirybiskiau
organizuoti veikla, bet ir gali kelti i88tkiy, kuriuos atliepti gali jtraukioji organizacijy lyderysteé.
Kita vertus, buti jtrauktiems nebiitinai reiSkia jaustis svarbiems, taigi siekiant tvariy vadybos
sprendimy verta ieSkoti galimybiy ne tik jtraukti ir jgalinti darbuotojus, bet ir stiprinti jy
reik§mingumo pojiitj darbe.

Tyrimo aktualumas. Jtraukioji lyderysté ir darbuotojy suvokiamas reik§mingumas yra
vadybos ir socialinés psichologijos tyrimy objektai, kuriy nagrin¢jimo drauge moksliniuose
darbuose neaptikta. Izoliuoti Siy konstrukty tyrimai leidZia kelti prielaidas apie panasy Siy
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reiSkiniy poveikj bei artimas organizacines naudas. Reik§Smingumo suvokimas (reikSmijauta)
yra socialinés psichologijos konstruktas, iSryskéjes savigarbos tyrimuose pastebéjus socialinius
jos elementus (Rosenberg and McCullough, 1981), t. y., kad individo savigarba yra veikiama
individo suvokimo apie kity, jam svarbiy individy, poZitrio j individo reik§minguma. llgainiui
reik§mijauta nagrinéta jvairiy savybiy populiacijas ir organizacines aplinkas (Ellington, 2023;
Flett & Zangeneh, 2020; Heimburg ir kt., 2022; Jung & Heppner, 2017; Pychyl ir kt., 2022;
Prilleltensky, 2020; Prilleltensky ir kt., 2023). ReikSmingumo dimensija lyderystés literattiroje
nagrinéjama kaip vienas darbuotojams svarbiy darbo santykiy aspekty (Mohamed et al., 2022;
Bonhag and Upenieks, 2023), nesiejant jos su konkrec¢iu lyderystés stiliumi.

Tuo tarpu jtraukioji lyderysté, konceptualizuota Nembhard ir Edmondson (2006) ilgainiui
buvo tiriama siekiant apibrézti organizacinés jtraukties formavimo gaires ir tokios aplinkos
teikiamas naudas (Al-Atwi & Al-Hassani, 2021; Javed, Nagvi, ir kt., 2019; Randel ir kt., 2018).
Itraukiosios lyderystés privalumai siejami su sustipréjusiu darbuotojy psichologinio saugumo
jausmu, jo salygojama drasa pasisakyti, jsitraukti ir jaustis reikSmingiems savo nuomone
(Carmeli ir kt., 2010; Javed, Naqgvi, ir kt., 2019; Nembhard & Edmondson, 2006; Sjoblom ir
kt., 2022; Zeng ir kt., 2020), bet nepavyko aptikti darby, kuriuose biity sitilomi tokiy darbuotojy
pojii¢io matavimo ar modeliavimo buidai ar jtraukties vystymo gaires, siekiant suteikti nuolatinj
reik§mingumo jausmg jtrauktiems ir jgalintiems darbuotojams. Lietuvos tyréjy jtraukties
diskursas nagrin¢jamas beveik vien edukologijos kontekstuose, o reikSmingumo suvokimui
skirty publikacijy nebuvo aptikta. Siame straipsnyje pristatoma jtraukiosios lyderystés ir
reik§mingumo suvokimo (reik§mijautos) fenomeny analizé bei Lietuvoje atliktas empirinis jy
sgveikos tyrimas. Taip siekiama bent i$ dalies uzpildyti Sig spragg ir pristatyti teorine medziaga
grista reikSmijauta papildyta jtraukiosios lyderystés modelj iStiriant jo prasmingumg empiriskai.

Tyrimo objektas - jtraukiosios lyderystés (vadovy atvirumo, pasiekiamumo ir
prieinamumo darbuotojy poreikiams) ir darbuotojy reikSmijautos santykis.

Tikslas — iSanalizavus jtraukiosios lyderystés ir darbuotojy reikSmijautos sgveika,
pasitlyti jtraukiosios lyderystés organizacijose stiprinimo model;.

UZdaviniai: Apibudinti jtraukiosios lyderystés ir individy reikSmijautos fenomenus
moksliniu pozitriu; Pasitelkus kiekybing respondenty apklausa empiriSkai nustatyti
jtraukiosios lyderystés ir darbuotojy reik§mijautos sgsajas Lietuvos kontekste; Remiantis atlikto
tyrimo rezultatais pasitlyti darbuotojy reikSmijauta papildyta jtraukiosios lyderystés modelj.

Tyrimo metodai. Teorinéje dalyje pristatoma teoriné nagrinéjamy konstrukty mokslinés
literatliros analizé. Empiriniam jtraukiosios lyderystés ir darbuotojy reikSmijautos tyrimas
atliktas taikant kiekybing apklausa, kurios duomeny statistinei analizei atlikti naudotos IBM
SPSS ir IBM SPSS AMOS programos.

