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Santrauka

Dél visame pasaulyje nuolat didéjancio gyvenimo tempo bei keiCiantis jvairiy sri¢iy darbuotojy darbo
pobudziams daugelio profesijy atstovams savo tiesioginio darbo metu tenka vis intensyviau bendrauti
su savo klientais, pacientais, mokiniais. Tokioms specialybiy grupéms priskiriami socialiniai
darbuotojai, pardavéjai, mokytojai, universitety déstytojai, medikai bei kt. Intensyvus bendravimas
kelia stresg darbuotojams bei neigiamai veikia jy fizing bei psiching sveikatg. Apie XX-o0jo amzZiaus
aStuntajame deSimtmetyje JAV pradéta j vieSuma kelti profesinio perdegimo sindroma bei jo keliamag
grésme greitai prakalbo visas pasaulis. Ne iSimtis ir Lietuvos Respublika, kurioje, remiantis miisy
Salies mokslininky tyrimy duomenimis, profesinio perdegimo sindromo paplitimas panasus, kaip ir
i§sivyscCiusiose Salyse. Sindromo esme¢ sudaro vienas po Kito sekantys komponentai: emocinis
iSsekimas, depersonalizacija bei asmeniy pasiekimy sumazéjimas. Pagrindiné sindromo priezastis
— létinis stresas, patiriamas konkretaus darbuotojo tiesioginéje darbo vietoje. Perdege asmenys ima
skystis fizinés (galvos, nugaros, kaklo skausmai, pakilgs arterinis kraujo spaudimas) bei psichinés
(sutrikes miegas, pablogéjusi atmintis, bloga nuotaika) sveikatos sutrikimais. llgainiui prastéja ir
jstaigy, kuriose dirba profesinj perdegima patyr¢ asmenys veiklose rezultatai. Perdege darbuotojali
ima véluoti j darbg padaugéja pravaiksty, jie dazniau naudojasi laikinuoju nedarbingumo
pazyméjimais, netgi palieka darbovietes, kuriose biina idirb¢ daugelj mety. Tarp daugelio galimy
létinio streso prieZasCiy minimas ir jstaigose vyraujantis vadovavimo stilius, naudojamas jstaigos
auksciausio ar Zemesnio lygio vadovy.

Darbo objektas: vadovavimo stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo sgsajos. Darbo tikslas -
iSanalizuoti vadovavimo stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo sasajas pirmines sveikatos
priezitros paslaugas teikiancioje gydymo jstaigoje. Darbo tikslui pasiekti iSsikelti wZdaviniai:
atskleisti vadovavimo stiliy teorines prielaidas (vadovavimo stiliaus sampratg ir vadovavimo stiliy
tipus), teoriSkai pagrjsti profesinio perdegimo konstrukta (profesinio perdegimo sampratg ir
profesinio perdegimo dimensijas) ir istirti vadovavimo stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo
raiSka bei identifikuoti vadovavimo stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo sgsajas gydymo
Istaigoje.

Atlikus vadovavimo stiliaus sgvoky analize galima teigti, jog néra vieno vadovavimo stiliy
nusakancio apibrézimo. Susisteminus mokslinius $altinius vadovavimo stilius gali biiti apibréziamas,
kaip tarpusavyje susij¢ vadovavimo metodai, elgesio normos, taisyklés, kurias vadovas naudoja savo
darbe, skatindamas pavaldinj siekti uzsibrézty tiksly. Profesinio perdegimo sindromas taip pat



traktuojamas gana nevienodai. Jj galima apibrézti, kaip reiskinj, kurio priezastys yra jvairialypés. Jos
glidi organizacijoje, kuriai priklauso zmogus, pac¢iame individe, taip pat socialingje, ekonomingje ir
politinéje aplinkoje. Perdegimas yra ilgalaikio distreso, kuris yra fizinis, protinis ir emocinis
nuovargis, padarinys.

Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidzia, kad tiriamos jstaigos vadovo praktikuojamas vadovavimo
stilius darbuotojy buvo jvertintas kaip demokratinis. ISanalizavus tyrime dalyvavusiy darbuotojy
anketas, kuriose buvo vertinama jy bendra sveikatos buiklé bei btisena darbo vietoje, nustatyta, jog
jiems nebuvo labai iSreikstas profesinio perdegimo sindromas.
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Summary

Due to the ever-increasing pace of life around the world and the changing nature of the work of
employees in various fields, representatives of many professions have to communicate more and more
intensively with their clients, patients, and students during their direct work. This group of specialties
includes social workers, salespeople, teachers, university professors, doctors, etc. The
aforementioned intensive communication causes stress to employees and negatively affects their
physical and mental health. The whole world talked about the professional burnout syndrome, which
began to be publicized in the 1970s in the USA, and the threat it poses. The Republic of Lithuania is
not an exception, where according to the research data of our country's scientists, the prevalence of
professional burnout syndrome is similar to that in the developed world. The essence of the syndrome
consists of the following components: emotional exhaustion, depersonalization and a decrease in
personal achievements. The main cause of the syndrome is chronic stress experienced by a specific
employee in his immediate workplace. Burned out people start to complain about physical (head,
back, neck pain, elevated arterial blood pressure) and mental (disturbed sleep, impaired memory, bad
mood) health problems. In the long run, the performance of institutions where people who have
experienced professional burnout work also deteriorates. Burned-out employees start being late for
work, absenteeism increases, they use temporary disability certificates more often, and even leave
workplaces where they have worked for many years. Among the many possible causes of chronic
stress is the leadership style prevailing in institutions, used by the highest or lower level managers of
the institution.

The object of the work: employees of a medical institution providing primary health care services
operating in one territory of the Republic of Lithuania and the manifestation of professional burnout
syndrome among them. The aim of the work: to perform an analysis of the work done by Lithuanian
and foreign scientists, a questionnaire survey of the employees working in the institution, and based
on this, to perform an analysis of the management style of the head of the institution and the
professional burnout of the employees. After evaluating the results, perform a link search.

After analyzing the concepts of leadership style, it can be stated that there is no single definition of
leadership style. After analyzing a considerable amount of them, leadership style can be defined as
interrelated leadership methods, behavioral norms, rules that the leader uses in his work, encouraging
subordinates to achieve set goals.



Professional burnout syndrome is also treated quite differently. It can be defined as a phenomenon
whose causes are diverse. They lie in the organization to which a person belongs, in the individual
himself, as well as in the social, economic and political environment. Burnout is the result of long-
term distress, which is physical, mental and emotional fatigue.

Before conducting the study, it was theoretically assumed that a higher frequency of occurrence of
employee burnout syndrome is recorded in the presence of an autocratic leadership style. A lower
incidence should be found with democratic, liberal or transformational leadership styles. The
hypothesis was confirmed. After conducting a survey of the institution's employees and counting the
results of the received questionnaires, the management style practiced by the head of the institution
was evaluated by the employees as democratic. After counting the questionnaires of the employees
who participated in the study, in which their general state of health and status at the workplace were
evaluated, it was found that they did not have a pronounced professional burnout syndrome.
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Ivadas

Temos aktualumas. Kiekvieno sagmoningo zmogaus gyvenime darbas neabejotinai vaidina labai
svarby vaidmenj. Zinant trijy a$tuoniukiy taisykle, kuri mums byloja, kad astuonias valandas
praleidziame darbe, astuonias miegame bei aStuonias skiriame laisvalaikiui, galime nesunkiai
paskaiciuoti, jog beveik trecdalis kiekvieno zmogaus gyvenimo prabéga jo darbovietéje (zinoma
neskaitant vaikystés, atostogy, savaitgaliy, pensinio amziaus bei kaip kuriy kity momenty). Teigiama,
jog Zzmogus per visg savo gyvenima darbe praleidzia vidutiniskai 100 000 valandy (Endelmann, 1993,
cit. Bamber, 2006). Paklausus bet kurio dirban¢io Zmogaus, ar jis noréty beveik trec¢dalj savo
gyvenimo jaustis blogai, atsakymas vienareik§miskai biity neigiamas. Gaila, taciau kartais blogai
jaustis tenka ir §i problema yra profesinio perdegimo sindromas, kuomet j darbg eiti tiesiog
nebesinori, nes jis pasidaro visiska nebemielas. Mokslininky profesinis perdegimas yra apibréziamas
kaip emocinis i$sekimas, depersonalizacija bei Zemas savo pasiekimy darbe vertinimas (Maslach,
Jacson, 1986). Pagrindiné jo priezastis yra létinis, ilgai trunkantis stresas. Be jokios abejonés Cia
kalbama apie su tiesioginiu asmens darbu susijusj stresa. Kai kuriy profesijy darbuotojy (medikams,
vadybininkams, pedagogams, socialiniams darbuotojams, policininkams), kurie savo darbo metu
tiesiogiai ir ilgai kontaktuoja su zmonémis, yra didesné tikimybé¢ pasireiksti profesiniam perdegimui.
Tai nattiralu Zinant, jog bendravimas su kiekvienu nauju ar nepazjstamu zmogumi sukelia didesnj ar
mazesn] psichologin;j stresa, kuris Zmogy daugiau ar maziau psichologiskai sekina bei gali vesti prie
profesinio perdegimo. Zinant, kad létinis stresas kyla darbovietése (netinkama darbo aplinka, darbo
krivis, griztamojo rysio stoka, atlygio neteisingumas), akys visuomet krypsta j aukséiausio ar kiek
Zzemesnio lygio vadovus. Visiems suprantama, jog jie atsakingi uz vidine vienos ar kitos jmonés
situacija. Nuo jy charakteriy, pozitriy bei su tuo susijusiy vadovavimo stiliy priklauso atmosfera
vienoje ar kitoje organizacijoje, tuo paciu ir ty organizacijy darbuotojy psichologiné buisena.

Siame darbe tyrimo objektu pasirinkti medikai, nes bitent jie savo tiesioginio darbo metu kontakty
turi bene daugiausia. Asmenys, su kuriais medikai kontaktuoja, taip pat néra eiliniai asmenys. Tai
daZzniausiai sergantys sunkesnémis ar lengvesnémis ligomis misy visuomenés nariai. Del
suprastejusios fizinés sveikatos biiklés, daznai pakrinka ir pacienty psichin¢é sveikata, jie tampa
jautresni, priekabesni, reiklesni ir bendravimas su jais medikams tampa dar labiau apsunkintas bei
probleminis. Tai neabejotinai dar labiau didina mediky profesinio perdegimo tikimybe.

Nagrin¢jamos temos aktualumas dar labiau i1Sryskéjo COVID-19 pandemijos laikotarpiu, kuomet Sios
ligos sukeltas krizinis laikotarpis suvarzé VisOS visuomenés gyvenimg, sukélé jtampg visose
gyvenimiSkose srityse, o psichikos sutrikimy atvejy skaicius Lietuvos gyventojy tarpe padidéjo apie
20 procenty. Zenkliai padidéjo tiek Gimaus, tiek ir létinio streso, kas salygoja jau minéta profesinj
perdegimg. Minétu laikotarpiu (dél naujai atsiradusio nuotolinio bendravimo su pacientais, beveik
kasdiena besikaitaliojusiy tesés akty, kuriuos Vvisus tekdavo i$nagrinéti, apsaugos priemoniy
dévéjimo, padidéjusios rizikos uzsikrésti ir daugelio kity dalyky) kone visi medikai jauté 1étinj stresg.
Siame sunkiame periode, kuomet buvo labiausiai reikalingas jvairaus lygio vadovy palaikymas,
priemoniy, kurios mazinty létinj Stresg jstaigose kairimas, labiausiai ir atsiskleidé tikrieji jy veidai,
tikrieji vadovavimo stiliy ypatumai. Liiidna konstatuoti, taciau Siuo periodu, kuomet buvo tikimasi
visuotinio susitelkimo, labiausia suklestéjo dalies vadovy nesiskaitymas su sau pavaldziais
darbuotojais, iSaugo mobingo atvejy skaicius. Tai lengvai paaiskinama susidariusia labai dékinga
situacija, kuomet nebuvo galima to jrodyti, nes viska galima buvo ,nurasyti“ ant darbuotojy
pervargimo bei jy negebéjimo adekvaciai vertinti situacijos.



Temos istirtumas. Apie vadovavimag, vadovavimo stilius bei metodus rasoma jau apie 2500 mety.
Pradedant Sokratu, Aristoteliu, Platonu, véliau jsijungiant Nikolo Makiaveliui ir begalei kity autoriy
§1 tema yra iSnagrinéta labai placiai ir nuosekliai. Visiskai kitokia situacija susiklos¢iusi kalbant apie
profesinj perdegima. Si problema pradéta kelti j vieSuma tiktai apie 1970 m. vokie¢iy kilmés JAV
psichoanalitiko Herberto J. Freudenbergerio (1926-1999). Praéjus keletui mety savo darbus paskelbé
taip pat JAV mokslininké socialinés psichologijos specialisté profesoré Christina Maslach (gim.1946
m.). Mokslinéje literatiiroje rySkios dvi profesinio perdegimo tyrimy kryptys: profesinis perdegimas
siejamas su situaciniais veiksniais, t. y. darbo, organizaciniais ir profesiniais (Maslach, Schaufeli,
Leiter, 2001; Ortgvist, Wincent, 2006; Hall, 2007), kita — su individualiais veiksniais, t. y. Zmoniy
demografinémis charakteristikomis bei asmenybés bruozais (Maslach, Jackson, 1981; Maslach, 2003;
Kim, Shin, Umbreit, 2007). Tenka pastebéti, jog moksliniame kontekste darbuotojy profesinis
perdegimas siejamas su jvairiais veiksniais ir pateikiamos gan skirtingos jj sglygojancios priezastys.
Viena jy — netinkamas vadovavimas ar vadovavimo stilius. Vadovavimo stilius yra veiksnys turintis
poveiki darbuotojy sveikatai darbe (Van Dierendonck, Haynes, Borrill, Stride, 2004), todé¢l kiekvieno
efektyviai dirbanc¢io vadovo tikslas yra uZztikrinti saugias ir palankias salygas savo pavaldiniams
(Eagly, Johannesen-Schmidt, van Engen, 2003). Nutinka ir taip, kad darbuotojai kartais palieka ne
organizacija, bet vadova (Burke, 2006), o neigiami jausmai vadovo atzvilgiu neretai gali
transformuotis | profesinj pervargima (Burke, 2006; Zopiatis, 2010). Taip pat atlickami tyrimai
nagring¢jantys profesinio perdegimo reiskinj bei jj sukelianCias priezastis ir medicinos jstaigose.
Galima paminéti Vitkienés (2020) atliktg tyrimg ,,Vyresniyjy slaugytojy — administratoriy
vadovavimo stiliaus ir 1étinio nuovargio sasajos, Vitulskienés (2021) darba ,,Pirminés sveikatos
prieziliros jstaigos personalo nuomone apie vyraujant] vadovavimo stiliy bei mikroklimata
organizacijoje ir jy sasajy paieska“, Mecislausko (2022) tyrimg ,,Vyresniyjy slaugytojy vadovavimo
stiliai ir jy s3sajos su slaugytojy pasitenkinimu darbo aplinka* bei keleta kity veikaly. Visgi,
darbuotojy profesinio perdegimo ir vadovavimo stiliy sgsajas nagrinéjanciy tyrimy medicinos
jstaigose nepavyko rasti. Todél kyla tiek moksline, tiek praktiné problema, kuri Siame darbe
detalizuojama probleminiu klausimu: kaip vadovo pasirinktas vadovavimo stilius sglygoja
medicinos darbuotojy profesinj perdegima?

Darbo objektas: vadovavimo stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo sgsajos.

Darbo tikslas - isanalizuoti vadovavimo stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo sasajas pirmines
sveikatos prieziliros paslaugas teikiancioje gydymo jstaigoje.

Darbo uidaviniai:

1. Atskleisti vadovavimo stiliy teorines prielaidas (vadovavimo stiliaus sampratg ir vadovavimo stiliy
tipus).

2. Teoriskai pagristi profesinio perdegimo konstruktg (profesinio perdegimo sampratg ir profesinio
perdegimo dimensijas).

3. Istirti vadovavimo stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo raiska bei identifikuoti vadovavimo
stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo sgsajas gydymo jstaigoje.

Tyrimo duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, anketiné apklausa.

Tyrimo duomeny apdorojimo metodai: statistiné duomeny analizé.
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Darbo struktiira: santrauka, jvadas, 9 skyriai, iSvados ir rekomendacijos, literatiiros sarasas, 5
priedai, 19 paveiksly. Literatiiros sarasa sudaro 105 Saltiniai.