Itraukioji lyderysté

Démesys socialinei jvairovei, lygiavertiSkumui ir jtraukciai itin sustipréjo pastaraisiais
deSimtmeciais. D¢l medicinos paZzangos ilgéjant gyvenimo trukmei, globalizacijai, kariniams
konfliktams, skirtingam pragyvenimo lygio ir Klimato kaitai didinant migracijos srautus
visuomenes tampa vis jvairesnés. Geb¢jimas sugyventi ir dirbti su jvairiais Zzmonémis tampa
kaip niekada svarbus gebé¢jimas, seékmés atveju leidziantis drauge pasiekti daugiau nei atskirai.
Jtraukioji lyderysté padeda skleisti jtrauktj jvairove pasizymin¢iose komandose (Ashikali et al.,
2021). Sis lyderystés stilius atliepia poreikj organizacijoms riipintis savo darbuotojais, o
kartu atskleidzia galimybes individualius jy skirtumus paversti tvaria organizacine stiprybe
ir s€kme, vis svarbesne Siandienos kriziy ir pokyciy pasaulyje.
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Itraukiosios lyderystés stilius siejamas su organizacinés vadybos ir elgsenos tyréjomis
Ingrid Nembhard bei Amy Edmondson. Pasak ju, lyderiy kuriama jtrauktis Zodziais ir
veiksmais kviecia ir vertina kity indélj (Nembhard & Edmondson, 2006, p. 947), taip nusakant
Sio lyderystés stiliaus esme bei veikimo principus. Jtraukieji lyderiai siekia j diskusijas ir
sprendimy priémimg jtraukti, kurdami psichologiskai saugia aplinkg pasisakyti, kviesdami
i§sakyti savo nuomong ir jg vertindami nepriklausomai nuo statuso skirtumy (Zeng, Zhao &
Zhao, 2020). Darbuotojy jsitraukima stiprina ir aktyvi sekéjysté, drasa prisiimti atsakomybe bei
savilyderysté.

Siuolaikinis jtraukiosios lyderystés modelis remiasi optimalaus iskirtinumo modeliu
(angl. Optimal Distinctiveness Model, toliau — OIM), kuris plétoja socialinés tapatybés teorija.
Brewer (1991) pasitlytas OIM aiskina individy savivoka grupéje vengiant per daug
individualizuoty arba per daug jtraukianciy savikonstrukcijy, ir polinkj save apibréZzti dvejopai:
pagal priklausomybe socialinei kategorijai, bet i§laikant savo unikaluma. Pagal tokj jtraukties
modelj lyderiai suvokia sekéjy skirtumus kaip galimybes ir leidzia jiems biti savimi kartu
buinant grupés dalimi (Randel et al., 2018). Skirtumai ne skiria vienus individus nuo kity, o
tampa individualiomis savybémis, biidingomis kiekvienam grupés nariui ir visai grupei. Be to,
kuriama psichologiskai saugi aplinka, kurioje sumazéja grésmiy ir padaugéja laisvés buti
savimi (Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010; Randel et al., 2018; Shore & Chung, 2022), taip
individams papildant socialing grupe savo unikalumu.

Taigi s¢kmingai jtraukios organizacijos veiklai nepakanka vien jvairovés ir darbuotojy
skirtumy, jiems butina dirbti drauge, panaudojant savo individualias savybes bendriems
tikslams (Ashikali et al, 2021). Toks modelis geriausiai veikia organizacijoje su jvairove
pasizyminciais darbuotojais ir jtraukigja lyderystés kultira.

Hierarchinis, individualistinis lyderystés stilius itin stipriai stabdo jtrauktj. Jeigu
organizacijos kultiira skiria mgstancius vadovus nuo atliekanciy sekéjy, pastariesiems tenka
derintis prie vadovy, o ne dalintis savo mintimis ar patiems inicijuoti inovacijas. Nepaisant
deklaruojamo skatinimo pasisakyti, darbuotojai tokioje aplinkoje daZnai nedrjsta buti atviri ir
priestarauti vadovams (Nembhard & Edmondson, 2006; Randel et al., 2018). Jtraukiai
veikiantys lyderiai santykiuose su sek¢jais demonstruoja atviruma, prieinamumag ir
pasiekiamuma, taip skatindami sekéjus i$sakyti savo nuomone, vertindami jy indélj bei biadami
atviri jy poreikiams.

Kuriant jtraukia organizacijos aplinkg vertintina susijusi nauda. Remiantis tyrimais,
jvairove ir jtrauktis néra naudingos vien tik darbuotojams. Jvairove ir jtraukigja kulttura
pasizymin¢iy organizacijy darbuotojai dazniau dalijasi Ziniomis, yra karybingesni (Choi et al.,
2015), inovatyvesni (Fang et al., 2019; Javed, Naqvi, et al., 2019), jaucia psichologinj sauguma
(Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010), dél to lengviau mokosi, sklandziau sprendzia problemas
ir taip sudaro salygas procesy kokybei gerinti (Nembhard & Edmondson, 2006). Be to, jtrauki
organizaciné aplinka stiprina darbuotojy jsitraukimg j darbg (Choi, Tran & Park, 2015), jy
prisiimamg atsakomybg. Tokioje aplinkoje darbuotojai jaucia klestéjimg darbe (Zeng, Zhao and
Zhao, 2020), o tai mazina darbuotojy kaitg (Fang et al., 2019). Tokie tyrimy rezultatai patvirtina,
kad organizacijoms gali buti naudinga investuoti  jtraukios kultiiros diegimg bei puoseléjima.

ReikSmijauta
Individy jvairove yra demografinis faktas, o jg jgalinus organizacine jtrauktimi tyrimai

rodo teigiamus poveikius jvairiy individy grupiy emocinei gerovei, elgesiui ir darbo rezultatams.
Antra vertus, siekiant $iy poveikiy tvarumo svarbu siekti, kad individai ne tik jaustysi ir
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priklausantys grupei, ir unikallis savo asmenybémis, bet ir reikSmingi savo indéliais bei darbu.
Siuos daugeliui Zmoniy svarbius kintamuosius nagrinéja reik§mijautos (angl. mattering)
konstruktas.

ReikSmijauta konceptualizuota kaip ,.tiesioginis reikSmingumo
abipusiskumas® (angl. direct reciprocal of significance) (Rosenberg & McCullough, 1981,
p. 163), pabréziant individy poreikj jaustis reik§mingiems Zmonéms, kurie yra reikSmingi
individams. Sis socialinis pojatis veikia dviem lygmenimis: tarpasmeniniu (bendruoju),
apibiidinant suvokiamag reikSmingumga patiems artimiausiems zmonéms (Seimai, partneriui (-
ei)) ir visuomeniniu (socialiniu), nurodant suvokiamg savo socialinj reikSminguma ir galia
keisti pasaulj (Prilleltensky, 2020; Prilleltensky et al., 2023; Rosenberg & McCullough, 1981).
Abi reikSmijautos raSys grindziamos abipusiSkumu ir juntamos tik bendraujant su kitais
Zmonémis bei reaguojant  suvokiamg jy poziiirj j individa.

Individy lygmeniu tarpasmeniné reikSmijauta yra panasi j socialiniy grupiy jtrauktj, nes
abiem atvejais patenkinami individams svarbiis psichologiniai poreikiai, kurie sukelia teigiamag
poveikj jy elgesiui. Dél abipusisSkumu gristo reikSmijautos veikimo gali ne tik jtraukti, bet ir
jreikSminti individus j socialines grupes ir visuomeng (Prilleltensky, 2020). Darbo santykiy
atzvilgiu veikia abu reikSmijautos lygmenys. Veikdama panaSiai kaip priklausymo jausmas,
reikSmijauta darbinése situacijose svarbi, kad individai nesijausty svetimi ir nereikSmingi. IS
humanistinés vadybos perspektyvos, visuomeniné reikSmijauta gali biiti vertinama kaip
reikSmijauta organizaciniuose kontekstuose (Prilleltensky, 2020; Matheson et al., 2021).

Jung ir Heppner (2017) pasiulé iSsamig sistemg darbinei reik§mijautai matuoti, apimancia
tarpasmeng reikSmijauta bendraujant su kolegomis ir socialing reikSmijauta, kuri reiskia savo
darbo visuomeninés reik§més suvokima. Siuo atveju individo reik§mijauta stiprina ne tik
asmeningé reikSmijauta, bet ir pojtis, kad individo atlickamas darbas yra svarbus visuomenei.

Darbinés reikSmijautos tyrimais buvo nustatytos teigiamos reikSmijautos darbe
koreliacijos su prasmingo darbo pojiiciu, pasitenkinimu darbu ir gyvenimu apskritai, o taip pat
— Jsipareigojimu organizacijai. Nustatyti efektai stiprina lojaluma organizacijai ir sukuria
teigiamais afektus (Jung & Heppner, 2017).

Reik$mijauta yra svarbi darbuotojy jsitraukimui, motyvacijai, pasitenkinimui darbu, taip
salygodama teigiamg poveiki organizacijos veiklos rezultatams. D¢l tokio rySio
rekomenduojama kurti organizacijos kultlira, skatinancig reikSmijauta ir humanizuoti
reikSmingumo patirtj darbe (Ellington, 2023). Stipresnis savo ir darbo svarbos suvokimas gali
tapti darbuotojy gerovés rodikliu, mazinan¢iu neigiamag didelio darbo kriivio jtakg (Smilovsky,
2024). Ivairiose Salyse atliktais skirtingy sektoriy organizacijy tyrimais nagrinétos ir nustatytos
jvairlis teigiami reik§mijautos poveikiai. Mohamed et al. (2022) nustaté sgveikas tarp
jsitraukimo ] darbg, tarpasmeninés ir socialinés reikSmijautos bei perdegimo rizikos.
Isitraukimui padedant mazinti perdegimo rizikas, reikSmijauta tai daro stipriau. Haizlip ir kt.
(2020) pazymi ne tik reikSmijautos efekta mazinant rizikas perdegti, bet ir jos teigiama poveikj
jsitraukimui. Siuo tyrimu buvo nustatytos teigiamos slaugytojy reikimijautos koreliacijos su
prasmingo darbo pojtciu, socialine parama ir jsitraukimu, o neigiamos — su perdegimo rizika.
ReikSmijauta didina pasitenkinimg darbu, jsipareigojimg ir jsitraukima, taip prisidédama prie
darbuotojy psichologinés gerovés ir stiprindama organizacinj jsipareigojima (Prihadi, Chang &
Goo, 2021). Dadfar et al. (2021) nustaté reikSmijauta mazinant socialing izoliacija, stiprinant
tarpusavio komunikacijg ir priklausymo jausma. Pojiitis, kad vadovai gerbia darbuotoja, ir
suvokiamas bendradarbiy artumas yra teigiamai susij¢ su darbuotojy reikSmijauta. Be to,
reikSmijauta veikia kaip tarpininkas tarp socialiniy santykiy darbe ir psichologinio distreso, taip
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gerindama darbuotojy psichikos sveikata ir atsparuma stresui (Bonhag & Upenieks, 2023; Flett,
2022).