Konferencijoje skaitytas pranesimas:

Jacunskas, Kestutis. Mediky profesinio perdegimo valdymo praktiniai sprendimai. 22-oji studenty
mokslo darby konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos — 2022%. Panevézys: KTU Panevézio
technologijy ir verslo fakultetas, 2022 m. lapkric¢io mén. 25d.
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1. Vadovavimo stiliai istorijos bégyje bei jy teorinés prielaidos

Zinant tai, jog pirmyk§¢iai zmonés gyveno bandomis, jiems jau tuo metu turéjo vadovauti vienas arba
retesniais atvejais keletas, iSskirtinémis savybémis pasizyminciy bendruomenés atstovy. Biitinos
vado savybés atitiko laikmetj. Tai, be jokios abejonés, buvo fiziné jéga bei gudrumas, kurj $iy dieny
terminais turétume suvokti kaip intelekto koeficienta. Vadovavimo stiliy gausos tuo metu jzvelgti
tikrai nepavykty. Vienintelis i$ jy buvo ,,pirmykstis autokratinis* vadovavimo stilius, kurj, naudodami
Frydricho Ny&és terminologija, apibiidintume kaip ,,stipriojo teise*. Siandien atrodyty keista, tatiau
Sis vadovavimo stilius truko ilgiausiai per visg zmonijos egzistavimo laikotarpj. Taigi, vadovavimas
bei su juo susij¢ vadovavimo stiliai egzistuoja nuo pat pirmykstés bendruomenés susikiirusios bei
egzistavusios paleolito, bronzos ir ankstyvojo gelezies amziaus laikotarpiais. Kaip matyti, zmonés
vadovauja, naudodami, kad ir primityviausius vadovavimo stilius, jau apie 2,5-3 min. mety.
Akivaizdu, jog per §j ilga laikotarpj labai keitési vadovavimo stiliai bei jy samprata.

Bégant amZiams, vystantis Zmogaus smegenims bei protiniams sugebéjimams, apie 4000-|3500 m.
pr. Kr. émé kurtis pirmosios civilizacijos Azijos bei Afrikos teritorijose. Tai Sumero-Akado, Egipto
bei kitos civilizacijos. Jose genciy vadai pamazu tapo karaliais. Nors vadovo pavadinimas ir pasikeité,
ta¢iau vadovavimo stilius kito mazai ir iSliko vienintelis, t. y. autokratinis. Natiralu, kad ir
vadovavimo stiliaus samprata turéjo skambéti mazdaug taip: visiskas visy pavaldziy asmeny
paklusnumas, panaudojant visas jmanomas priemones valdziai iSlaikyti. Ir Sitas pozitris truko dar
daugelj Simtmeciy. ,,Valstybé tai a$!“- jau prabégus daugeliui amziy iSdidziai mégdavo kartoti
Pranciizijos karalius Liudvikas XIV (1638 — 1715), arba-,Karalius Saulé“- §i jo frazé viska
pasakydavo apie valstybés vadovo vadovavimo stiliaus suvokimg bei jo poziiirj | sau pavaldzius
asmenis.

Neabejotinai labai didel¢ jtaka vadovavimui bei vadovavimo stiliams turéjo rasto atsiradimas (apie
3500 m. pr. m. e. Sumero bei apie 3400-3200 m. pr.Kr. dabartinio Egipto teritorijose). Nuo tol
valdovas duoti nurodymus bei leisti pirmuosius, kad ir primityviuosius teisés aktus galéjo jau ne
tiktai Zodziu, bet ir raStu, kas garantavo visuoting bei teisinga jy supratima ir ilgaamziSkuma. Mums,
Siy dieny gyventojams tai labai svarbu dar ir todél, kad nuo to laikotarpio ima rastis pirmosios
raSytinés zinios apie ty laiky vadovus (valdovus), jy vadovavimg bei taikytus vadovavimo stilius.
Kitas toks reik§mingas jvykis Zmonijos istorijoje - Johano Gutenbergo (1398 — 1468) - 1448 m.
iSrastas knygy spausdinimo metodas, kas ziniy sklaidg padaré dar efektyvesne.

Vis dé¢l to didesné vadovavimo stiliy jvairove, sutinkama tiktai graiky miestuose-valstybése,
kuriuose be vienintelio iki tol egzistavusio autokratinio vadovavimo stiliaus émé rastis ir kity. Po
ilgai trukusiy diplomatiniy kovy tarp turtingyjy vady bei paprastos visuomenés susiformavo
demokratinis vadovavimo stilius. Didziausias demokratijos lygis Antikiniame pasaulyje buvo
pasiektas Aténuose, kur jau V a. pr. Kr. visiems vyrams suteikta balsavimo teisé. Deja, tuometé
zmonija dar nebuvo subrendusi demokratiniams vadovavimo stiliams, subyréjus Siai civilizacijai
vadovavimo stiliy jvairové Senajame pasaulyje praktiskai pranyko. Viduramziais jau beveik niekur
nebebuvo (neskaitant Sveicarijos bei keleto savarankisky miesty).

Apzvelgiant pirmuosius autorius bandziusius nagrinéti vadovavimo stilius, pradéti vertéty nuo
Platono (422-347 m. Kr.) bei jo puikiai - Zinomo veikalo ,,Valstybé®, parasyto apie 380 m. pr. Kr..
kirinyje filosofas savo pirmtako Sokrato liipomis jvardijo 4 ydingas vadovavimo (valdymo) formas
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blogé¢jimo tvarka: timokratijg (karyba ir Slove paremtg valdzig), oligarchija (turtuoliy valdzig),
demokratija (liaudies valdzig) ir tironijg (absoliuting vieno zmogaus diktattirg). Filosofo manymu,

vienintel¢ teisinga valdymo (vadovavimo) forma yra aristokratija, kur zmonés bus laimingiausi ir
teisingiausi. Tai bene pirmas iki $iy dieny islikes karinys, kuriame imta kalbéti apie vadovavimo
stiliy klasifikacija.

Aristotelis (384 m. pr. Kr.-322 m. per. Kr.), iSsizadéjes Platono magstymo, viename i§ savo
zinomiausiy veikaly ,,Politika valdymo (vadovavimo) stilius band¢ suklasifikuoti dar smulkiau. Jis
bandé kiek kitaip isskirti teisingas ir neteisingas valdymo formas (arba stilius). Teisingomis valdymo
formomis (arba stiliais) Aristotelis laiké monarchija (vieno asmens valdymg), aristokratija
(kilmingyjy valdyma) bei demokratija (liaudies valdzig). Neteisingais valdymo stiliais jvardijo
tironijg (vieno asmens neribotg valdzig), oligarchijg (turtingyjy valdymag) bei ochtokratijg (minios
valdyma). Filosofas iskélé iki $iy dieny daug kur pripazjstamg politing idéja, jog valdymui geriausiai
tinkamas yra vidurinis visuomenés sluoksnis, nes jis garantuoja pusiausvyra tarp turtuoliy ir skurdziy.

Prasidéjus viduramziams (476 m. — XV a. pab.) veikaly skai¢ius vadovavimo tematika zymiai
sumazejo. Tai visiS8kai suprantama zinant, kad beveik ttukstant] mety vyravo tiktai vienintelis,
autokratinis vadovavimo stilius ir apie jokig demokratija bei demokratinius valdymo metodus nebuvo
rimtesniy minciy. Taigi nesukurta ir veikaly. Jeigu kitose mokslo srityse Siuo periodu ganétinai
stipriai reiSkési Araby Saliy mokslininkai, tai Sioje srityje ir jie nieko labai rimto nesukiire, nes Islamas
1 vadovavimg bei jo metodus turé¢jo analogiska pozitirj. Tenka pripazinti, kad Siose Salyse toks
pozitris isliko iki $iy dieny.

Po ilgos tylos tikru ,,$viesuliu“ tapo Nikolo Makiavelio (1469-1527) vienas i§ garsiausiy visy laiky
kiiriniy vadovavimo bei vadovavimo stiliy tematika ,,Valdovas“. Siame veikale autorius ypatinga
démes; skiria tuo metu jsigaléjusiam autokratiniam vadovavimo stiliui, valdovui (valstybés vadovui),
suteikdamas visas, $Siuo metu sunkiai jsivaizduojamas priemones tikslui pasiekti, tokias kaip klasta,
apgaule, konkurenty Zudyma ir t. t.

Naujg bei visiskai kitokj lapg vadovavimo bei vadovavimo stiliy istorijoje atverté prasidéjusi
Pramonés revoliucija (prasidéjusi XVIII a. vid.). Siame istorijos etape émé kurtis dideli privatiis
fabrikai, kitos jmonés bei kalbant apie vadovavima bei jo stilius vis dazniau pradéta minéti ne vien
tiktai valstybiy vadovus bei kitus auksto rango politinius veikéjus, bet ir jmoniy vadovus bei Kitus
vadovavusius asmenis.

Nuo Sio momento ir veikaly vadovavimo tematika émé gauséti, jgavo kitokj pobtidj Verta paminéti
amerikieCiy psichologag M. Leving (1890-1947), kuris remdamasis eksperimentais pirmasis nagrinéjo
individualy valdymo stiliy ir i§skyré Siuos pagrindinius vadovy tipus: autoritarinis arba valdingas,
liberalus arba anarchinis, demokratiskas arba kolegialus.

Siandieninis vadovavimo stiliy supratimas émé formuotis apie XX a. vidurj. Po Pirmojo bei Antrojo
pasauliniy kary, zZlungant didziajai daliai Europos monarchijy bei vietoje jy kuriantis demokratinéms
respublikoms, buvusioms kolonijoms issikovojant nepriklausomybe, vadovavimo stiliai émé jgauti
Siandieninj vaizdg. Be tradiciniy autokratinio, demokratinio, liberaliojo émé rastis modernts stiliai,
tokie kaip charizmatinis, konsultuojantis, jtikinéjantis, transakcinis, transformacinis ir kt. Taciau
labiausiai mokslas vadovavimo stiliy tyrimuose paZengé per pastaruosius penkiasdesimt mety. Siuo
periodu susiformavo pagrindiniai vadovavimo stiliai, kurie naudojami Siuolaikinése organizacijose.
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2. Vadovavimo stiliaus sampratos analizé

Moksliniame kontekste vadovavimo stiliaus sgvoka aiskinama labai jvairiai. Mokslininkas Gikys
(1982) vadovavimo stiliy jvardija kaip meng valdyti, kuris daugiausia priklauso nuo psichiniy asmens
savybiy: mastymo struktiiros, temperamento, bendros kultiiros, kompetencijos. Autorius j pirmg vieta
bando kelti asmenines vadovaujancio asmens jgimtas ar jgytas savybes. Labiau tikty akcentuoti
igimtas savybes, nes zmogaus psichinés savybés didzigja dalimi yra jgimtos. Gyvenimo eigoje jas
galima lavinti, taciau tik iki tam tikro lygio. Tas pats pasakytina ir apie autoriaus jvardijamg ,,meng"
valdyti. Turétume sutikti, kad gabumai jvairioms meno sritims daZniausiai yra jgimti. Kiek kitokj
pozitrj iSsaké Cooper‘is (2016), vadovavimo stiliy apibiuidings kaip asmens bruozy, gebéjimy ir
elgesio derinj, vadovo taikomg bendraujant su savo darbuotojais. Jdomi Babrauskienés (2012)
nuomoné, ji teigia, jog vadovavimo stilius yra vadovaujancio asmens kontakto uzmezgimas,
bendravimo budas su pavaldZiais asmenimis. Siek tiek kitokios nuomonés laikosi Sniaukaité —
Geceviciené (2009), vadovavimo stilius yra vadovo veiklos biidas, kurj jis pasirenka vadovaudamas
organizacijai. Sioje savokoje jzvelgiama autorés mintis, jog vadovas bando savo vadovavimo bida
priderinti prie organizacijos poreikiy.

Pateiktos mokslininky sampratos atskleidzia, kad vadovavimo stilius néra vienareikSmiska sgvoka, o
jos turinj sudétinga identifikuoti, taciau atlikus detalesne vadovavimo stiliy sampratos analizg ir
susisteminus autoriy pateiktus apibrézimus galima i$skirti esminius mokslininky (Newstrom, Davis,
1993; Seilius, 1994; Bagdonas, Rapaliené, 1996; Everard, Morris, 1997; Razauskas, 1997; Sakalas,
1998; Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Leoniené, 2001; Bogler, 2001; Damasiené, 2002; Adamonieng,
2002) pozitrius | vadovavimo stiliy, kurie $ig sagvoka interpretuoja taip: valdymo metodai, bidai;
vadovo elgesio su pavaldiniais biidas, maniera, forma, vadovo ir darbuotojy santykiai; vadovo jtakos
/ poveikio darbuotojams ar jy grupéms bidas (zr. 1 prieda).

Apzvelgiant pirmosios mokslininky (Leoniené, 2001; Kasiulis, Barvydiené, 2003; Zilinskas,
Martinkus, 2004; Bakanauskas, DarSkuviené, 2011) grupés vadovavimo stiliaus apibrézimus,
iSryskéja ,, valdymo “ sqvoka, kuri siejama su valdymo metodais ir biidais (zr. 1 prieda). Leonienés
(2001) nuomone, vadovavimo stilius yra visuma tarpusavyje susijusiy valdymo metody ir taisykliy,
naudojamy vadovo darbe, daranéiy jtakg darbuotojy elgesiui bei skatinanciy juos siekti organizacijos
tiksly. Panasia nuomone i$sako Zilinskas ir Martinkus (2004): tai vadovo valdymo bidas kryptingai
veikiant ir valdant pavaldinj. Daugelis kity nagrinéty autoriy taip pat ,,vadovavimo stiliaus* sgvoka
sieja su ,,valdymu*. Taigi, nors ,,valdymo* terming $iy dieny Siuolaikiskose organizacijose turéty
pamaZzu pakeisti kita, Siek tiek ,,Svelnesné terminologija®, taCiau panaSu, kad realyb¢je pavaldis
asmenys vadovy vis dar yra ,,valdomi®.

Kita autoriy (Harsley, Blanchard, 1977; Newstrom, Davis, 1993; Seilius, 1994; Everard, Morris,
1997; Seilius, 1998; Stoner, Freeman, Gilbert, 2001; Kasiulis, Barvydien¢, 2003; Sakalas, 2003;
Eagly, Johhanesen — Schmid, van Engen, 2003; Butkus, 2007; Bakanauskas, Darskuviené, 2011;
Thahier, Ridjal, Risani, 2014; Barkauskas, 2020) grupé apibiidindama vadovavimo stiliy akcentuoja
vadovaujancio asmens elgesj su pavaldZiais asmenimis ir pabréZia Sios elgsenos su pavaldiniais
buidus, manieras ir formas (Zr. 1 priedg). Jau 1977 m. Hersey‘us ir Blanchard‘as (1977) teigé, kad
vadovavimo stilius yra elgesio biidas, kuriuo vadovas siekia daryti jtakg kitiems Zzmonéms. Newstrom
ir Davis (1993) nuomone, tai yra vadovo prisiimtas kryptingas elgesio biidas ar mokymas, kuriuo jis
igyvendina planus bei motyvuoja darbuotojus, bei apima visus — tiesioginius ir netiesioginius vadovo
veiksmus. Seilius (1994) vietoje ,,elgesio btuido* vartoja sgvoka ,,elgsenos maniera® ir mano, jog tai
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yra jprasta vadovaujancio asmens elgesio maniera pavaldiniams, norint paveikti ir pazadinti juos
jstaigos tikslams pasiekti. PanaSig apibréztj pateikia Everard ir Morris (1997), kuriy nuomone,
vadovavimo stilius yra elgesio buidai, kurias nukreipiami darbuotojai ir daroma jtaka kitiems. Nedaug
skiriasi Stoner, Freeman, Gilbert (200) nuomoné, kurie §j reiSkinj apibiidina kaip vadovo
pasirenkamus elgesio budus, kuriais vadovai nukreipia darbuotojus ir daro jiems jtaka. Kasiulis ir
Barvydiené (2003) vadovavimo stiliy interpretuoja kaip tarpusavyje susijusius vadovavimo metodus,
elgesio normas, taisykles, kuriais vadovas naudojasi savo darbe. Jais pavaldiniai skatinami siekti
uzsibrézty tiksly. Pasak Eagly, Johhansen ir van Engen (2003), vadovavimo stilius yra vadovo
naudojamas gana stabilus elgesio formy rinkinys. Jo paskirtis komunikuoti su darbuotojais atliekant
darbines uzduotis. Labai panaSiai masto ir Butkus (2007), vietoje ,elgesio formy*“ rinkinio
vartodamas ,,elgsenos ypatybiy“ visuma, nulemtg vadovo nuostaty bei asmeniniy savybiy. Laciuviené
(2008) vadovavimo stiliy suvokia kaip ,,elgsenos visumg®, Bakanauskas ir Darskuviené (2011) tai
jvardijo kaip ,,elgesio normas*, o Thahier, Ridjal, Risani (2014) nuomone tai yra ,,elgesio budai*.
Kad tai yra elgesio su pavaldiniais normos bei taisyklés pastebi ir Barkauskas (2020) bei kiti autoriai.

Gausi mokslininky (Bagdonas, Rapaliené, 1996; Damasiené, 2002; Adamoniené, 2002; Bagdonas,
2002; Zilinskas, Martinkus, 2004) grupé vadovavimo stiliaus savoka sieja su vadovo ir darbuotojy
tarpusavio santykiais (zr. 1 prieda). Pasak Bagdono ir Rapalienés (1996), vadovavimo stilius gali buti
suprantamas kaip Zmoniy santykiy visuma jstaigoje, imong¢je, organizacijoje, kurj formuoja vadovo
vertybiy sistema, pavaldinio ltkesciai (t. y. ko jis tikisi i§ vadovo) ir esama situacija (problemos
pobidis ir svarbumas). Damasiené (2002) antrina, jog tai yra sudétinga vadovo ir pavaldiniy santykiy
visuma. Autoré apibrézima papildo dar tuo, jog vadovas atlieka jam skirtas funkcijas tik jam budingu,
individualiu stiliumi. Nedaug skiriasi ir Adamonienés (2002) nuomoné — Vvietoje ,,santykiy visumos*
autoré vartoja ,,santykiy jvairovés samprata. Zilinskas ir Martinkus (2004) taip pat pasisako uZ
vadovo ir pavaldiniy ,,santykiy visuma®.

Ketvirta autoriy (Razauskas, 1997; Sakalas, 1998; Bogler, 2001; Sakalas, 2003; Robbins, 2003
Lauciuviené, 2008) grupé nagrinéjamoje sgvokoje akcentuoja vadovo jtakos ar poveikio
darbuotojams ar jy grupéms biidus (Zr. 1 prieda). Razausko (1997) nuomone, vadovavimo stilius gali
biti suprantamas kaip vadovavimo poveikio pavaldiniams budingi bruozai. Labai panaSiai teigia
Sakalas (1998), tai vadovo poveikio bendradarbiams biidas. Bogler (2001) mano, jog tai vadovo
naudojamas jtakos darymo grupei biidas. Pasak Robbins (2003), vadovavimo stiliy galima apibrézti,
kaip gebéjima paveikti grupe, kad ji jgyvendinty iskeltus tikslus. Sakalas (2003) papildé dar 1998 m.
pateikta vadovavimo stiliaus apibrézimg teigdamas, jog tai yra poveikio pavaldiniams budas,
lemiamas vadovo asmeniniy bei kolektyvo savybiy. Lauciuviené (2008) tai traktuoja, kaip poveikio
biudy bei metody visumg siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus. Visgi, placiausig apibréZimg
pateikia Kasiulis ir Barvydiené (2003) pabrézdami, jog jtaka ar poveikj ¢ia gali daryti ne tiktai vienas
vadovaujantis asmuo, bet ir jy grupé. Pasak autoriy, tai sudétinga vadybos funkcija, kurios specifika
ta, kad iSsiskiria Zmogus ar asmeny grupe, lemianti kity Zmoniy veiksmus ir pastangas, realizuojant
bendra tiksla, jog kuo efektyviau biity panaudojami visi turimi iStekliai. Randame ir uzsienio autoriy
pritarimg — Bhat, Verma, Rangnekar, Barua (2012) teigia, jog vadovavimo stilius yra suvokiamas
kaip veikla kai vadovas siekia paveikti darbuotojy elgsena, priima sprendimus, kurie orientuoti j tiksla
ar j darbuotojus ir iSlaiko pusiausvyrg tarp siekiamo tikslo bei démesio darbuotojams.

Apibendrinant vadovavimo stiliaus sampratos analize galima teigti, jog néra vieno, universalaus
apibrézimo, kuriuo galima bity atsakyti j klausimg, kas yra vadovavimo stilius. Galima teigti, jog
apibrézZiant vadovavimo stiliy stebimos Su skirtingomis organizacijos sritimis ar valdymo metodais
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siejamos sampratos. Taciau atlikta moksliniy Saltiniy analizé rodo, j0Q dauguma autoriy vadovavimo
stiliy sieja su vadovo elgesio su pavaldiniais biidais, maniera, formomis; su valdymo metodais bei
formomis; su vadovo ir darbuotojy santykiais bei SU vadovo jtakos ar poveikio darbuotojams jy
grupéms darymo buidais. Sutinkamos ir kitos, labiau unikalios nuomonés sia tema.

3. Vadovavimo stiliy teorinés jZvalgos

Kaip jau minéta istorijos apzvalgoje, vadovavimo metodai bei stiliai bégant metams keitési, jy
gauséjo. Jau Platonas veikale ,,Valstybé bandé juos skirstyti | grupes, tai yra klasifikuoti
iSskirdamas ydingas bei teisingas valdymo formas. Deja, nuo Platono iki pat $iy dieny vienodos
klasifikacijos taip ir nepavyko sukurti. Vieni autoriai akcentuoja vadovo elgesio savybes, kiti vadovo
orientacija j darbo rezultatus arba j santykius su darbuotojais, treti autoriai vadovavimo stilius skirsto
pagal vadovy orientacijg ir pavaldiniy lygj. Suprantama, kad vadovui, siekian¢iam efektyvaus
organizacijos vystymo vienodai svarbis turi biti tiek organizacijos tikslai, tiek santykiai su
darbuotojais.

Landy, (1997), viena i§ labiausiai paplitusiy vadovy darbo stiliy klasifikacijy yra pagal vadovo ir
pavaldiniy santykiy pobudj, remiantis valdZios pobudziu. Vieno valdzia — autokratija, niekieno
valdzia - vadovas liberalas, daugumos valdzia — demokratija.

Pakankamai daznai vadovavimo stiliai skirstomi tiesiog j klasikinius bei naujuosius (Silingiené,
Zilinskas, Martinkus, 2011). Klasikiniams vadovavimo stiliams priskiriami autokratinis,
charizmatinis, patriarchalinis bei biurokratinis. Siuolaikiniais vadovavimo stiliams jvardijami
demokratinis, kooperatinis, laisvas, transakcinis bei transformacinis stiliai. Suprantama, kad ¢ia
paminéti tiktai dazniausiai sutinkami klasikiniai bei naujieji vadovavimo stiliai. Realiai jy kiekis
gerokai didesnis.

Mokslininky Bormann ir Federmann (1992), nuomone vadovavimo stilius verta skirstyti j tris grupes,
taikant tokius kriterijus :

- stiliai, kuriuos lemia vadovo asmeninés savybés;
- stiliai, kuriuos apibtuidina vadovo vadybiniy veiksmy prioritetai;
- stiliai, kuriuos apibtuidina vadovo vertybinés orientacijos.

Kiek kitokj skirstyma pateikia Ciarniené, Neverauskas (2011). Pagal juos vadovavimo stilius galima
skirstyti ] Sias grupes: tradiciniai vadovavimo stiliai, Siuolaikiniai vadovavimo stiliai, vadovavimo
stiliai pagal vadovy elgesj, vadovavimo stiliai pagal vadovy orientacija, situaciniai vadovavimo
stiliai.

Apzvelgiami dazniausiai moksliniame kontekste nagrinéjami vadovavimo stiliai.

Autokratinis vadovavimo stilius. Nepaisant issakomos didelés kritikos bei didelio kiekio jvardijamy
trakumy (vieno asmens valdymas, nesiskaitymas su darbuotojais, informacijos slépimas nuo
pavadiniy, nesiriipinimas jy tobulinimu ir t. t.), tai iki Siol labiausiai pasaulyje paplitgs vadovavimo
stilius. Siandieniniame pasaulyje jis daugiau stebimas Zemesnio demokratinio bei ekonominio
iSsivystymo lygio valstybése. Remiantis jvairiais Lietuviy bei uzsienio Saliy autoriais (Suttonm,
Pfeffer, 2002; Zelvys, 2003; Juozaitiené, Staponkiené, 2006; Blanchard, 2007), pagrindiniai
autokratiniam vadovavimo stiliui budingi bruozai — tai vyraujantis vieno asmens (vadovo)
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vienvaldiSkumas, nenoras savo valdzia dalintis su kitais, kuomet visi sprendimai priklauso vienam
zmogui, visiSkai neatsizvelgiama ] kity darbuotojy nuomong, jais nepasitikima. Labai daznai
stebimas pagarbos pavaldiniams nebuvimas ar netgi jy Zeminimas, darbuotojy nuopelny bei gabumy
nejvertinimas, prasti, kartais netgi jtempti, santykiai su pavaldiniais, nuolatiné jy kontrolé,
nepasitikéjimas, jsakinéjimai. Vadovui autokratui neretai budinga savo asmeniniy sugebéjimy
pervertinimas, netgi jy iSaukstinimas. Deja, tai dazniausiai nebiina objektyvu, nes, pasak psichology,
realyb¢je labai daznai stebimi atvejai, kuomet po autokratiniu vadovavimo stiliumi yra maskuojami
asmens gebéjimy trikumai. Jmonése, kuriose jsigaléjes Sis vadovavimo stilius, karybiSkumas,
platesnis mastymas bei asmeninés nuomonés raiSka yra visiSkai neskatintinos ir netoleruotinos
savybés. Svarbiu skiriamuoju bruozu jvardijama tai, jog, Siuo biidu valdomose jmonése nuo
darbuotojy yra slepiama su jmonés veikla susijusi informacija. Kaip taikliai pastebi Wrublewska
(2011), autokrato vadovaujamoje jmonéje dalijimasis informacija yra ribojamas ne tik tarp
auksciausio lygio vadovy ir pavaldiniy, bet ir tarp Zemesnés grandies vadovy ir pavaldiniy bei tarp
paciy darbuotojy. Darbuotojai supranta, kad turima informacija stiprina jy pozicijas imonéje, tod¢l
yra linke tik patys ja naudotis.

Kita vertus, reikia pastebéti, kad nepaisant visy neigiamy atsiliepimy, autokratinis vadovavimo
stilius daugeliu atveju vis dar yra sékmingai naudojamas ir daznai biina labai naudingas.
Mokslininkai (Blanchard, 2007; Wrublewska, 2011) beveik vieningai sutaria, jog jmong¢ iStikus
krizinei situacijai, kuomet sprendziamas jos islikimo klausimas, tai yra tinkamiausias vadovo
elgsenos biidas. Sis stilius labai tinkamas ,stresinése” situacijose. Tokiais atvejais vadovas turi
demonstruoti savo ,,tvirtg rankg* vesdamas pavaldinius paskui save. Tam taikomas paprastas loginis
paaiskinimas: autokratiniu biidu sprendimy priémimas yra daug paprastesnis ir greitesnis, negu
vartojant demokratinius biidus, dazniausia sukelian¢ius daug diskusijy bei uzimanciy daug laiko.
Kaip Zinia, iStikus krizinei situacijai daug laiko diskusijoms nebiina ir sprendimus reikia priiminéti
kaip galima greiciau. Taigi, §is stilius pasiteisina geriau. Vertinant kitu pozitriu, kai kuriose
organizacijose kitoks vadovavimo stilius tiesiog negali biti jsivaizduojamas. Paéiu geriausiu to
pavyzdziu biity kariuomené, kur vyrauja grieztas autokratinis vadovavimas. Visai nesvarbu ar ta
kariuomené bus Lietuvos, ar JAV, ar Rusijos, $ioje sistemoje kitoks vadovavimo budas biity nelabai
jsivaizduojamas. Bandant vertinti darbuotojus, kuriems vadovaujama, jy motyvacijg bei protinius
sugebéjimus, vélgi galima rinktis vadovavimo stiliy. Autokratinis vadovavimo stilius daznai biina
neblogai tinkamas mazai i$silavinusiems, mazai motyvuotiems dirbti asmenims, kurie neraginami
daZniausiai nebiina nusiteike pilnai atsiduoti savo pareigy atlikimui.

Siy dieny realybéje autokratinis vadovavimo stilius vis dar siejamas su ,senamadiikomis®
hierarchinio autokratinio stiliaus organizacijomis ir suprantama, kad jis visiskai nedera moderniose,
Siuolaikiskose organizacijose, kurios yra susijusios su inovacijomis, kiirybiskumu, kuriose reikalinga
asmens saviraiskos laisvé.

Demokratinis vadovavimo stilius. Daznai $is vadovavimo stilius yra traktuojamas kaip savotiSkas
autokratinio valdymo stiliaus ,,antagonistas®. Didziosios dalies mokslininky (Barvydiene, 2002;
Zelvys, 2003; Khoshhal, Guraya, 2016) teigimu, biitent §is stilius yra efektyviausias vadovavimo
stilius. Demokratiskas vadovas reikalus linkes tvarkyti kolegialiai, atsizvelgdamas j darbuotojy
pomégius, daZnais atvejais su pavaldiniais bendrauja kaip Su sau lygiaverciais kolegomis,
nedarydamas jiems spaudimo, vertindamas bei vieSindamas jy sugeb¢jimus. Pavaldinius stengiasi
jtraukti j sprendimy priémima, tariasi su jais. Skatina juos, bausmiy sistema néra iSvystyta Labali
svarbiu pozymiu laikoma tai, jog, skirtingai nuo autokrato, nesiekia sureik§minti bei iSaukstinti savo
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asmeniniy sugebéjimy bei nuopelny. Demokratinis vadovavimo stilius puikiai tinka Siuolaikiskoms,
,ploks¢ioms* organizacijoms, kuriose dirba aukStesnjjj bei aukstajj iSsilavinima  turintys
darbuotojai. Vadovas ¢ia padeda ,,sustiguoti“ darbus, kontrolé néra labai didelé. Kaip teigia
Khoshhal, Guraya (2016), demokratinio vadovavimo principu valdomose organizacijose
pasiekiamas didesnis nasumas bei produktyvumas, generuojama daugiau jvairiy idéjy, o grupés
nariai yra labiau atsidave. Bet tuo paciu tokiose organizacijose galimi prasty sprendimy priémimai
grupése su maziau jgudziy, galimos komunikacijos nesékmés.

Vertinantj vadovavimo stilius pagal tai, kiek vadovas turi autoriteto, galima teigti, jog demokratinis
vadovavimo stilius yra viduryje tarp autokratinio ir liberalaus. Siuo atveju autokratas turi daugiausia
autoriteto, liberalus maziausia, demokratas atsiduria jy viduryje.

Liberalusis vadovavimo stilius. Nors i§ pirmo zvilgsnio tai jmoniy darbuotojams labai patrauklus
vadovavimo stilius, taciau daugelis jvairiy tyrimy rodo, jog jis yra pats neproduktyviausias. [vairis
autoriai (Barvydien¢, 2002; Zelvys, 2003; Juozaitiené, Staponkiené, 2006, liberaly vadovavimo stiliy
apibtdina panaSiai. Pagrindinis $j stiliy atstovaujancio vadovo bruozas tas, jog jis linkgs minimaliai
kistis j sau pavaldziy darbuotojy veiklag. Tam antrina ir Sfantou, Laliotis, Patelarou, Sifaki - Pistolla,
Matalliotakis, Patelarou (2017), pasak kuriy liberalus vadovavimo stilius yra maziausiai
produktyvus. Taip yra todel, kad vadovas visiskai ,,nusiplauna rankas“ nuo savo pagrindinés
funkecijos, tai yra vadovavimo. Organizacijos ar grupés nariams suteikiama visiska veiksmy laisvé,
svarbu tiktai tai, kad galutinis rezultatas biity vadova tenkinantis. Tikétis i§ tokiy vadovy pagalbos
ar konsultacijy beveik neverta. Jie tiktai suteikia darbo priemones bei sukuria darbo salygas ir tikisi,
kad sprendimus priims ir visas problemas iSspres patys darbuotojai.

Dél iy priezasciy tokie vadovai kolektyvuose bei visuomenéje daznai yra traktuojami kaip ,,silpni®
vadovai. Sio stiliaus vadovaujantis asmuo vengia kontroliuoti sau pavaldZius asmenis, vengia jiems
isakinéti, tuo bandydamas kurti darnig bei harmoningg darbing aplinka bei tikisi, kad darbuotojai
patys visus jmonés reikalus i$spres. Kaip teigia Zelvys (2003), liberaliojo stiliaus vadovas leidzia
zmonéms veikti savarankiSkai, nedemonstruoja savo padéties, taciau jam triksta grieztumo. Deja,
tenka pastebéti atvejy, kad kai kurie vadovai sgmoningai naudojasi tokia padétimi, sieckdami iSvengti
jiems tenkancios atsakomybes.

Be jokios abejonés toks vadovavimo stilius visiSkai netinkamas organizacijose, kuriose dirba Zemos
kvalifikacijos, neiSsilaving, nemotyvuoti dirbti darbuotojai. Jis visiSkai netinkamas gamyba ar Zemés
tikiu uzsiimanciose organizacijose, kur reikalinga griezta darbuotojy bei kokybés kontrolé. Liberalus
vadovavimo stilius gerai dera organizacijose, kuriose dirba patyre, labai specializuoti, atsakingi,
aukstu intelekto koeficientu pasizymintys darbuotojai, kurie didziuojasi savo atlickamu darbu, 0 jy
ziniy bei motyvacijos lygis yra labai aukstas (pvz. NASA, CERN ir panasiose organizacijose). Jose
vadovas yra tiesiog ,,pirmas tarp lygiy“.