Vadovy vaidmuo reik§mijautai yra svarbus ne tik dél darbuotojy psichologinés gerovés,
bet ir geresniy darbo rezultaty. Nagrinédami reikSmijautos ir vadovavimo stiliaus sgsajas
Pychyl ir kt. (2022) nustaté svarbos pojuicio skatinimo organizacijoje svarbg darbo rezultatams.
Organizacijoms svarbu padéti darbuotojams jaustis svarbiems. Kurdami svarbos jausma
organizacijoje vadovai pagerina ne tik organizacijos veiklos, bet ir savo paciy vadovavimo
rezultatus.

Nors neretai tyr¢jai kalba apie lyderiy ir sekéjy saveikos svarbg reikSmijautai, jie
paprastai nejvardija konkretaus lyderystés stiliaus, kuris galéty padéti siekti tokiy tiksly. Vis
délto reikSmijautos abipusiSkumas organizaciniu lygmeniu labai artimas jtraukiosios
organizacinés kultiiros ir lyderystés principams, ir pateikia nemazai argumenty siekti tvariy
zmogiskyjy istekliy valdymo tiksly ne tik jtraukti, bet ir jreikSminti darbuotojus, tokia saveika
jgalinant juos kurti ir gauti reik§mijautg vieniems is kity.

Itraukiosios lyderystés ir darbuotoju reikSmijautos empirinis tyrimas

Remiantis literatiiros analize iSrySkéjo prielaidos nagrinéti tiriamyjy reisSkiniy sgveikos
galimybes. [traukioji organizaciné¢ aplinka grindziama abipuse pagarba grista tarpusavio
sgveika, kuria siekiama jgalinti, nepriklausomai nuo savybiy ar pozitriy. ReikSmijauta kreipia
démes;j individy ir jy grupiy poreikj biiti matomiems, sulaukti démesio ir kelti pasitikejima.
Ankstesniuose tyrimuose esama jzvalgy apie jtraukiancius ir priklausymo jausmg stiprinancius
reik§mijautos poveikius.

Siuo tyrimu siekiama papildyti tiriamy reiskiniy ir ju saveikos supratima Zzmogiskyjuy
iStekliy valdymo kontekste. Tyrimui keliami dvejopi tikslai:

1. Nagrinéti reikSmijautos ir jtraukiosios lyderystés tarpusavio sgveikas organizacijy
kontekste. Siuo tikslu keliama H1: Darbuotojy reikSmijautos ir jtraukiosios lyderystés
suvokimo kintamieji koreliuoja tarpusavyje.

2. StatistiSkai iSbandyti galimybe darbuotojy reikSmijauta vystyti jtraukiosios lyderystés
suvokima. Siekiant Sio tikslo keliama H2: Reik$mijautos kintamieji gali sustiprinti
jtraukiosios lyderystés suvokima.

Empirinio tyrimo organizavimas ir eiga

Empirinis tyrimas vykdytas Vilniuje veikianciose finansiniy technologijy (fintech)
imonése. Tokj pasirinkimg lémé Siam sektoriui biidinga darbuotojy jvairové, inovatyvi
lyderystés kultira, nuotolinio ir hibridinio darbo galimybés, bei pasirinktose jmonése
veikiantys jtraukties, jvairovés ir/ar lygiavertiSkumo padaliniai. Siekiant iSnagrinéti tiriamyjy
konstrukty raiSka kity sektoriy organizacijose su panaSaus iSsilavinimo, darbo kulttros,
uzduociy ir atsakomybiy jvairovés savybiy darbuotojais anketa sniego gnitiztés principu
platinta socialiniuose tinkluose Facebook ir LinkedIn, o taip pat — grandininiais elektroninio
pasto kanalais su Salies ministerijy ir universitety darbuotojais.

Remiantis teorinés analizés rezultatais sudaryta keturiy daliy 28 uzdary klausimy anketa.
Anketos pradzioje supazindinama su apklausos tikslu ir vartojamomis sgvokomis, prie§
kiekvieng daliy pateikiama trumpa informacija, ko bus klausiama toje dalyje.
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Pirmoji dalis apima 1-5 klausimus, kuriais respondenty prasoma pateikti informacija apie
ju demografines savybes pasirenkant vieng variantg ar rézj i$ pateikty. Antroji dalis (6-10
klausimai) skirta bendrajai (tarpasmeninei) reikSmijautai matuoti, pvz., ,,Kaip svarbis jauciatés
kitiems?“. Treciojoje dalyje (11-20 klausimai) respondenty prasoma jvertinti jy reik§mijautg
darbe, pvz., ,,Mano darbas veikia kity zmoniy gyvenimus®. Ketvirtoji dalis (21-28 klausimai)
skirta jtraukiosios lyderystés suvokimui vertinti, pvz., ,,Galiu pasitarti su savo vadovu (-¢) dél
problemy*. 2-4 daliy klausimais prasoma jvertinti savo pojucius/situacijos aktualuma 5 baly
Likerto skaléje nuo Visai ne iki Labai.

Apklausos klausimyno patikimumas nustatytas apskaiciuojant Cronbach alpha
koeficientas. Bendras klausimyno Cronbach alpha koeficientas lygus 0,932, o atskiry
klausimyno daliy koeficientai svyruoja nuo 0,8 iki 0,96.