Charizmatinis (patrauklus) vadovavimo stilius. Apie $j vadovavimo stiliy dazniausia stebime
teigiamus pasisakymus, nors galima rasti ir vieng kita neigiamg. Tai suprantama zinant, kad garsieji
pasaulio diktatoriai taip pat buvo pakankamai charizmatiskos asmenybés (Lusier, Achua, 2001;
Stankevi¢iené, Lobanova, 2006, Daft, Lein, 2007). Tai vadovavimas, remiantis asmeninio
spinduliavimo jéga (Dievo dovana). Terminas ,.charizma®“ (gr. kharisma - dovana) dazniausiai
vartojamas sugebéjimui zavéti ir paveikti zmones apibiidinti. Paprastai charizmatiski yra tie asmenys,
kurie gali lengvai patraukti démesj ir sukelti kity susizavéjimg (arba net neapykanta, jei charizma
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negatyvi) dél savo asmenybés ir (ar) iSvaizdos bruozy. Vadovui duota is$skirtiné Dievo dovana veikti
bendradarbius, kad jie savanorisSkai daryty tai, ko i§ jy laukia vadovas. Galima sakyti, kad vadovas
$iuo atveju pasizymi tam tikra hipnozés jéga. Sio stiliaus ypatybé ta, jog jo nejmanoma i§mokti, kaip
kity dalyky. Asmuo dazniausiai gimsta, turédamas $ias savybes ir kitiems jas nukopijuoti yra labai
sunku, arba tiesiog nejmanoma. Nesuprimityvinant Sio reiSkinio galima teigti, kad visi geri vadovai
turi ypatingo zavesio, poveikio jégos. Kartu galima pradéti abejoti, ar vadovavimas Siuo atveju yra
mokslas. Charizmatiniams vadovams budingas sugeb¢jimas uzkrésti kitus savo energija, puikia
laikysena, geru charakteriu (Dobrinevskaja, Valatkaité, 2016). Tam pritaria Stankevic¢iené, Lobanova
(2006), pasak kuriy charizmatiskas vadovas yra zavus, geba sukelti intensyvius pavaldiniy jausmus
— meil¢ ar neapykantg, darbuotojai siekia su tokiu vadovu susitapatinti.

Transakcinis (mainy) vadovavimo stilius. Sj stiliy geriausiai apibiidina Zodis ,,mainai*. Darbuotojas
pilnai vykdo savo vadovo nurodymus, kuris jo veiksmus jvertina ir mainais uz tai duoda teigiama
arba neigiama jvertinima, paprasciau tariant atlygina arba baudzia. Atlyginant duodamas darbuotojo
pageidaujamas, ji motyvuojantis atlygis, kurio forma taipogi gali buti jvairi : pinigai, pareigos,
pripazinimas, karjera ir t. t. Bausmiy formos vélgi jvairios bei priklauso nuo jmonés veiklos
specifikos. Pasak Holten, Brenner (2015), tai iSreiksta per pripazinimg ir jvertinimg (apdovanojima)
uz konkrecius darbuotojy pasiekimus. Vadovo bei darbuotojy tarpusavio santykiai visiskai oficials.
Si vadovavimo stiliy naudojantis vadovas savo pavaldiniy tobuléjimu visiskai nesiriipina, tiesiog tai
darbuotojo asmeninis reikalas. Pasitobulings savarankiskai, jis galés reikalauti geresnio atlygio.
Darbuotojg daugeliu atveju galima buty palyginti su ,,darbo jrankiu®“. Remiantis Covin (1997),
transkacinis vadovavimo stilius daugiau démesio skiria techniniams problemy sprendimams,
nepaisant darbuotojy. Zvelgiant i§ kitos pusés, darbuotojas néra labai nuskriaustas, nes jj esama
situacija pakankamai tenkina. Kaip taikliai pastebi Strom, Sears, Kelly (2014), transakcinis
vadovavimo stilius pasireiSkia vadovo ir darbuotojy santykiuose, kur kiekviena Salis stengiasi
patenkinti savo poreikius, nes aiskiai apibrézti darbuotojy atsakomybé ir vadovo likesciai.

Sis vadovavimo stilius puikiai tiko JAV bei kity ,.tipisko kapitalizmo* vakary Europos valstybiy
bendrovéms laikotarpyje tarp II-0jo Pasaulinio karo iki mazdaug 1990 m. Deja, jo niekaip negalima
taikyti organizacijose, kuriose Siuo metu dirba auksto iSsilavinimo, karybingi asmenys.
Siandieninése Europos Sajungos, Japonijos netgi JAV bendrovése $is stilius vis maZiau sutinkamas.
Ji kei¢ia modernesni, ,,humaniskesni vadovavimo metodai.

Transformacinis (poky¢iy) vadovavimo stilius. Tai vienas i§ naujausiy vadovavimo stiliy. Jau pats
pavadinimas rodo. kad toks vadovas yra nuolatinius pokyc€ius organizacijoje palaikantis bei juos
skatinantis vadovas. Naudojantis §] vadovavimo stiliy asmuo turi pasizyméti tam tikromis
ypatingomis savybémis, nes savo veikloje rizikuoja susidurti su nuolatiniu savo darbuotojy
prieSinimusi pokyc¢iams (pasiprieSinimas pokyCiams, kurio prieZastys biina labai jvairios, yra
nattiralus darbuotojy atsakas j juos). Remiantis jvairiais autoriais (Strom, Sears, Kelly, 2014; Berg,
Karlsen, 2016; Fazzi, Zamaro, 2016) vadovas turi buti kaip sektinas lyderis, j kurj darbuotojai turi
noréti lygiuotis. Pasak minéty autoriy, jeigu vadovas Siomis savybémis nepasizymés, reiksis
nattiralus darbuotojy poreikis prieSintis pokyc¢iams, tuo paciu ir vadovo vadovavimo metodams.
Toks asmuo turi sugebéti jkvépti, drasinti, skatinti mastyti, sugebéti rodyti riipest] sau pavaldziais
asmenimis. Svarbi kompetencija  reikalinga transformaciniam vadovui yra empatija, arba
sugebéjimas isijausti  kito zmogaus (Siuo atveju pavaldinio ) ,.kailj*. Suprasti kito Zzmogaus savijauta
labai svarbu Zinant tai, kad pokyc¢iai visuomet kiekvienam zmogui sukelia didesnj ar mazesn; stresa.
Taigi, vadovui bitina sugebéti savo pavaldiniams rodyti asmeninj démesj. Norint kuo tiksliau
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apibudinti $iam vadovui keliamus reikalavimus, mokslininkai (Carless, Wearing, Mann, 2000)
siekdami pateikti trumpg ir praktiSka transformacinio vadovavimo priemoneg, kuri buty lengvai
administruojama ir interpretuojama, taip pat patikima, sukiré septyniy teiginiy Bendraja
transformacinio vadovavimo skale (angl. GTL — global transformational leadership scale). Sioje
skaléje isskiriami septyni elgesiai: vizijos perteikimas, personalo tobulinimas, paramos suteikimas,
salygy personalui veikti sudarymas, naujoviskumas, vadovavimas pavyzdziu ir charizmatiSkumas.

Sis vadovavimo stilius naudojamas Siuolaikiskose, moderniose organizacijose ir turi vis daugiau
pasekéjy. Siy dieny pasaulyje, kur nuolat vykstantys poky¢iai yra kasdienybés dalis, transformacinis
vadovavimo stilius turi didZiules perspektyvas.

Apibendrinant norisi paminéti kaip kuriy autoriy (Busic, Robinson, Ramburuth, 2010; Cooper, 2016)
keliamg jdomig mintj apie transakcinj bei transformacinj vadovavimo stilius. Pasak minéty autoriy,
nors Sie abu stiliai apiblidinami visiSkai prieSingai, galima teigti, jog jie yra vienas kito tesinys.
PripaZjstama netgi tai, kad susiklos¢ius tam tikroms, palankioms aplinkybéms, Sie stiliai gali sudaryti
nebloga tarpusavio derinj.

Pabaigai reikéty pastebéti, kad yra ir daugiau, reCiau sutinkamy vadovavimo stiliy, tokiy kaip
patriarchalinis, biurokratinis, laisvas, kooperatinis bei dar daugelis kity, ta¢iau kadangi jie sutinkami
daug reciau Siame darbe jy placiau neapzvelgsiu.

Vertéty atkreipti démes;j ir ] tai, jog rasti vadova praktikuojantj gryng vieng ar kita vadovavimo stiliy
praktiSkai néra jmanoma. Realybéje dazniausiai yra stebimi savotiski jy ,,miSiniai“ . Anot StoSkaus,
2002 dazniausiai stebimi autokrato — demokrato, liberalo — autokrato, demokrato — liberalo, liberalo
— autokrato ir kitokie deriniai. Dazniausiai tas pats vadovas praktikuoja ne vienintelj vadovavimo
stiliy, taciau jj kaitalioja priklausomai nuo susiklosCiusios situacijos bei jmonéje dirbanciy
darbuotojy asmenines savybes.
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4. Profesinio perdegimo teoriné analizé
4.1. Profesinio perdegimo samprata ir esmé

Mokslinéje literatiiroje néra vieningos $j reiskinj apibréziancios sgvokos. Kartais vietoje jos
vartojama ,,psichinio iSsekimo®, ,,emocinio perdegimo®, ,,emocinio iSsekimo* ir kitos sgvokos. Pries§
pradedant nagrinéti Sio gana placiai paplitusio reiskinio esme, vertéty pastebéti, jog ji nagrin¢ja gana
daug skirtingy, i§ pirmo zvilgsnio netgi nelabai tarpusavyje susijusiy mokslo Saky, kaip antai
psichologija, psichiatrija, medicina (neurologija bei kt. sritys), vadyba, sociologija ir kt.

Siandiena pla¢iai kalbama apie jvairiose profesijose daznai sutinkama profesinio perdegimo reiskinj.
IS to galima biity daryti prielaida, jog tai pakankamai senai pradétas tirti bei placiai istirtas reiskinys.
Deja, realybéje yra Siek tiek kitaip. Pasauliniu mastu moksliniai veikalai profesinio perdegimo
tematika pradéjo atsirasti tiktai apie 1970-uosius metus, pirmiausia JAV. Pirmasis $ig sudétingg
psichologing problema émé nagrinéti vokieCiy kilmés JAV psichoanalitikas Herbertas J.
Freudenbergeris (1926-1999), norédamas apibudinti pagalbos darbuotojy, teikianciy pagalba
Zzmonéms, psichinj ir fizinj iSsekimg. Neilgai trukus pasirodé Kitos amerikie¢iy mokslininkés,
socialinés psichologijos specialistés i§ Berklio universiteto ( Kalifornija, JAV ) Christinos Maslach
(gim. 1946 m.) darbai. 1976 m. ji tyrinéjo darbuotojy, dirban¢iy zmoniy aptarnavimo bei slaugos
sferoje, emocing biukle ir kitus jausmus bei reakcijas. Nuo to laiko jau daugelis mokslininky
susidoméjo $ia placiai paplitusia ir vis labiau plintancia visuomenés problema. Kiekvienais metais
tyrimy skaiCius sparciai augo bei Siandiena juos visus sglyginai galima skirstyti j du etapus.
Pirmajame etape (trukusiame iki 1980 m.) vyravo daugiausia kokybiniai tyrimo metodai, kuriy metu
buvo atskleista, kas tai per ,,sutrikimas® bei kokiy profesijy darbuotojai labiausiai linke su juo
susidurti (Siuo atveju buvo pastebéta, jog su juo daugiausia susiduria medicinos, socialinj darbg
dirbantys bei aptarnavimo sferos darbuotojai) (Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001).

Antrojo etapo ( prasidéjusio po 1980 m. ) metu buvo pradéta tirti profesinio perdegimo sindromg
salygojancias priezastis, taikyti tiek kokybiniai, tiek ir kiekybiniai tyrimo metodai. Sio etapo metu
buvo istirtas didelis jvairiy sri¢iy profesijy atstovy skai¢ius (Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001).
Pastebéta, jog §is sindromas budingas ne tiktai jau anks¢iau minétoms profesijoms, bet ir daugeliui
kity, tai yra beveik visoms, kuriy darbuotojy darbas susijes su intensyviu bendravimu darbo metu.
Dar véliau atskleista, kad su Siuo reiSkiniu susiduria netgi tokiy specialybiy asmenys, kuriy darbas 18§
pirmo Zvilgsnio nedaug susijes su bendravimu (programuotojai, buhalteriai ir kt.). Buvo pradétos
nagrinéti sindromg sukelian¢ios prieZastys bei iSaiSkinta, jog profesinj perdegima sukelia létinis
stresas darbo metu (pabréZtina, kad ne imus vienkartinis, bet létinis ilgg laika trunkantis stresas).
Tesiant tyrimus buvo galima vis tiksliau paaiSkinti $io sindromo kilme bei ji salygojancius veiksnius
(Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001). Galiausiai nustatyti visi profesinio perdegimo sindromg
sudarantys komponentai (emocinis i§sekimas, depersonalizacija, asmeniniy laiméjimy sumazéjimas)
bei jvardinti jo simptomai.

Iki Siol néra patvirtinta vieno apibrézimo, apibiidinancio profesinio perdegimo sindromg. [vairiose
Salyse bei jvairiy autoriy §is, dar pakankamai naujas psichologinis reiskinys, yra apibréZziamas Siek
tiek skirtingai. Paanalizuokime labiausiai paplitusias, zymiausiy autoriy mintis.

Perdegimo sindromas — ne trumpalaiké arba greitai galinti praeiti biisena, bet dinamiskas, ilgai
besiformuojantis, jvairias gyvenimo sritis apimantis ir neabejotinai gyvenimo kokybe pakeiciantis
procesas. Taip §] reiSkin] pristato ,profesinio perdegimo sindromo tévas®“ Herbertas J.
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Freudenbergeris (1975). Pazymétina, kad tai vienas i§ pirmyjy zmonijos istorijoje profesinio
perdegimo sindromo apibrézimy. Zvelgiant $iy dieny analitiko akimis jj galima bty apibtdinti kaip
»pavirSutiniska“, tinkantj daugeliui susirgimy, ir skaitant ji kitame kontekste sunku netgi bty
suprasti apie kg krypsta kalba. Jame néra pristatomos nei §j sindromg salygojancios priezastys, nei jo
simptomai. Taciau tai pilnai suprantama zinant, jog 1975 metais nei profesinj perdegima sukelian¢ios
priezastys nei jo komponentai dar nebuvo atskleisti. Tiesiog buvo pristatoma, jog toks reiskinys misy
visuomeng¢je egzistuoja.

Gerokai tikslesnj $io sindromo apibrézimg sutinkame Psichologijos Zzodyne (1993). Profesinis
perdegimo sindromas apibiidinamas kaip stiprus nerimas, atsirandantis dél pervargimo darbe, jj lydi
nuovargis, nemiga, depresija, sumazéjes darbo naSumas. Taigi, ¢ia jau yra randama sindromo
priezastis — pervargimas darbe. Pristatomi ir simptomai : nuovargis, nerimas, depresija, sumazéjes
darbo nasSumas.

Profesinis perdegimas — tai asmenybés ir darbo neatitikimo rezultatas. Kuo $is neatitikimas didesnis,
tuo didesn¢ perdegimo sindromo susiformavimo tikimybé. Jg ypac stiprina neatitikimas tarp
darbuotojui keliamy reikalavimy ir jo asmeniniy iStekliy, galimybiy, savo mintis désto Maslach ir
Leiter (1997). Sie autoriai jau kélé ir dabartiniu laiku pladiai pripazjstama poziiirj, jog labai didele
jtaka profesinio perdegimo sindromo atsiradimui bei tolimesniam formavimuisi turi neatitikimas tarp
Zmogaus asmeniniy arba kitaip tariant prigimtiniy savybiy bei jo pasirinktos profesijos. Kaip jau
anksc¢iau buvo minéta, fiziSkai silpniems jaunuoliams pasirinkus tarnybg jégos struktiirose, véliau
kyla didesniy ar mazesniy psichologiniy problemy. [ ,,perdegusiyjy* psichologija toliau sékmingai
gilinasi Vollmer, 1998, reiksdamas nuomone, kad profesinis perdegimo sindromas — tai psichinis
sindromas, kuris apibiidina idealistiSkai nusiteikusiy ir atsidavusiy zmoniy biiseng, kai dél per didelio
profesinio ar asmeninio pobtidzio kriivio Zmogus pasijunta visikai i$sekes. Taigi, bandoma isskirti,
kokiomis psichologinémis savybémis pasizymintys Zmonés labiausiai linke ,,perdegti. Siag mintj
tesia Suchodolska, 2008, anot kurios profesinio perdegimo sindromas gali biiti apibiidinimas kaip tam
tikry poreikiy nepatenkinimas, t. y. kaip didéjantis nusivylimas, pasireiskiantis psichiniais ir fiziniais
simptomais, kurie mazina savigarbos jausma.

Kaip kurie autoriai tiesiog perteiké tai kg jaucia ,,perdege’ asmenys, j kg jie supanaséja. Profesinis
perdegimas - tai visiS$kas asmenybés ,,iSdZziovinimas®, trumpai ir vaizdingai pasisaké Smith (2001).
Su Siuo pozitriu turéty sutikti visi ,,perdegima“ patyrg bei su ,,perdegusiais Zzmonémis* artimai
bendrave asmenys. Profesinis perdegimo sindromas yra kaip zZvakeé, kuri kazkada skaisc€iai spind¢jo,
véliau pradéjo mirgéti ir galiausiai uzgeso (Raedeke, Lunney, Venables, 2002). Pakankamai litidna,
taCiau taikli autoriy mintis. Profesinis perdegimas yra Siuolaikiniy Zmoniy jtempto gyvenimo biido
pasekmé. Tokia yra asmeniné Melamed (2006) nuomoné. Nepaisant to, kad su jitemptu Siuolaikiniu
gyvenimu siejasi labai daug neigiamy padariniy, taciau Sis sindromas taip pat yra jtempto gyvenimo
padarinys.

ISanalizavus daugelio autoriy (Freudenberger 1974; Cherniss, 1976; Maslach, Jackson, 1981;
Rotella, Hanson, Richard, 1991; Maslach, 1978; 1993, 2003; Lepeskiené, 1997; Collier, McCue,
Markus, Smith, 2002; Colman, 2003, Korczak, Kister, Huber, 2005; Pacevic¢ius, 2006; Schaufeli,
Leiter, Maslach, 2009; Gamboa, Herrera, Aguilar, Arias, 2013; Abromaitiené, StaniSauskiene¢, 2014;
Leiter, Bakker, Maslach, 2014 ir kt.) iSsakytas nuomones bei jas susisteminus, galima iSskirti keletg
Sios sgvokos sampratg aiSkinanCiy pozilriy: apibrézimai, kuriuose akcentuojamas pagrindinis
profesinio perdegimo sukéléjas - létinis stresas; apibrézimai, kuriuose pabréziamas emocinis, fizinis
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bei protinis iSsekimas bei apibréZimai, kuriuose isdéstomi Visi profesinio perdegimo sindromo
komponentai (zr. 2 priedas). Trumpai apzvelkime visa tai.

Didelé autoriy grupé ( Freudenberger 1974; Cherniss, 1976; Mastach, 1978; Maslach, Jackson, 1981;
Rotella, Hanson, Richard, 1991; Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001; Collier, McCue, Markus, Smith,
2002; Colman, 2003, Korczak, Kister, Huber, 2005; Pacevicius, 2006; Jenaro, Flores, Arias, 2007;
Schaufeli, Leiter, Maslach, 2009; Gamboa, Herrera, Aguilar, Arias, 2013; Abromaitieng,
StaniSauskiené, 2014) profesinio perdegimo apibrézime akcentuoja reakcijg (atsakq) j uzsitesusj,
ilgai trunkantj stresq (zr. 2 lentelg). Dar 1974 metais ,,profesinio perdegimo sindromo tévas* H. J.
Freudenbergeris teigeé, jog profesinis perdegimas - tai psichologinis sindromas, pasireiSkiantis tam
tikra organizmo reakcija j darbe jsisenéjusius stresg sukeliancius veiksnius. Pasak Cherniss (1976)
profesinis perdegimas yra procesas, pirmiausia apimantis perdétus ir ilgai trunkancius darbinio streso
lygius. Stresas sukelia jtampg darbuotojui t. y.: i§sekima, irzluma, iSsisémimg. Procesas uZzsibaigia,
kai darbuotojas tampa apatisku, ciniSku, nelanksciu, frigidisku. Socialinés psichologijos specialisté
profesoré Maslach (1976) taip pat akcentuoja stresa darbinéje aplinkoje. Pasak jos profesinis
perdegimas - tai emocinis iSsekimas, kylantis dél tarpasmeninés sgveikos sukelto streso. Todél Sis
sindromas labiausiai budingas tokiy profesijy atstovams, kuriy darbas susijes su intensyviu ir
ilgalaikiu bendravimu. Sis poziiiris nepasikeité iki §iy dieny. Leiter, Bakker, Maslach (2014) §j
reiSkinj apibrézia kaip ilgai trunkancig asmens reakcija i nuolatinius emocinius ir tarpasmeninius
stresorius darbin¢je veikloje.

Kita autoriy grupé (Freudenberger, 1974, 1975; Maslach, 1976; Rotella, Hanson, Richard, 1991;
Maslach, 1993, Kuremyr, 1994, Lepeskiene, 1997; Vollmer, 1998; Maslach, Schaufeli, Leiter 2001;
Collier, McCue, Markus, Smith, 2002; Densten, 2005; Abromaitiené, StaniSauskien¢, 2014) Sio
reiskinio apibrézime iSrySkina emocinio, fizinio, protino issekimo biuseng (zr. 2 lentelg). Pasak H. J.
Freudenbergerio (1974) profesinis perdegimas - tai Zzmoniy, kuriy darbas susij¢s su nuolatiniais
tarpasmeniniais kontaktais, psichinés ir fizinés savijautos prastéjimas. Profesinis perdegimas - tai
procesas, lemiantis fizinj, protinj ir emocinj i§sekima, jam antrina profesoré Maslach (1976). Rotella,
Hanson, Richard (1991) nuomone, profesinis perdegimas (arba tiesiog perdegimas) dazniausiai
suprantamas kaip emocinio, psichinio ir fizinio i§sekimo biisena, susiformavusi veikiant ilgalaikiams
neiSsprestiems stresams, kylantiems darbo situacijose. Galiausiai Siy dieny autorés Abromaitiené,
StaniSauskiene (2014) teigia, jog tai yra emocinio, psichinio ir fizinio i§sekimo biisena, susiformavusi
veikiant ilgalaikiams nei$sprestiems stresams, kylantiems darbo situacijose.

Tre¢ia autoriy grupé (Maslach, 1981; Perlman, .Hartman, 1982; Maslach, Jackson, 1986; Lee,
Ashforth, 1990; Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001) savo apibréZzimuose stengiasi pabrézti visus
profesinio perdegimo sindromo sudedamuosius elementus, tai yra emocinj issekimg,
depersonalizacijq bei asmeniniy pasiekimy kritimg (zr. 2 lentelg). Kaip teigia Maslach (1981),
profesinis perdegimas yra emocinio iSsekimo, depersonalizacijos ir sumaz€jusio asmeninio pajégumo
sindromas, kuris budingas specialistams, dirbantiems bet kokj darba su Zmonémis. Profesinis
perdegimas yra reakcija ] uzsitgsusj ar létinj stresg darbe ir jam budingi trys pagrindiniai aspektai:
i$sekimas, depersonalizacija ir sumazgjusiy profesiniy gebéjimy jausmas, jai antrina Perlman,
Hartman (1982). Lee, Ashforth (1990) nuomone profesinis perdegimas — tai sindromas, kurj sudaro
emocinis i§sekimas, depersonalizacija ir Zemas savo pasiekimy darbe vertinimas. Siy dieny autoriai
taip pat laikosi panasios pozicijos, nes dar profesorés Ch. Maslach isskirti profesinio perdegimo
komponentai yra praktiskai nepakitg bei pripazjstami iki iy dieny.
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Bandant apibudinti profesinj perdegimg ,,mediky akimis®“ — tai yra ilgalaikis procesas, kuris
pasireiskia individualiai, yra jvairaus intensyvumo ir pasizymi psichinio (didelio kriivio pojutis
menkiausios jtampos metu, bendras nuovargis, susijaudinimas, dirglumas) ir fizinio (skausmai
jvairiose kiino vietose, daznos perSalimo ligos, ilgai trunkantys miego ir vir§kinimo sutrikimai, galvos
skausmai, migrenos priepuoliai bei kiti negalavimai) pobiidzio simptomais (Vimantaité, Seskevicius,
2006).

Apibendrinant profesinio perdegimo sindromo sampratos analize, galima daryti iSvadg, jog néra
vieno Sig sqvokgq tiksliai apibudinancio apibrézimo. [vairis autoriai gana skirtingai bando paaiskinti
kas tai yra profesinis perdegimas. Didelé mokslininky dalis akcentuoja pagrindine ji sukeliancig
priezastj — létinj stresq, kiti | pirmg plang kelia profesinio perdegimo sindromo pagrindinius
padarinius - emocinj, fizinj ir protinj iSsekimgq, dar kiti parodo jo komponentus t. y. emocinj issekimg,
depersonalizacijq bei asmeniniy pasiekimy sumazéjimq. Sutinkami ir labi unikaliis, iSskirtiniai, netgi
labai ,,vaizdingi “ Sio sindromo apibrézimai.

4.2. Profesinio perdegimo komponentai

Nors Lietuvos Respublikoje profesinio perdegimo sindromas vis dar néra traktuojamas Kaip
savarankiSkas susirgimas, taciau kaip kuriose pasaulio salyse (Nyderlandai, Belgija ir kt.) jis vis délto
jau yra jvardijamas kaip savarankiSka liga su jai budingais simptomais bei koduojamas Tarptautingje
statistingje ligy ir sveikatos sutrikimy klasifikacijoje. Skirtingi autoriai jvardija nevienoda simptomy
skai¢iy. D. Zukauskien¢ su bendraautoriais (2016) teigia jy esant netgi daugiau kaip 100. I§skiriami
fiziniai (galvos skausmai, nemiga, padidéjes kraujospudis, virSkinimo sutrikimai, imuniteto
susilpnéjimas, seksualiniai sutrikimai ir kt.), emociniai (irzlumas, dirglumas, neapibréztas nerimo
jausmas, jtarumas ir kt.) bei asmenybiniai arba bendrieji (sumazéjusi motyvacija dirbti, sprendimy
vengimas, likes¢iy sumazéjimas, 1étinis nuovargis, dirglumas, apatija ir kt.) simptomai.

Nepaisant to, kad dé¢l vieningo profesinio perdegimo apibrézimo susitarti vis dar nepavyksta, dél
pagrindiniy $io reiSkinio komponenty visi mokslininkai sutaria beveik vieningai. Pasak mokslininky
profesinis perdegimas yra procesas, kurj sudaro trys pagrindiniai, vienas po Kkito sekantys
komponentai. Juos pirmieji i$skyré Maslach ir Jackson (1981).

- emocinis iSsekimas;
- depersonalizacija;
- asmeniniy laiméjimy sumazéjimas.

4.2.1. Emocinis iSsekimas

Tai yra pirmas ir pagrindinis profesinio perdegimo sindromo komponentas. Jei kiti du komponentai
atskirais atvejais gali ir nepasireiksti, tai emocinis i§sekimas $io sindromo diagnostikai yra tiesiog
»privalomas®. Kaip kurie mokslininkai emocinj i$sekimg netgi sutapatina su visu profesinio
perdegimo sindromu ir kity jo komponenty net nesistengia aptarinéti. Mokslinéje literatiiroje
emocinis iSsekimas apibiidinamas kaip Zmogaus emocinis persidirbimas, emociniy iStekliy
iSeikvojimas bei fiziniy resursy iSnaudojimas. Bendravimas su klientais (arba pacientais) tampa
i88tkiu, darbuotojas nebepajégia vykdyti jam keliamy reikalavimy, jaucia jtampg, energijos stoka
(Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001). Arens ir Morin (2016) emocinj i$sekima apibtidina kaip
nuolatinio nuovargio bei emocinio perdegimo jausma, pasireskiant] emocinio fono pazeméjimu,
abejingumu, negebéjimu vykdyti iSkelty reikalavimy, persidirbimo pojiciu ar pojuciu, kad darbas

24



zmogy iSsunkia tiek emociSkai, tick fiziSkai. Verta pastebéti, kad emociskai iSseke¢s darbuotojas
aplinkiniy daznai suprantamas pakankamai neteisingai. Klientams arba pacientams tokie darbuotojai
atrodo pikti, susierzing, galbiit netgi arogantiski. Bet tai yra tiktai apgaulingas bei neteisingas iSorinis
jvaizdis. Realyb¢je Sie asmenys yra viso labo paliizg, pervarge, fiziSkai bei emociskai iSseke
darbuotojai.

Aptariant emocinio i$sekimo priezastis, tenka pastebéti, jog jos labai mazai skiriasi nuo bendry
profesinio perdegimo sindromo priezasCiy. Su pagrindine priezastimi sutinka beveik visi autoriai.
Tai yra létinis, ilgai trunkantis stresas darbinéje aplinkoje. Cia privalu pabrézti, jog tai yra létinis,
ilgai trunkantis, bet ne tmus, trumpalaikis stresas, kurio padariniai biina visi$kai kitokie. Kadangi
stresas yra patiriamas konkrecioje darbuotojo darbo vietoje, tai ir stresoriai yra susij¢ su darbine
aplinka. Juos mokslininkai skirsto j tris kategorijas : veiksniai, susij¢ su susij¢ su profesija, Su
organizacija ir su konkre¢iu darbu (Maslach, Schaufeli ir Leiter, 2001). Kalbant apie veiksnius,
susijusius su profesija, tenka atsizvelgti j konkretaus ,,perdegusio asmens* profesija bei tos profesijos
ypatybes. Jau anksCiau buvo minéta, jog kaip kuriy profesijy darbo pobudis gali kelti daugiau streso
nei kity. Neverta net priminti, jog iSminuotojo darbas sukelia daugiau streso jj atlieckan¢iam asmeniui
nei, tarkime géliy pardavéjo atlickamas kasdieninis darbas. Kadangi Siame darbe planuojame
aptarinéti medicinos darbuotojus, tai paanalizuokime ir jy problemas. Nuolatinis intensyvus
bendravimas su jvairiais, daZniausiai serganciais bei dél to padidéjusio dirglumo asmenimis, darbas
naktinémis valandomis bei Sventinémis dienomis, nuolatinis susidiirimas su mirtimis bei
bendravimas su mirusiy asmeny artimaisiais yra didziulis létinio streso Saltinis medikams. Biitina
priminti, jog jy darbas susijes su didele atsakomybe prie§ savo klientus (Siuo atveju pacientus), nes
padaryta, kad ir nedidelé klaida gali kainuoti paciento gyvybe ar sukelti nejgalumo reiskinius. Tali
uztraukty ne vien psichologiniy, tadiau ir finansiniy problemy. Kalbant apie situacijg Lietuvos
Respublikoje, nepaskutinéje vietoje atsiduria ir neigiamas visuomenés poziliris | $ios, visame
pasaulyje pakankamai gerbiamos, profesijos atstovus. Visuomet egzistuoja nemaza rizika dél
nedidelio nesusipratimo atsidurti Ziniasklaidos démesio centre, kas vélgi diding bendrg jtampa
kasdieningje profesingje veikloje.

Labiau universalts yra su konkreCiomis organizacijomis bei konkre€iais darbais susij¢ veiksniai.
Pirmiausia reikéty paminéti bendras darbo salygas. Svarbus yra darbo dienos ilgis, auks¢iausiy bei
kity vadovy naudojamas vadovavimo stilius, bendra atmosfera bei komunikacija konkrecioje
organizacijoje. Pastaruoju metu mokslininky pradétas akcentuoti organizacijos bei asmens savybiy
neatitikimas (Chauhan, 2009). Pasak Schauberoeck ir Jones, 2000, labai svarbus organizacinis
veiksnys, veikiantis emocin] iSsekima, yra tas, kad Zmogus darbo aplinkoje negali elgtis visiSkai taip,
kaip jam norétysi ar yra jprasta. Kiekvienoje organizacijoje galioja tam tikros taisyklés, elgesio bei
etikos normos, daZniausiai apimanc¢ios mandagy ir pagarby profesinj bendravimg su kolegomis ir
klientais bei pozityviy emocijy demonstravimg ir negatyviy maskavima.

Aptariant konkretaus darbo veiksniy jtakg medikams, norisi paminéti priimamy per darbo dieng
pacienty skaiciy, darbg didesniu nei vieno etato kruviu, darbg naktinémis valandomis bei poilsio
dienomis taip pat ir kitus veiksnius. Siuo atveju nemaza svarba turi kokios srities yra konkretus
medicinos darbuotojas.

Apibendrinant galima teigti, kad patyre emocinj perdegimg darbuotojai tampa nepatenkinti savo
atliekamu darbu, sumaZzéja jy bendra motyvacija dirbti, véliau prasideda nesékmés Seimyniniame
gyvenime bei visuomeninéje veikloje.
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Kalbant i§ medicininés, tiksliau i$ psichiatrinés pusés , reikéty pastebéti, kad emocinis iSsekimas yra
itrauktas ] tarptauting statistine ligy ir sveikatos sutrikimy klasifikacija bei koduojamas kodu Z73.0
(TLK-10 Australijos modifikacija).