Apklausos etika

Tyrimas vykdytas vadovaujantis etikos principais. Respondentai informuoti apie tyrimo
tikslag, duomeny panaudojimg ir apytiksl¢ anketos pildymo trukme. Jie buvo informuoti, kad jy
dalyvavimas tyrime yra savanoriSkas, o atsakymai anonimiski. Sklaida elektroniniais kanalais
leido klausimyna pildyti respondentams patogiu metu. Klausimai formuluoti be jautriy
asmeniniy duomeny, kuriais galima bity identifikuoti respondenty tapatybes. Surinkti
duomenys analizuoti apibendrintai, taip uztikrinant respondenty konfidencialumg.

Apklausa vykdyta 2023 m. spalio 18 — lapkric¢io 8 dienomis. Sulaukta 364 ankety, i$ kuriy
341 (94 %) buvo uzpildytos kokybiSkai (atsakyti visi 28 klausimai). Pagal paprastosios
atsitiktinés imties skai¢iavimo metodologija pagal oficialiosios statistikos portalo duomenis,
reprezentatyvig visos Lietuvos dirbanc¢iy gyventojy populiacijos tyrimo imtj taikant 95 proc.
patikimumo ir 5proc. paklaidos ribas sudaro 385 respondentai  (skaifiuota
www.calculator.net/sample-size-calculator). Nors sulaukta Siek kiek maziau atsakymy nei
biitina uZtikrinti matematinj imties reprezentatyvuma, remtasi generalinés aibés
homogeniSkumo principu, pagal kurj vienalytés imtys gali biiti mazesnés dél tikétinos maZesnés
paklaidos. Tyrimo imtis pasizymi homogeniskumu pagal iSsilavinimo, protinio darbo ir
didesnio nei vidutinio atlyginimo kriterijus. Sios respondenty savybés siejamos su kognityviniu
kompleksisSkumu ir galimybe skirti démesio psichologiniams poreikiams (Prilleltensky, 2020;
Randel ir kt., 2018; Rosenberg & McCullough, 1981), svarbiems §io tyrimo kontekste. Tyrimo
respondenty demografiniai duomenys pateikiami 1 lenteléje.

1 lentelé. Respondenty demografiniai duomenys

Klausimo nr. Kategorija Variantai Daznis Dalis, %
Respondentai Visi respondentai 341 100
<24 57 16,72
25-34 132 38,71
1 Amzius 35-44 119 34,90
45-54 24 7,04
55-64 9 2,64
65+ 0 0
2. Lytis Moterys 216 63,34
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Vyrai 123 36,07

Kita/Nenori nurodyti 2 0,59

< 1 metai 56 16,42

1-3 metai 121 35,48

3. Darbo patirtis 4-6 metai 63 18,48

7-9 metai 50 14,66

10 ir daugiau mety 51 14,96

4 UZzimama pozicija Vadovas (-¢) 85 24,93

) Nevadovas (-¢) 256 75,07

. Lietuvis (-¢) 253 74,19

> Tautybe Uzsienictis (-¢) 88 25,81

Tyrimo rezultatai

Faktoriy analize. Siekiant patikrinti hipoteze apie reikSmijautos ir jtraukiosios lyderystés
tarpusavio santykj atlikta faktoriy analizé, skirta atskleisti tiriamyjy faktoriy tarpusavio
santykiy statistinj reikSmingumg. Modelio adekvatumas (duomeny tinkamumas struktiiroms
aptikti) patikrintas Bartletto sferiSkumo kriterijaus testu, kuriuo tikrinama hipotezé, kad
kintamyjy koreliacijy matrica yra vienetiné ir stebimi kintamieji nekoreliuoja. Gauta p-reikSmeé
lygi 0,000 yra mazesné uz 0,05, todél faktoriné analizé yra galima. Ar tarpusavyje
koreliuojantys kintamieji tinka faktorinei analizei, taip pat tirta Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
empiriniy koreliacijos koeficienty reikSmiy ir daliniy koreliacijos koeficienty reikSmiy
palyginamuoju indeksu. Didelés (ne mazesnés kaip 0,7) KMO reik§meés rodo, kad faktoriy analizé
gali biiti naudinga duomenims. Gauta reikSmé 0,928 reiskia aukstg faktorinés analizes tikslinguma
(2 lent.).

2 lentelé. Kaiser-Meyer-Olkin ir Bartletto sferiSkumo testy rezultatai

Kaiser-Meyer-Olkin imties adekvatumo matas .928

Bartletto sferiskumo testas Apytikslis chi kvadratas 5984.011
Laisvés laipsnis 253
p-reikSmeé .000

Patvirtinus faktorinés analizés prasmingumg surinktiems duomenims buvo atlikta
tirian€ioji ir patvirtinancioji faktorinés analizés. Skaiciuojant komponentus iSsiskyre keturi
faktoriai:

* F1: bendroji reikSmijauta

= F2: reikSmijauta darbe, socialiné dimensija

» F3: reikSmijautos darbe tarpasmenin¢ dimensija
= F4: jtraukiosios lyderystés suvokimas

Ivertinus koreliacijas tarp atskiry faktoriy pastebéta keletas désningumy: pirma, visi rySiai
yra statistiSkai reik§mingi, p-reikSmé < 0,05. Visy iSskirty faktoriy tarpusavio koreliacijos
pavaizduotos 3 lenteléje.