4.2.2. Depersonalizacija

Depersonalizacija arba cinizmas jvardijama kaip sekantis profesinio perdegimo sindromo
komponentas. Medikams $is terminas pla¢iau Zinomas i$ psichiatrijos, nes jis yra vienas i§ dazniausiy
psichiatriniy simptomy — po depresijos bei nerimo. Tarptautiné ligy klasifikacija tai apibtdina kaip
sutrikima, kurio metu pacientas skundziasi, kad jo protinis aktyvumas, kiinas ir aplinka kokybiskai
pasikeité, kad jie atrodo nerealiis, nutole ir netikri. Sis sindromas gali pasireiksti jvairiais fenomenais,
taciau dazniausiai pacientai skundziasi emocijy praradimu ir nutolimu arba atsiskyrimu nuo savo
mastymo, kiino arba realaus pasaulio. Nepaisant Siy pojii¢io dramatiSkumo, pacientai savo biiklés
atzvilgiu yra kritiSki. Jutimams ir gebéjimams iSreik$ti emocijas nepakenkiama. Susirgimas
tarptautingje statistingje ligy ir sveikatos sutrikimy klasifikacijoje koduojamas kodu F48.1 (TLK — 10
Australijos modifikacija).

Depersonalizacija profesinio perdegimo sindromo kontekste pasireiskia per neigiama, ciniska elgesj,
emocin] atsitraukima, kuris apima nusivylimg, nepasitikéjima, beviltiSkuma arba vyrauja perdétas
Saltumas, abejingumas } darba, bendradarbius ir klientus. Santykiai su Zmonémis tampa formalis,
beasmeniai, taip tarsi siekiama apsisaugoti nuo iSsekimo ir nusivylimo (Maslach, Schaufeli, Leiter,
2001). Taigi, matoma, jog Sig stadijg pasiekes darbuotojas tampa Saltas jj supanciai aplinkai bei
7monéms. Zmones nustojama vertinti kaip asmenybes. Juos pradedama jsivaizduoti bei su jais
pradedama elgtis tiesiog kaip su materialiais objektais. Ir tai jau apima ne tiktai klientus (pacientus),
taciau ir bendradarbius, kolegas. Véliau §is ratas pleéiasi bei daznais atvejais apimami Visi
»perdegusj darbuotoja* supantys asmenys : Seima, draugai, pazjstami ir kt. D&l minétos priezasties
depersonalizacijos etapas dar kartais vadinamas dehumanizacijos etapu.

Neabejotinai labai nukencia ir ,,perdegusio asmens“ atlickamo darbo kokybé. Pozitris j savo
kasdieninj darbg bei pareigas tampa atsainus, rySkéja nepasitenkinimas atlieckamomis uZduotimis.
Kadangi kasdieninis darbas atlickamas be entuziazmo, meilés, tiesiog ,,atbulomis rankomis®, jis
nebebiina labai produktyvus bei kokybiskas. Akivaizdu, kad §iuo atveju nuostolius patiria ir kiekviena
konkreti jstaiga, kurioje dirba minéti darbuotojai.

Populiariai kalbant Sioje fazéje ,,perdeges™ asmuo tarp saves ir aplinkiniy susikuria tarsi ,,nematoma
sieng®, tokiu biidu lyg bandydamas apsisaugoti nuo jy galimo kiSimosi j jo asmening erdve. Santykiai
su zmonémis tampa formalis, beasmeniai. Taip ,,perdeges asmuo® tiesiog siekia sutrumpinti
bendravimo su aplinkiniais asmenimis laikg, pasgmonéje jausdamas, kad bendravimas su jais jam
teikia didesnes ar mazesnes psichologines kancias.

4.2.3. Asmeniniy laiméjimy sumazéjimas

Tai paskutiné profesinio perdegimo sindromo stadija, Ji apibiidinama kaip Zmogaus bejégiSkumas,
saves ir savo gebéjimy neigimas, kompetencijos, produktyvumo ir efektyvumo jausmo sumaz¢jimas
darbe bei atliekamo darbo nuvertinimas. Sumazéjes asmeninis pajégumas pasireiskia, kaip
nesugebédamas susidoroti su kylanciais stresoriais, zmogus nebetiki savo atliekamu darbu, jo sékme,
neigiamai vertina save bei savo gebé&jimus ir nustoja siekti teigiamy rezultaty (Maslach, Schaufeli,
Leiter, 2001).
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Siame etape ,,perdegusiam asmeniui® pasireiskia perdéto savikritiSkumo jausmas. Tai ypatingai
stebima asmenims, kuriy profesija susijusi su pareigomis padéti kitiems. Zmogus jauéiasi
nebesugebantis tinkamai atlikti savo pareigy, pradeda nuvertinti save kaip konkre¢ios savo srities
specialista. Galvodami apie save bei savo atlickamg darbg blogai, tokie darbuotojai i$ tiesy ima blogai
atlikinéti savo darbus. To pasekoje vystosi neigiamas poziiiris | atlickamas pareigas. Problemai
giléjant, darbuotojai ima vengti savo paéiy atliekamo darbo. Zmogus ima jaustis nepilnavertiskai
atliekantis savo tiesiogines, kasdienines funkcijas, su kuriomis anksc¢iau puikiai susidorodavo. Ima
silpnéti ir galiausiai visai iSnyksta profesiné motyvacija. Atsiranda nepasitenkinimas savo paties
darbu, jausmas, jog darbas néra prasmingas. Visa tai sutrikdo zmogaus darbine veikla, ilgainiui toks
darbuotojas tampa paprasciausiai nebeveiklus. Asmuo tiesiog nebenori dirbti savo, kazkada galbiit
labai mégto, darbo.

Siai stadijai ilgai besitesiant bei progresuojant toks darbuotojas privedamas prie visisko fizinio bei
psichinio i§sekimo. Jis tampa be galo jautriu, neadekvaciai reaguoja j menkiausias aplinkiniy pastabas
bei smulkias darbines nes¢kmes. Jy poelgiai daznai tampa sunkiai prognozuojami. Tokie asmenys
daznai jauciasi esantys aukomis bei dél savo nesékmiy biina linkg kaltinti aplinkinius. Ne paslaptis,
jog tokie ,perdege asmenys“ tampa rimtomis problemomis savo kolektyvuose, tai yra
bendradarbiams, kolegoms ir be jokios abejonés vadovams.

Laiku nesiémus reikiamy veiksmy bei nesuteikus pagalbos, pasekmés dazniausiai biina pakankamai
litidnos. Tai piktnaudziavimas alkoholiu, tabaku bei kitomis psichikg veikianc¢iomis medziagomis,
pravaikstos darbe, piktnaudZiavimas laikinojo nedarbingumo pazymejimais bei galiausiai i$¢jimas i$
darbo. Deja, padéti Siais atvejais biina pakankamai sudétinga. Dazniausiai yra bitinas specialisty,
pradzioje Seimos gydytojy bei psichology, galiausiai netgi psichiatry jsikiSimas.

Medikams (pagrinde psichiatrams) profesinio perdegimo sindromg tenka diferencijuoti nuo kity
psichologiniy problemy bei psichikos ligy, tokiy kaip depresija, Sizofrenija, bipolis sutrikimas,
Ivairios neurozes ir kt.

Apibudinant situacija miisy Respublikoje, tenka pastebéti, kad Lietuvoje rimtesni tyrimai Sia tematika
pradeti tik po 2000 mety ir iki Siol jy atlikta néra labai daug. Vienu i§ artimiausiy Siam darbui (jame
taip pat bandome tirti mediky profesinj perdegimg) tyrimu galima laikyti 2016 metais V.
Aukstakalnio, L. Darginaviciaus, R. Vargalytés, K. StasaiCio, E. Vaitkaitienés D. Vaitkaicio L. atlikta
darbg ,,Seimos ir skubiosios pagalbos medicinos gydytojy rezidenty darbe patiriamo streso ir
profesinio perdegimo paplitimas®“. Tyrimo metu bandyta iSsiaiSkinti reiSkinio paplitimg tarp
konkreciy sri¢iy mediky bei tai kas siejasi su minétu reiSkiniu. Minéto tyrimo metu pavyko nustatyti,
jog profesin] perdegima patiria 68,8 % Seimos gydytojy rezidenty bei 58,1 % skubiosios medicinos
pagalbos gydytojy rezidenty. Biitina atkreipti démesj, jog gydytojai rezidentai yra jauni, dazniausiai
iki 30 mety amziaus asmenys, kuriy bendra fiziné bei psichiné sveikata yra sglyginai geresné¢ uz
vyresnio amziaus zmoniy sveikatg ir polinkis tiek i fizinius, tieki psichikos susirgimus jiems turéty
biiti mazesnis.

Atsakant j klausima kas lydi profesinio perdegimo sindromui pasireiskus, pastebéta, jog su tuo susijes
padidéjes alkoholio vartojimas, priklausomybés jvairioms narkotinéms medZziagoms, depresija,
savizudybés. Pastebéta, kad profesinio perdegimo kamuojami specialistai yra linke j daZznesnes
medicinines klaidas ir tai susij¢ su Zemesniais gydymo standartais. Nepaisant to, gydytojy rezidenty
vadovai vis dar nejvertina, kaip stipriai yra paplitusi i problema, o gydytojai rezidentai vis dar mano,
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kad vadovai turi stigmatizuotg poziiir] j depresijg ir ieSkodami pagalbos dé¢l perdegimo gali sulaukti
neigiamy pasekmiy profesinéje aplinkoje.

Taigi, svarbu daugiau kalbéti apie profesinio perdegimo keliamas problemas ir jo paplitima,
analizuoti priezastis, kurios ji sukelia, bei kurti prevencines programas ne tik mediky, bet ir pacienty
labui. Butina pastebéti, jog Sis tyrimas buvo atliktas dar 2016 metais, tai yra iki COVID-19 ligos
sukelto krizinio periodo ir tikétina, jog tuo metu profesinio perdegimo atvejy skaicius tiek mediky,
tiek kity visuomenes nariy tarpe turéjo buti gerokai mazesnis. Pakartojus tyrima Siandieninémis
salygomis, duomenys galéty buti dar nitiresni.

5. Vadovavimo stiliy ir profesinio perdegimo sindromo sasajy teorinis pagrindimas

Kaip ir daugeliui ligy, taip ir profesinio perdegimo sindromui atsirasti jtakos turi tieck asmeninés
(individualios) kiekvieno darbuotojo savybés, kurias jtakoti praktiskai néra galimybiy, tiek iSoriniai
arba nulemti darbo aplinkos sglygy (situaciniai) veiksniai, kuriems galima daryti pakankamai
reikSmingg jtakg. Didzioji autoriy dalis sutaria, kad didesn¢ jtakg $io sindromo susiformavimui turi
butent situaciniai (darbinés aplinkos) veiksniai (Pacevicius, 2006). Pasak mokslininky taip yra todél,
kad profesinis perdegimas yra daugiau socialinis nei individualus reiSkinys (Maslach, Jackson, 2001).
Kadangi situaciniai veiksniai apima darbo organizacinius, psichologinés atmosferos kiirimo jstaigose
bei daugelj kity veiksniy, akys pradeda krypti i istaigy aukStesnio ar Zemesnio lygio vadovaujancius
asmenis, nuo kuriy didzigja dalimi ir priklauso bendra darbin¢ bei psichologiné situacija konkreciose
imonése. Pasak Beheshtifar, Omidvar (2013) vertinant organizacinius veiksnius pirmiausia turétume
atsizvelgti j : vadovavimo stiliy, nelanks¢ias darbo taisykles, darbo saugumo trilkumus, paaukstinimo
galimybiy trikumus. Kaip matoma j pirmg vietg autoriai iskélé biitent vadovavimo stilius. Kiti trys
komponentai taip pat nemazai su tuo siejasi arba yra nuo vadovaujanéiy asmeny pozitirio priklausomi.
Niekam nekyla abejonés, jog visa atmosfera organizacijoje didzigja dalimi priklauso nuo jos
auksciausiyjy vadovy bei nuo jy praktikuojamy vadovavimo stiliy. Nuo vadovavimo stiliaus
priklauso ir visas darbo organizavimas konkre¢iose jmonése.

Taigi, pabandykime atsakyti j pagrindinj klausima kas bendro tarp vadovavimo stiliy ir profesinio
perdegimo sindromo ? Kas juos sieja ? Kokio rySio ieskosime ? Atsakymo logika paprasta. Jeigu
pagrindiné profesinio perdegimo sindromo priezastis yra létinis stresas, tai reikia  atsakyti |
klausima, kuris vadovavimo stilius eiliniams darbuotojams kelia daugiausia streso ir taip netiesiogiai
skatina juos ,,perdegti. Daugelis mokslininky sutinka, kad tarp vadovy praktikuojamy vadovavimo
stiliy ir bendro klimato jstaigose yra reikSmingas rySys ir skirtingi stiliai gali koreguoti klimatg j vieng
ar kitg puse. Vieningos nuomones, kuris vadovavimo stilius labiausiai jtakoja profesinio perdegimo
pasireiSkimg néra. Taciau bendras tendencijas gailima jzvelgti. Taigi, paanalizuokime Kkurie
vadovavimo metodai priimtiniausi jmoniy darbuotojams.

[Sanalizavus vadovavimo stiliy teoring medziagg, perSasi mintis, kad jstaigy darbuotojams
psichologiskai nepriimtiniausias turéty biiti autokratinis vadovavimo stilius, kur vadovas yra
maziausiai linkgs su jais skaitytis. Autokratas nelinkes atsizvelgti | savo pavaldiniy nuomones,
nelinkes isklausyti jy problemy, nesidalina turima informacija su jais. Visus sprendimus toks vadovas
priima savarankiskai, nediskutuodamas su savo pavaldiniais, kas eiliniams darbuotojams turéty kelti
bejégiskumo jausma. Eiliniy Zmoniy gabumy bei nuopelny nuvertinimas, visy nuopelny prisikyrimas
tiktai sau vienam stumia eilinius darbuotojus j neviltj bei tiesiog ragina juos ,,perdegti®. Bet kurios
Imonés darbuotojams toks vadovas turéty biiti tiesiog ,,vadovélinis® 1étinio streso Saltinis.
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Zvelgiant teoriskai, maziausiai linkes ,,Sokdinti“ savo darbuotojus yra liberalus vadovas. Jis
suteikdamas jiems daugiausia veiksmy laisvés. Nors pasak Sfantou, Laliotis, Patelarou, Sifaki -
Pistolla, Matalliotakis, Patelarou (2017), liberalus vadovavimo stilius yra maziausiai produktyvus,
taCiau Siose salygose eiliniai darbuotojai turéty jaustis pakankamai komfortiskai, nes jy nuopelnai yra
vertinami, ] jy nuomones yra atsizvelgiama, Su jais tariamasi priimant vienokius ar kitokius
sprendimus, informacija nuo jy néra slepiama. Liberalus vadovas daznai netgi savotiskai nusisalina
nuo vadovavimo, lygtai leisdamas darbuotojams bati patiems atsakingiems uz savo veiksmus. Tai
neabejotinai teigiamai veikia bendrg organizacijos klimatg.

Labai patrauklus darbuotojams atrodo ir demokratinis vadovavimo stilius, kur pasak Barvydienés
(2002), vadovas reikalus linkes tvarkyti kolegialiai, atsizvelgdamas j darbuotojy pomégius, daznais
atvejais su pavaldiniais bendraudamas kaip su sau lygiaverciais kolegomis, nedarydamas jiems
spaudimo, vertindamas bei vieSindamas jy sugebéjimus. Didele reikSme profesinio perdegimo
profilaktikai daro vadovy bendravimas su pavaldziais darbuotojais kaip su lygiaverciais asmenimis,
Kaip teigia Gudzinskiené, Pozniakovas (2021), remiantis teorija, tokioje darbinéje aplinkoje létinio
streso kiekis turéty buti sumazintas iki minimumo.

Patrauklus psichologinés aplinkos atzvilgiu atrodyty ir Siuolaikinése jmonése vis populiar¢jantis
transformacinis vadovavimo stilius, kuriose vadovas riipinasi pavaldziy darbuotojy pastoviu
tobuléjimu, pasizymi empatija, sugeba juos jkvépti, drgsinti, skatinti mastyti, rodo jiems riipest].
Neabejotinai teigiamas yra ir charizmatinis vadovas, kuris pasak Dobrinevskaja, Valatkaité, 2016,
sugeba uzkrésti kitus savo energija, puikia laikysena, geru charakteriu. Juo kiti darbuotojai tiesiog
nori patys sekti.

Trumpai paanalizuokime, kokios iSvados pateikiamos pasaulyje bei Lietuvoje atlikty tyrimy metu.

Siekdama jvertinti vadovavimo stiliy jtakg organizacijy vidiniam klimatui, tuo paciu ir streso lygiui
Jvairiy organizacijy vidingje aplinkoje kompanija Hay/McBer atliko tyrima, kurio metu buvo istirta
dvideSimt tukstanciy auksciausio lygio vadovy i§ jvairiy pasaulio Saliy, iSskirti Sesi vadovavimo
stiliai (prievartos, autoritetinis, téviskas, demokratinis, etaloninis, instrukcinis) ir jvardinta jy jtaka
bendram organizacijos klimatui (Goleman, D, 2000). Remiantis pateiktomis i§vadomis, maziausias
streso lygis pasireiskia autoritetinio vadovavimo stiliaus atveju. Pasak autoriaus, autoritetinis
vadovavimo stilius turi teigiamg jtakg organizacijos klimatui, nes nedaromas akivaizdus spaudimas,
o poveikj bandoma padaryti rodant gera pavyzdj. Kol darbuotojai laiko savo vadova autoritetu, tol Sis
valdymo stilius yra tinkamas ir veikia teigiamai, tac¢iau vadovui praradus autoritetg, Sis valdymo
stilius gali turéti prieSinga jtaka. Teigiamai organizacijos klimatg veikia demokratinis vadovavimo
stilius, kur pasak autoriaus svarbiausias lemiantis momentas yra visy darbuotojy jtraukimas j darba.
Tévisko stiliaus pagrindiniu teigiamu bruoZu yra harmoningos aplinkos ir emocinio rySio sukiirimas.
Instrukcinio vadovavimo metodo teigiami bruoZai pasireiSkia per darbuotojy formavimg ateiciai, jy
ruoSimui blisimiems pasiekimams. Kaip matoma Siuose iSvardintuose stiliuose 1étinio streso
pasireiskimo lygis yra minimalus. Neigiama atmosfera bei neigiamas psichologinis klimatas kuriama
esant prievartos bei etaloniniams vadovavimo metodams. To priezastimi jvardijama tai, kad §io
stiliaus vadovai bando per daug jtakoti savo darbuotojus, darydami jiems spaudima, kas sukelia
darbuotojy neigiamas emocijas bei jie patiria didel¢ nuolating jtampa bei stresa.
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2008 m. A. Mikelaitienés atliktame tyrime ,,Vadovy vadovavimo stiliaus, elgsenos aktyvumo ir
darbuotojy patiriamo streso darbe sasajos® siekta iSsiaiskinti koks vadovavimo stilius Lietuvos
jmoniy darbuotojams sukelia daugiau létinio streso, bei skatina juos ,,perdegti“. Tyrime buvo
analizuojami du galimi variantai : kuomet vadovavimo stilius labiau orientuotas j uzduotj (btidinga
autokratiniam, transakciniam bei kt. vadovavimo stiliams) bei  kuomet jis labiau orientuotas j
santykius (budinga demokratiniam, globojan¢iam bei kt. vadovavimo stiliams). Apklausus 242
asmenis i8 9 skirtingy Lietuvos organizacijy (mokykly) gauta labai konkreti iSvada, jog darbovietése,
kuriy administracijos vadovavimo stilius yra orientuotas j uzduotis, darbuotojy profesinio pervargimo
(emocinio iSsekimo) iSreikStumas yra didesnis, nei darbuotojy dirbanciy darbovietése, kuriy
administracijos vadovavimo stilius yra orientuotas j santykius. Palyginus gautas iSvadas su kity Saliy
autoriy moksliniais darbais, stebime panasias nuomones. Pasak Schaufeli, Wilmar, Daamen (1994),
nustatyta, kad darbuotojai dirbantys organizacijose kuriose vadovy vadovavimo stilius orientuotas j
uzduotis pasizymi didesniu emociniu i§sekimu, lyginant su darbuotojais dirbanciais organizacijose
kuriose vadovy vadovavimo stilius orientuotas j santykius. Vadovai, kurie vadovavimo stiliumi yra
orientuoti j santykius labiau jautrGs kity jausmams, efektyviai iSanalizuoja ir jveikia konfliktines
situacijas. Tokie vadovai gerai sprendzia kompleksinius sunkumus ir efektyviai priima sprendimus,
todél ir jy pavaldiniy profesinio pervargimo (perdegimo) rodikliai emocinio i§sekimo subskaléje yra
Zemesni, nes vadovai labiau rlipinasi jy iSgyvenamais jausmais darbe. Pastebétas ir désningumas, jog
darbuotojai, kuriy vadovy vadovavimo stilius labiau orientuotas j santykius, labiau patenkinti savo
darbu, nei tie darbuotojai, kuriy vadovy stilius labiau orientuotas j uzduotis. Tai mazina darbuotojy
patiriamo streso lygj bei mazina profesinio perdegimo sindromo susiformavimo tikimybe.

Siekdamas atskleisti priimtiniausig vadovavimo stiliy Arnoldas Petrulis 2017 m. atliko tyrima
,Darbuotojams priimtiniausias vadovavimo stilius organizacijoje, kurio metu buvo apklausti 54
respondentai. Darbuotojams leista rinktis i§ keturiy galimy Siuolaikiniy vadovavimo stiliy —
charizmatinio, transakcinio, transformacinio ir tarnaujanciojo. Tirta pagal §iuos bruozus: sprendimy
priémimo budas, paliepimy (uzduociy) pateikimas, atsakomybés pasidalijimas, poziiiris |
darbuotojus, santykiy su darbuotojais pobudis, poZzilris j drausme, vertybiy ir vizijos pateikimas.
Ivertinus gautus rezultatus, rySkaus lyderio tarp Siy stiliy iSskirti nepavyko. Visgi, apibendrinus
gautus rezultatus, Siame tyrime padaryta iSvada, kad darbuotojy nuomone, priimtiniausias
vadovavimo stilius organizacijoje yra transakcinio ir transformacinio vadovavimo stiliaus derinys,
nevengiant ir charizmatinio stiliaus.

Renatos Ragauskaités 2022 m. atliktame tyrime ,,Darbuotojy motyvacijos rySio su tiesioginio
darbdavio vadovavimo stiliumi vertinimas X poliklinikoje®, kuriame dalyvavo 314 nejvardintos
poliklinikos darbuotojy, buvo siekta atskleisti, koks vadovavimo stilius darbuotojus labiausiai
motyvuoja bei kuris labiausiai demotyvuoja dirbti (tai yra skatina ,,perdegti). Daugiausiai tyrimo
dalyviy nurodé, kad juos labiausiai motyvuoty demokratinis vadovavimo stilius (76,8 proc.), antroje
vietoje (penktadalis respondenty) pasisaké uz autokratinj vadovavimo stiliy. Pasak respondenty,
demokratinis vadovas j sprendimo priémimo procesg jtraukia komandos narius. Tokio vadovavimo
principai yra draugiSkumas, naudingumas ir dalyvavimo skatinimas, motyvacija. Atsakant j klausima,
koks vadovavimo stilius darbuotojus labiausiai demotyvuoty bei skatinty ,,perdegti, daugiausia
respondenty pazymejo, kad tai baty tironinis (51 proc.) vadovavimo stilius. Penktadalis respondenty
nurodé, kad juos demotyvuoty oligarchinis vadovavimo stilius.

Apie teigiamg demokratinio vadovavimo stiliaus poveik] organizacijos psichologiniam klimatui
patvirtina Oksana Vitulskiené, savo 2021 m. pristatytame darbe ,,Pirminés sveikatos priezitiros
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Jstaigy personalo nuomoné apie vyraujant] vadovavimo stiliy bei mikroklimatg organizacijoje ir jy
sasajy paieska“. Gautose iSvadose pazymima, kad pirminés sveikatos prieziiiros jstaigos darbuotojai,
teigiantys, kad jy tiesioginiam vadovui budingas demokratinis vadovavimo stilius, dazniau mané, kad
vadovo santykiai su darbuotojais, tolerancija bei iniciatyvos skatinimas turi sgsajy su palankiu
mikroklimatu organizacijoje, ir d¢l to darbas teikia malonuma.

Palyginus teorinés apzvalgos metu padarytas jZzvalgas su praktiniais mokslininky darbais matome
panasy vaizda. Geriausig darbing, turinfia maziausial Streso, atmosfera sukuria demokratinius
vadovavimo stilius taikantys vadovai.  Darbuotojy pakankamai gerai vertinami  yra ir
transformacinis, transakcinis, charizmatinis vadovavimo metodai. Blogiausiai jvairiy jstaigy
darbuotojai vertina autokratin] vadovavimo stiliy. Eilinius darbuotojus taip pat demotyvuoty bei
skatinty ,,perdegti® $iuo metu retai besutinkami tironinis, oligarchinis bei kaip kurie Kiti vadovavimo
metodai.
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6. Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo sasajy pirminés sveikatos
prieZziuros paslaugas teikiancioje gydymo jstaigoje tyrimas

6.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Tyrimui atlikti naudotas kiekybinis tyrimo metodas. Organizuojant tyrimg buvo parengtas tyrimo
instrumentarijus (zr. 3 priedas), kurj sudaro teorinéje darbo dalyje atlikty moksliniy Saltiniy analizés
pagrindu isskirti diagnostiniai tyrimo blokai ir juos detalizuojantys kriterijai. Kiekybiniam tyrimui
pasirinktas tyrimo metodas - anketiné apklausa (zr. 4 priedas). Kadangi tyrimas atliekamas vienoje
pirminés sveikatos priezitiros paslaugas teikian¢ioje gydymo jstaigoje, naudotos popierinés anketos.
Pasirinkimg nulémé patogumas tiriamiesiems, nes anketos jiems jteiktos j rankas, véliau analogisku
budu surinktos (uztikrinant visiskg tyrime dalyvaujanciy konfidencialumg).

Tyrimo geografija. Tyrimui atlikti pasirinkta viena Lietuvos Respublikoje veikianti pirmines
sveikatos priezitiros paslaugas teikianti gydymo jstaiga, kurioje tyrimo atlikimo metu dirbo 130
darbuotojy. Buvo nuspresta, jog tyrime dalyvaus tiktai tiesioginj medicininj darbg dirbantys asmenys.
Pasirinktoje gydymo jstaigoje tyrimo atlikimo laikotarpiu dirbo 27 medicinos gydytojai bei
odontologai, 46 slaugytojos bei greitosios medicinos pagalbos felCerés, 2 slaugytojo padéjéjos, 4
biomedicinos technologai, 1 medicinos biologé, 5 odontology padéjéjai, 1 burnos higienistas, 2
kinezioterapeutai, 1 socialinis darbuotojas, 1 medicinos psichologas, 1 klinikin¢ logopedé bei 1
gydomojo masazo specialisté. Susumavus juos Vvisus tyrimu atrinkta 90 asmeny.

Tyrimo imtis ir tiriamyjy charakteristikos. Atlickant tyrimg bei siekiant statistiSkai pagrjsty iSvady
svarbu tinkamai apskaigiuoti minimaly reikalinga respondenty skai¢iy. Siuo atveju buvo nuspresta
naudotis Paniotto formule:

v

cla:

n — imties dydis;

A- imties paklaidos dydis;

N — generalinis visumos dydis.

Kardelio (2007) teigimu, siekiant gauti rezultatyvius bei tikslius duomenis, svarbu atsizvelgti ir j
tyrimo duomeny patikimumg bei jy tiksluma, tad organizuojant tyrimg pasirinktas 5 % paklaidos
dydis. Tyrimo populiacija sudaré¢ medicinos jstaigoje dirbantys 90 medicinos paslaugas teikianciy
darbuotojy.

Pasitelkus turimus rodiklius, buvo apskai¢iuota tyrimo imtis:

n=—— =73529
0,05 +90

Taigi, po atlikto skaic¢iavimus naudojant Paniotto formulg suskai¢iuota, jog minétu atveju reikia
apklausti ne maziau kaip 74 medikus. Tyrime dalyvavo bei anketas uzpildé 75 asmenys.

32



IS respondenty surinkus anketas, paaiskéjo, jog visos jos buvo uZpildytos teisingai ir buvo tinkamos
vertinimui. | pateiktus klausimus atsaké 11 vyry bei 64 moterys (Zr. 1 pav.). Tai nekélé jokios
nuostabos Zinant, jog tarp pirmines sveikatos prieziiiros paslaugas teikianciy gydymo jstaigy
darbuotojy vyrauja moterys.

= Vyrai = Moterys

1 pav. Tyrime dalyvavusiy vyry bei motery santykis

Apzvelgiant tyrime dalyvavusiy darbuotojy specialybes, reikia atkreipti démesj, jog tiriamieji buvo
suskirstyti | keturias grupes. Taip sickta iSvengti per daug didelio susmulkinimo bei nepatogumo
respondentams. Pirmai grupei buvo priskirti medicinos gydytojai bei odontologai. Suskaiciavus
rezultatus paaiskéjo, jog apklausoje juy dalyvavo 26. Antrai grupei priskirti slaugytojai, greitosios

burnos higienistai, kinezioterapeutai, socialiniai darbuotojai, medicinos psichologai, klinikiniai
logopedai bei gydomojo masazo specialistai. SuskaiCiavus rezultatus, suzinojome, jog jy dalyvavo
47. Treciai grupei priskirty slaugytojy padéjéjy tyrime dalyvavo 2. Gaila, taciau ketvirosi grupés
dalyviai — akusSeriai tyrime dalyvauti nepanoro (zr. 2 pav.).
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|
Gydytojas Slaugytojas / feléeris Slaugytojo padéjéjas

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal specialybe
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Jvertinus tyrime dalyvavusiy medicinos darbuotojy amziy rasta, jog didzioji tiriamyjy dalis priklauso
56 ir daugiau m. amziaus grupei. Tai visiSkai nestebina zinant, kad mazesniyjy rajony gydymo
istaigose dirban¢iy mediky amziaus vidurkis yra pakankamai aukstas. Siek tiek maZiau respondenty
pateko i 46-56 m. amziaus grupg. Maziausia dalis apklaustyjy priklausé iki 25 m. amziaus grupei (Zr.
3 pav.).
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— - .

iki 25 mety 26-35 metai 36-45 metai 46-56 metai 56 ir daugiau
mety

(2]

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes

Analizuojant mediky darbo stazg tiriamojoje jstaigoje, stebima amziaus grupéms beveik proporcinga
situacija. Didziosios dalies darbuotojy darbo stazas yra 26 ir daugiau m., Kiek mazesnés dalies
mediky darbo stazas 16-25 m.. Skirtumas pasireiSké tiktai tuo, jog maziausia amziaus grupé buvo
6-15m.(zr. 4 pav.).
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4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg tiriamoje jstaigoje

Kiek anks¢iau buvo minéta, jog mediky profesinio perdegimo sindromo pasireiskimui didele jtaka
turi darbo kravis. Jvertinus tai respondentai buvo apklausti ar dirba vieno etato, didesniu, ar
mazesniu kruviu. IS apklausoje dalyvavusiy 75 respondenty didzioji dauguma (56 darbuotojai) dirbo
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vieno etato kraviu. Didesniu nei vieno etato kraviu dirbo 3 darbuotojai, 6 darbuotojai nurodé, kad
dirba mazesniu kriiviu (Zr. 5 pav.).
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5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo kriivj

Svarbig jtaka profesinio perdegimo sindromo pasireiSkimui turi ir darbuotojy Seimyniné padétis.
vertinus §iuos duomenis matoma, jog didzioji darbuotojy dauguma, t. y. 49 (arba 65,3 proc.) yra
vede/istekéjusios. VieniSi prisipazino esantys 3 medikai, iSsiskyre/iSsituokusios 15 bei 8 tape
nasliais/naslémis (Zr. 6 pav.).
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6 pav. Pasiskirstymas pagal Seimyning padétj

Respondenty iSsilavinimas atspindéjo jy jgytas specialybes, todél buvo stebimas panasus atsakymy
pasiskirstymas. IS 75 respondenty 33 (arba 44 proc.) nurod¢, jog jy iSsilavinimas yra auksStesnysis.
29 (arba 38,7 proc.) pazyméjo turintys aukstgjj universitetinj iSsilavinima, Aukstgjj neuniversitetinj
iSsilavinimg jgije buvo 11 (arba 14,7 proc.) ir vidurinj 2 (arba 2,7 proc.) istaigos darbuotojai
(zr. 7 pav.).
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7 pav. Darbuotojai pagal jgyta i$silavinima

Teorinéje dalyje buvo pastebéta, jog vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys ,,perdegti‘ linke
refiau. Zinant tai, buvo pasidométa apie darbuotojy atlickamas funkcija organizacijoje.
Vadovaujancias funkcijas nurodé atliekantys 11 apklaustyjy, nevadovaujancias 64 (zr. 8 pav.).