3 lentelé. Faktoriy tarpusavio koreliacijos

F1_ | F2_ | F3_ | F4
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Pearsono koreliacija 1 .679** .839** .313**
F1 | p-reik§mé (dvipusé) .000 .000 .000
N 341 341 341 341
Pearsono koreliacija .679** 1 .709** .218**
F2 | p-reik§mé (dvipusé) .000 .000 .000
N 341 341 341 341
Pearsono koreliacija .839** .709** 1 .384**
F3 | p-reik§mé (dvipusé) .000 .000 .000
N 341 341 341 341
Pearsono koreliacija .313** .218** .384** 1
F4 | p-reik§mé (dvipusé) .000 .000 .000
N 341 341 341 341

** Koreliacija reiksminga 0,01 lygmeniu (dvipusé).

Antra, pastebéti skirtumai tarp iSskirty faktoriy tarpusavio koreliacijy: stipriausiai
teigiamai koreliuoja F1 su F3. Tai reiskia, kad, stipréjant bendrajai reikSmijautai didéja
tarpasmeniné reikSmijauta darbe. Kita stipri teigiama koreliacija pastebéta tarp F2 bei F3.
Jauciant savo darbo socialing reikSme¢ didéja darbuotojy tarpasmeniné reikSmijauta. Visos
nurodytos koreliacijos yra abipusés, t. y., abu faktoriai veikia vienas kitg vienodai. Taip pat
zymi teigiama koreliacija tarp F1 ir F2, reiSkianti, kad bendroji reikSmijauta teigiamai veikia
socialing reikSmijautg darbe. Kiek silpnesné teigiama koreliacija nustatyta tarp F4 (jtraukiosios
lyderystés suvokimo) ir kity faktoriy.

Siekiant patikrinti H2 ir nustatyti priezastinius rySius tarp reik§mijautos ir jtraukiosios
lyderystés suvokimo faktoriy modeliuotos struktirinés lygtys (angl. Structural equation
modeling, SEM). SEM yra skirtas vertinti socialinius modelius nustatant jy atitiktj tiriamiems
duomenims ir jy krypties santykius.

Sudarytu modeliu F4 ~ F1+F2+F3 buvo tiriama, kiek jtraukioji lyderysté yra sglygojama
visy trijy reik§mijautos tipy. Modelio tinkamumo kriterijai pateikiami 4 lenteléje.

4 lentelé. F4 ~ F1 +F2 +F3 modelio tinkamumo Kriterijai

SRMR RMSEA CFI TLI
F4~F1+F2+F3 0.062 0.079 0.906 0.904

SkaiCiavimai atskleideé, kad vienintelis statistiSkai reikSmingas kintamasis, turintis F
kriterijaus p-reik§me, mazesng uz 0,05, Siame modelyje yra tarpasmeniné reikSmijauta F3
(5 lent.).

5 lentelé. F4 ~ F1 +F2 +F3 modelio skai¢iavimai

Koeficientai:
Ivertis Stand. paklaida | T verté Pr (>[t)
(Sankirta) 3,651e-13 4.091e-02 0.000 1.000
F1 -1.768e-03 1.140e-01 -0.016 0.988
F2 -1,192e-01 7.970e-02 -1.496 0.136
F3 3.861e-01 8.199e-02 4.708 3.65e-06***
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Gauta determinacijos koeficiento reik§mé R? yra lygi 0,15, taigi pagal tyrimo duomenis
visy trijy reikSmijautos tipy faktoriai bendrai paaiSkina 15 % jtraukiosios lyderystés dispersijos

(1 pav.).

F1
Bendroji reikSmijauta

y
L

L 2

e

...
»
-
-
-

F2
Socialiné reikSmijauta

F4
15% \traukioji lyderyste

lllllllllllllllll>

F3
Tarpasmeniné reikSmijauta

1 paveikslas. Bendras reikSmijautos faktoriy poveikis jtraukiajai lyderystei

Kadangi sgveikaujant trims kintamiesiems tik vienas jy pasizyméjo statistiSskai
reikSmingu poveikiu, buvo sudaryti atskiri modeliai kiekvieno kintamojo izoliuotam poveikiui
jitraukiosios lyderystés suvokimui nagrinéti:

Modeliu F1~F4 buvo tikrinama bendrosios reik§mijautos (F1) jtaka jtraukiajai
lyderystei F4. Kintamasis ir modelis statistiSkai reikSmingi. Esant tik vienam kintamajam
F kriterijaus p-reik§mé sutampa su kintamojo p-reiksme (6 lent.).

6 lentelé. F1 ~ F4 modelio skai¢iavimai

Koeficientai:

Ivertis Stand. paklaida | T verté Pr (>Jt)
(Sankirta) 8.798e-12 3.486e-02 0.000 1
F4 2.588e-01 4.271e-02 6.061 3.61e-09***

Gauta determinacijos koeficiento reikimé R? lygi 0,1, taigi izoliuotas bendrosios
reik§mijautos poveikis gali paaiskinti 10 % jtraukiosios lyderystés dispersijos (2 pav.).

F1 10%

Bendroji reikSmijauta

F4
Jtraukioji lyderystée

2 paveikslas. Bendrosios reik§mijautos poveikis jtraukiajai lyderystei
Modeliu F2 ~ F4 buvo nagrinéta socialinés reikSmijautos darbe (F2) jtaka jtraukiajai
lyderystei F4. Kaip ir praeitame modelyje, kintamasis ir modelis yra statistiSkai reikSmingi,
esant tik vienam kintamajam F kriterijaus p-reikSmé sutampa su kintamojo p-reik§me (7 lent.).

7 lentelé. F2 ~ F4 modelio skai¢iavimai
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Koeficientai:
Ivertis Stand. paklaida | T verté Pr (>[t)
(Sankirta) 2.933e-12 3.954e-02 0.000 1
F4 1.992e-01 4.844e-02 4,112 4.92e-05***

Gauta determinacijos koeficiento reiksmeé R? lygi 0,05, taigi socialiné reik§mijauta darbe,
veikdama izoliuotali, gali paaiskinti 5 % jtraukiosios lyderystés dispersijos (3 pav.).

F2 5% F4
Socialine reikSmijauta ” Jtraukioji lyderysté

3 paveikslas. Socialinés reikSmijautos darbe poveikis jtraukiajai lyderystei

Galiausiai modeliu F3 ~ F4 buvo tiriama tarpasmeninés reikSmijautos darbe (F3) jtaka
itraukiajai lyderystei F4. Kintamasis ir modelis yra statistiSkai reikSmingi. Esant tik vienam
kintamajam F Kriterijaus p-reik§mé sutampa su kintamojo p-reik§me (8 lent.).

8 lentelé. F3 ~ F4 modelio skai¢iavimai

Koeficientai:

Ivertis Stand. paklaida T verté Pr (>t
(Sankirta) 1.298e-12 4.905e-02 0.000 1
F4 4.603e-01 6.009e-02 7.661 1.96e-13***

Gauta determinacijos koeficiento reik§mé R? lygi 0,15, taigi izoliuota tarpasmeniné
reikSmijauta darbe iSlaiko bendrame modelyje stebétg galimybe paaiskinti 15 % jtraukiosios
lyderystés dispersijos (4 pav.)

F3 15% F4
Tarpasmenine reikSmijauta " Jtraukioji lyderysté

4 paveikslas. Socialinés reikSmijautos darbe faktoriaus poveikis jtraukiajai lyderystei

IS aprasyty modeliy galima daryti prielaidg apie nezymig, bet teigiamag jvairiy
reikSmijautos tipy jtaka jtraukiosios lyderystés suvokimui organizaciniame kontekste.
Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad kiekvienas individy reikSmijautos veiksnys,
nepaisant jo jtakos apimties, yra veiksmingas ir gali padéti stiprinti jtraukiosios kultiira
organizacijoje. Pastebétina tai, kad skirtingy tipy reikSmijautos bendras poveikis jtraukiosios
lyderystés suvokimui néra kumuliacinis — netgi prieSingai, veikdamos kartu su tarpasmenine
reikSmijauta, bendroji ir socialiné reikSmijautos netenka savo poveikio, o tarpasmeniné
reikSmijauta darbe iSlaiko 15 % poveiki ir veikdama atskirai, ir kartu su kity tipy reikSmijautos
faktoriais. Tai gali buiti paaiskinta faktoriy tarpusavio koreliacijomis, o taip pat kad bendroji
reikSmijauta ar suvokiama socialiné darbo reik§mé neturi didelés jtakos tam, kaip darbuotojas
suvokia savo vadovy jtrauky elgesj. Tai daug stipriau veikia tarpasmeniné reikSmijauta darbe,
nurodanti | kolegy tarpusavio bendravimg. Tai patvirtina tikslinguma organizaciniuose
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kontekstuose matuoti darbing reikSmijauta, t.y., nagrinéti kolegy ir darbo teikiama
reik§mingumg individui. Apibendrintas reikSmijautos tipy ir jtraukios lyderystés suvokimo
sgveiky modelis pateikiamas 5 pav.

10% >
Bendroji "
reikSmijauta .313* -
< > >
4 1679* 5% 5
Socialiné 14
reikSmijauta darbe .218** =
o B~
*k x
.709 15% > §
839+ Tarpasmeniné 384+ >,
———1 reikSmijauta darbe |« - >

5 paveikslas. Reik§Smijautos ir jtraukiosios lyderystés saveiky modelis
Saltinis: sudaryta straipsnio autorés
** Koreliacija reiksminga 0,01 lygmeniu (dvipusé).

Apibendrintas modelis apima dvikryptémis rodyklémis pazymétas koreliacijas tarp
kintamyjy ir paprastomis rodyklémis rodomus vienpusius prieZastinius rySius, reikSmijautos
elementams veikiant jtraukiosios lyderystés suvokimg. D¢l 1 pav. aptarto prarandamo
bendrosios ir socialinés reikSmijautos poveikio sgveikoje su tarpasmenine reikSmijauta ir dél
abipuseés koreliacijos tarp atskiry reikSmijautos tipy Sis modelis su atskirai jtraukiosios
lyderystés suvokima veikianciais ir tarpusavyje koreliuojanciais reikSmijautos elementais Sio
tyrimo kontekste atrodo prasmingesnis. Jis suteikia galimybe panaudoti abiejy tipy saveikas
tarp tirlamy konstrukty ir prisitaikyti tinkamiausig jy konkretiems organizaciniams tikslams.

ISvados ir pasialymai

Siuo tyrimu buvo siekiama teoriskai iSanalizavus jtraukiosios lyderystés ir darbuotojy
reik§mijautos fenomenus identifikuoti empirines prielaidas jy gretinimui organizacijy kontekste.

Pirma, apibendrinant jtraukiosios lyderystés ir reikSmijautos kintamuosius mokslinés
literatiiros analiz¢ leidzia kelti prielaidas apie galimg teigiamg reikSmijautos poveikj jtraukciai
del keliy priezasCiy. Pirma, jtrauktimi siekiama jgalinti jvairius darbuotojus, jvairove
paverciant organizacijos stiprybe. Antra, reikSmijauta grindZiama abipusiSkumu, galimu per
individy santykj. Trecia, jtraukioji lyderysté siekia atliepti darbuotojy poreikj jaustis unikaliems
ir priklausyti grupei, skatindama ne tik jtraukti, bet ir stiprinti darbuotojy reikSmijauta, kuri,
savo ruoztu, jgalinty juos jaustis vertingus ir kurti verte kitiems.

Antra, empirinio tyrimo rezultatais nustatytos statistiSkai reikSmingos jtraukiosios
lyderysteés ir darbuotojy reikSmijautos sgsajos. Statistiné analizé patvirtino H1 apie darbuotojy
reikSmijautos ir jtraukiosios lyderystés suvokimo kintamyjy tarpusavio koreliacijas. Nustatytos
teigiamos abipusés koreliacijos tarp tiriamy kintamyjy, ypa¢ zymi teigiama trijy reikSmijautos
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dimensijy tarpusavio sgveika. D¢l savo abipusiSkumo reikSmijauta yra tvarus zmogiskyjy
iStekliy valdymo sprendimas, leidZiantis tikétis, kad, skiriant démesio darbuotojy reikSmijautos
stiprinimui, jie patys skleis tokia organizacing kultiirg ir prisidés prie jos puosel¢jimo.

Trecia, Vertinant reikSmijautos faktoriy jtrauktj stiprinant; poveikj struktiiriniy lygciy
modeliavimas parodé galimybes atskiromis reikSmijautos dimensijy ar jy kombinacijy
dedamosiomis sustiprinti jtraukiosios lyderystés suvokimg nuo 5 iki 15 procenty. H2, teigusi,
kad reiksmijautos kintamieji gali sustiprinti jtraukiosios lyderystés suvokimg, buvo patvirtinta
nustatytais teigiamais darbuotojy reikSmijautos efektais jy jtraukiosios lyderystés suvokimui.
Tyrimas taip pat atskleidé, kad darbo kontekstuose stipriausiai jtraukiosios lyderystés suvokimag
veikia tarpasmeniné reikSmijauta darbe, kuri vertinant kartu su bendrgja ir socialine
reikSmijaitos dimensijomis panaikina jy poveikj jtraukiosios lyderystés suvokimui.

Tokie tyrimo rezultatai patvirtina reikSmijautos jtraukimo j zmogiskyjy istekliy valdymo
paradigma prasmg ir tolesniy tyrimy tikslingumg. Nustatyti teigiami reikSmijautos faktoriy
poveikiai jtraukiosios lyderystés suvokimui sudaro prielaidas organizacijoms susipazinti su
$iais konstruktais ir jvertinti galima jy taikyma zmogiskuyjy istekliy valdymo srityje. Sio tyrimo
rezultatai parodo, kad skirtingy dimensijy reikSmijauta turi skirtingg poveikj jtraukiosios
lyderystés suvokimui ir daugiau nereiskia geriau. Svarbu pazinti savo organizacijg ir/ar
komandas bei pasirinkti tinkamg reikSmijautos tipa, jeigu norima sustiprinti darbuotojy
suvokima, kad jy vadovai veikia jtraukiai, t. Y., yra atviri, prieinami ir pasiekiami savo
darbuotojams. Vis délto apibendrinant tyrimo rezultatus pazymétina tarpasmeniniy santykiy
svarba, kuri nurungia jauc¢iamg savo atliekamo darbo reikSminguma. Tai parodo, kad
darbuotojams svarbu tiesioginiy vadovy jtraukus elgesys ir savitarpio pagalba, o taip pat —
galimybe keistis reikSmingumu, stiprinant savo ir kolegy tarpasmenine reikSmijauta.

Tyrimo apribojimai

Sio tyrimo apribojimai apima apklausos vykdymo trukme, pasirinkta specifine
populiacijg ir demografinius kintamuosius. Nustatytos faktoriy koreliacijos ir jtraukiosios
lyderystés suvokimo stiprinimo darbuotojy reikSmijauta modeliai leidzia pateikti tokias
rekomendacijas Siems apribojimams ateities tyrimuose jveikti:

= Tirti jtraukiosios lyderystes ir reikSmijautos saveika kitose populiacijose.

* Tiriant jtraukti demografinius kintamuosius ir nagrinéti kintamyjy sklaidg tarp jy.

= Nagrinéti reikSmijautos ir kity lyderystés stiliy sgveikas.

= Siekiant nustatyti jtraukiaja lyderyste stiprinancius faktorius jtraukti papildomy ja
galin€iy teigiamai veikti kintamyjy.
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Justina BUDREIKAITE
Mykolas Romeris University

Summary

The paper explores the constructs of inclusive leadership and mattering, examining their potential
application in human resource management. It includes a theoretical analysis of these phenomena and
an empirical study conducted within Lithuanian organisations. These organisational management
constructs are increasingly important in the context of social policy, sustainability, and the economic
objectives of organisations and their employees. The theoretical part offers an overview of the constructs
under study, their research-based organizational benefits, and the assumptions for their general
applicability. It underpins the logic of the study, emphasising the importance of inclusive leadership and
mattering in contemporary organizational environments. The empirical part presents quantitative
research. Survey data collected was analysed using statistical methods such as factor analysis and
structural equation modelling. The aim was to examine the correlations between inclusive management
and employees' mattering, as well as to model the possibility of enhancing employees' mattering
perception through the development of inclusive leadership. The study concludes with recommendations
based on the findings.
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