Atliekamos funkcijos

® Vadovaujancios  ® Nevadovaujancios

8 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal atliekamas funkcijas
6.2. Vadovavimo stiliaus raiSkos tiriamoje gydymo jstaigoje tyrimo rezultaty analizé

Daugeliui labai girdéta miisy visuomenéje bei paciy mediky tarpe jau senokai paplitusi nuomone,
jog Lietuvos Respublikos gydymo jstaigose labai jsivyraves autokratinis vadovavimo stilius, su
kuriuo glaudziai siejasi mediky profesinio perdegimo sindromo bei mobingo reiskiniai. Siai
nuomonei pritarimo nerandame miisy Respublikoje atliktuose moksliniuose tyrimuose. Akivaizdziu
to pavyzdziu biity Vitulskienés (2021) atliktas tyrimas ,,Pirminés sveikatos priezitiros jstaigos
personalo nuomoné apie vyraujantj vadovavimo stiliy bei mikroklimatg organizacijoje bei jy sasajy
paieska“. Minéto tyrimo metu buvo apklausti 132 nejvardintos pirmingés sveikatos priezitiros gydymo
jstaigos (priminsime, jog Siame darbe tiriama taip pat pirmines sveikatos prieziliros paslaugas
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teikianti gydymo jstaiga) darbuotojai. Suskaic¢iavus atsakymy rezultatus paaiskéjo, jog net 76,5 proc.
apklausty mediky savo tiesioginio vadovo vadovavimo stiliy laiké demokratiniu. Liberaliu savo
vadova laiké 17,4 proc. respondenty ir tiktai 6,1 proc. apklausty mediky teigé, jog jy vadovas naudoja
autokratinj vadovavimo stiliy. Taigi, minétas tyrimas demonstruoja, kad moksliniy tyrimy rezultatai
ne visuomet sutampa su visuomenéje vyraujanciomis pazitiromis.

Apzvelkime Sio tyrimo metu tirtos gydymo jstaigos mediky nuomones apie jos vadovo naudojama
vadovavimo stiliy..

Suskaiciavus anketose gautus rezultatus paaiskéjo, jog 47 proc. darbuotojy mano, jog jstaigos
vadovas naudoja demokratinj vadovavimo stiliy. Didelés dalies darbuotojy (38 proc.) jsitikinimu,
vadovo vadovavimo stilius yra transformacinis. Toliau seka transakcinis (34 proc.), liberalus (27
proc.) bei charizmatinis (26 proc.) vadovavimo stiliai. MazZiausias tirty darbuotojy skaicius (25 proc.)
mané, jog jy pagrindinis vadovas naudoja autokrating vadovavimo stiliy (Zr. 9 pav.).
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9 pav. Vadovo vadovavimo stiliaus pirmines sveikatos prieziiiros paslaugas teikian¢ioje gydymo
jstaigoje raiska

Autokratinis vadovavimo stilius (zr. 10 pav.). Kaip matoma i$ pateikty duomeny, atlikto tyrimo metu
gauti rezultatai palankiis demokratiniam vadovavimo metodui. Tam, jog tirtoje gydymo jstaigoje
dominuoja autokratinis vadovavimo stilius nepritaré¢ 51 proc. apklausty tirtos gydymo jstaigos
respondenty. Su anketoje pateiktais autokratinj vadovavimo stiliy atspindinciais teiginiais sutiko
tiktai ketvirtadalis (24 proc.) apklaustyjy. Labiausia nepritarta teiginiui, jog tiriamoje gydymo
Jstaigoje pavaldiniy kiirybiSkumas, kritinis mgstymas bei asmeninés nuomonés raiSka yra visiskai
neskatintinos ir netoleruotinos savybés (pvz.: susirinkimo metu i$sakes savo nuomong darbuotojas
visy akivaizdoje sulaukia vadovo pasaipos). Su minétu teiginiu nesutiko 65 proc. respondenty. 60
proc. apklaustyjy nepritaré teiginiui, kad jstaigos vadovas per mazai rodo pagarbos savo
pavaldiniams, kartais juos netgi Zemina (pvz.: ne visuomet su jais sveikinasi, ignoruoja jy nuomong
ir kt.). Apklausoje dalyvavusieji nepalaiké (59 proc.) prielaidos, jog jstaigos vadovas visus nuopelnus
prisiima sau, tuo tarpu pavaldiniy indélis daZniausiai yra menkinamas (pvz.:  akis krenta tai, kad
kiekvienas vadovo sakinys dazniausiai prasideda zodeliu ,,a8*). Daugiausia (35 proc.) apklaustyjy
sutiko su teiginiu, kad jy jstaigoje nuo darbuotojy yra slepiama informacija susijusi su jos veikla
(pvz.: jstaigos finansiné biiklé). Nemazo palaikymo (29 proc.) sulauké teiginys, jog jstaigos vadovo
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ir darbuotojy santykiai yra jtempti (pvz.: darbuotojai nedrjsta aktualiais klausimais ar iSkilus
problemoms kreiptis j vadova).
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10 pav. Autokratinio vadovavimo stiliaus vertinimas

Demokratinis vadovavimo stilius (zr. 11 pav.). I$ pateikty atsakymy matoma, jog respondenty
nuomone, tirtos gydymo jstaigos vadovas linkes naudoti demokratinj vadovavimo stiliy. Susumavus
gauty ankety rezultatus stebima, jog tam pritaré dauguma (47 proc). apklausoje dalyvavusiy jstaigoje
dirban¢iy mediky. Net 60 proc. jstaigos darbuotojy sutiko su teiginiu, kad jstaigos vadovas yra
kompetentingas ir pasiZymi puikiomis vadybos, medicinos, psichologinémis ir kitomis darbinéje
veikloje reikalingomis Ziniomis. Respondentai sutiko ir su tuo, jog jy istaigos vadovas darbinius
klausimus sprendZia kolegialiai su savo darbuotojais, nesistengia vienas priiminéti visy sprendimy,
tariasi su savo pavaldiniais (pvz.: vyksta reguliarfis visuotiniai susirinkimai, rytiniai ar neeiliniai
pasitarimai). Tam pritaré 56 proc. apklausos dalyviy. 52 proc. apklaustyjy pritaré, kad jy vadovas
daznais atvejais su pavaldiniais bendrauja kaip su sau lygiaverciais asmenimis ar partneriais (pvz.:
rades laisvo laiko vadovas mégsta su jais pajuokauti). Vis délto respondentai nebuvo linkg pritarti
tam, jog vadovas jstaigoje yra daugiau kaip pagalbininkas, o ne kontrolierius. Minétam teiginiui
nepritaré¢ 41 proc. apklaustyjy. Neatmestina, kad tai gal¢jo reiksti tik tai, jog vadovas paprasciausia
per mazai teikia pagalbos savo darbuotojams, kuriy minétoje jstaigoje tyrimo metu dirbo 130 ir
galbiit visiems jiems pagelbéti paprasc¢iausia nebuvo fiziniy galimybiy.
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11 pav. Demokratinio vadovavimo stiliaus vertinimas

Liberalus vadovavimo stilius (zr. 12 pav.). Atliekant anketiniy duomeny analizg iSry§kéjo, jog $is
vadovavimo stilius nesulauké labai didelio respondenty palaikymo. Atlikus deSimties pateikty
teiginiy analiz¢ suskaiiuota, jog su jais pilnai sutinka tiktai 27 proc. respondenty. Nesutikima
iSreiSké net 40 proc. apklaustyjy. Didziausio nepalaikymo susilauké teiginys, jog jstaigos vadovas
neturi autoriteto darbuotojy tarpe (pvz. : darbuotojai be pateisinamy priezas¢iy reguliariai véluoja |
susirinkimus bei rytinius pasitarimus ir kt.). Tam nepritarimg iSreiské 56 proc. mediky. Darbuotojai
nebuvo linke pritarti teiginiams, kad jstaigos vadovas labiau ripinasi darnios ir harmoningos
aplinkos kiirimu nei darbo efektyvumu bei, kad tiriamos gydymo jstaigos vadovui triikksta grieZtumo
(pvz.: vadovas visiSkai nereaguoja matydamas, jog pavaldiniai reguliariai véluoja j darbg). Tam
nepritarima iSreiSkeé atitinkamai 52 proc. bei 51 proc. apklaustyjy. DidZiausio palaikymo Siame
stiliuje sulauké teiginys, jog pagrindinis jstaigos vadovo riipestis — suteikti darbo priemones bei
sukurti tinkamas darbo salygas (pvz.: pilnai apriipinti kabinetus medicinine jranga, parengti aiskius
pareigybiy aprasus ir kt.). Siam teiginiui pritaré 52 proc. respondenty. Su teiginiu, kad vadovas
nedemonstruoja savo padéties ir uzimamu pareigy vieSai (pvz.: su sau pavaldziais darbuotojais
bendrauja kaip su senais draugais) sutiko 40 proc. jstaigos darbuotojy.
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12 pav. Liberalaus vadovavimo stiliaus vertinimas
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Transakcinis vadovavimo stilius (zr. 13 pav.). Suskai¢iuoti apklausos rezultatai rodo, jog tai visiSkai
neutralus vadovavimo stilius. | visus teiginius atsakymy ,,sutinku®, ,,abejoju” bei ,,nesutinku‘
skaiCius buvo labai panasus bei svyravo nuo 30 proc. iki 36 proc. Kiek daugiau ,,sutikimy* sulauké
tiktai teiginys, kad jstaigoje yra labai aiskiai apibrézta darbuotojy atsakomybé ir vadovo likesciai
(pvz.: pateiktas tikslus kiekvienos pareigybés aprasas, vadovas reikalauja tiksliai jo laikytis). Su Siuo
teiginiu sutiko 61 proc. apklaustyjy. Dar 44 proc. ,,sutinku® pridéjo teiginys, jog santykiai tarp
vadovo ir darbuotojy, o ir pa¢iy darbuotojy yra oficialtis ir grindziami tik darbiniais klausimais, nes
darbuotojai néra linke biciuliautis (pvz.: dél skirtingo atlygio ar nuopelny vertinimo). Didesnio
nesutinkanc¢iyjy rato sulauké teiginiai, jog gydymo jstaigos vadovas nesiripina darbuotojy
tobuléjimu ar kompetencijy ugdymu (pvz.: profesinio tobulinimo(si) kursai néra apmokami jstaigos
1éSomis, vadovas neskatina darbuotojy mokytis, nepalaiko besimokanciyjy ir pan.) bei tai, jog
istaigos valdymas yra grindziamas ,,mainy“ principu (pvz.: darbuotojai klusniai vykdo vadovo
nurodymus uz tai gaudami solidzius priedus prie pagrindinio darbo uzmokescio arba prieSingai — yra
baudziami). Siems teiginiams nepritaré atitinkamai 60 proc. bei 53 proc. apklausoje dalyvavusiy
asmeny.
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13 pav. Transakcinio vadovavimo stiliaus vertinimas

Transformacinis vadovavimo stilius (zr. 14 pav.). Remiantis atlikta apklausa, tai yra ,,antrosios
vietos nugalétojas™. Su pateiktais teiginiais sutiko 37 proc. apklaustyjy, ,,nesutikima* isreiské 27
proc. tirty mediky. Didziausio palaikymo sulauké teiginys, jog, istaigos vadovas nuolat ir atsakingai
ripinasi pavaldiniy tobulinimu(si) (pvz.: pateikus prasyma jstaiga visuomet apmoka uz profesinio
tobulinimo(si) kursus, iSleidzia j konferencijas ir kt.). Sutikimg Siuo klausimu iSreiské 51 proc.
apklaustyjy. Medikai pritaré ir teiginiams, kad vadovas visada parodo asmeninj démesj savo
darbuotojams (pvz.: kiekvienas darbuotojas zino, kad gali kreiptis pas vadova bet kokiu klausimu,
bus iSklausytas, pats vadovas neretai klausia ,,kaip sekasi?) bei tam jog vadovas nuolat informuoja
darbuotojus apie istaigoje vykstancius bei ateityje numatomus pokycius, kas mazina darbuotojy
pasiprieSinimg pokyc¢iams. Su tuo sutiko atitinkamai 44 proc. bei 43 proc. respondenty. Didesnio
nepritarimo susilauké teiginys, kad vadovas ,,vadovauja pavyzdziu“ ir demonstruoja puikias
vadovavimo kompetencijas (pvz.: niekada nekelia balso, jstaigoje viskas ,,puikiai sustiguota®). Su
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minétu teiginiu nesutiko 31 proc. apklaustyjy. Dar 29 proc. respondenty nepritaré teiginiui, jog
istaigos vadovas nuolat stengiasi jkvépti darbuotojus, uzkrésti juos jstaigos vizija ir ragina juos tg
vizija realizuoti.
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14 pav. Transformacinio vadovavimo stiliaus vertinimas

Charizmatinis vadovavimo stilius (zr. 15 pav.). Rezultaty analizés metu §is vadovavimo stilius taip
pat niekuo neiSsiskyré. Sutinkanc¢iy, abejojanciy bei nesutinkanciy skaicius pasiskirsté tarp 30 proc.
bei 38 proc. Taigi, galima daryti iSvada, kad jstaigos vadovas néra labai charizmatiSka asmenybée bei
iSskirtinémis charakterio savybémis nepasizymi. Vertinant atskirus teiginius, daugiausia palaikymo
sulauké teiginys, jog jstaigos vadovas nestokoja pasitikéjimo savimi, taciau j sprendimy priémima
stengiasi jtraukti ir darbuotojus. Tam pritaré 48 proc. respondenty. Nemazo palaikymo (44 proc.)
sulauké ir teiginys, kad pavaldiniai savarankiskai daro tai ko nori vadovas (pvz. : vadovas niekuomet
nekelia balso bei nebaudzia, taciau visi darbai atlieckami laiku ir puikiai, ir kt.). Gydymo jstaigos
darbuotojai nebuvo linke sutikti su tuo, kad dauguma darbuotojy lygiuojasi j jstaigos vadova, siekia
susitapatinti su juo ir jj priima kaip sekting lyderj (pvz.: darbuotojai Zzavisi vadovo protiniais bei
bendravimo sugebé¢jimais, bando mégdZioti vadovo bendravimo manieras, elgseng ir pan.) bei tuo,
kad jistaigos vadovas sukelia intensyvius pavaldiniy jausmus (pvz.: vieniems meilg, kitiems —
neapykantg). Tam ,,nesutinku® taré atitinkamai 43 proc. bei 35 proc. apklausiamy respondenty.
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15 pav. Charizmatinio vadovavimo stiliaus vertinimas
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6.3. Darbuotojy profesinio perdegimo raiskos tiriamoje gydymo jstaigoje tyrimo rezultaty
analizé

Siekiant istirti bendrg gydymo jstaigoje dirban¢iy mediky sveikatos biikle bei savijautg darbo vietoje
buvo panaudota profesorés Ch. Maslach sudaryta bei visame pasaulyje placiai naudojama anketa.
Minéta anketa susideda i$ dviejy daliy. Pirmoje dalyje, apimancioje 19 klausimy, siekiama
i$siaiskinti apie konkretaus mediko fizinius (galvos, kriitinés lgstos skausmus, padidéjusj kraujospiuidj
ir kt.) bei psichinius (sutrikusj miegg, prislégta nuotaikg, atminties sutrikimus ir kt.) sveikatos
sutrikimus bei jy pasireiskimo daznj. Antroje anketos dalyje, susidedancioje i$ 21 klausimo, siekta
nustatyti darbuotojo savijauta darbe (iSsekimg, nusivylimg atlieckamu darbu ir kt.), santykj su
aplinkiniais bei pacientais (pacienty bei bendradarbiy savijautos supratima, nejautrumg pacienty
atzvilgiu ir kt.).

Bendra darbuotojy fiziné bei psichologiné biisena (zr. 16 pav.). Tyrimo rezultatai atskleidzia, jog
didziausia mediky dalis skundziasi nuolatiniu skub¢jimu. Net 32 proc. mediky teigé, jog tai patiria
kas dieng. Dar 9,3 proc. teigé, kad tai patiria bent kelis kartus per savaite. Sekanti jvardinta problema
buvo ta, jog medikai jaucia, jog nepakanka laiko sau. Net 24 proc. respondenty teigé, jog $is jausmas
juos aplanko kas dieng. Dar 9,3 proc. apklaustyjy prisipazino, kad tg jausmg iSgyvena kelis kartus
per savaite. Atminties sutrikimas bei negebéjimas susikaupti kita rimta problema (12 proc. kas dieng
bei 8 proc. kelis kartus per savaitg). Daznai pasireiSkianc¢iomis sveikatos problemomis buvo jvardinti
aukstas kraujosptidis bei kas dieng jauc¢iamas skrandzio skausmas (po 8 proc.), peciy ir kaklo srities
skausmai (6,7 proc.), visisko iSsekimo pojitis (6,7 proc.), didesnis alkoholio vartojimas bei
surikomy cigareciy skaicius (6,7 proc. kas dieng). Aptariant darbuotojy psichologing bukle
atkreipiamas démesys ] tai, jog dalis jy jautési visiskai i§seke (6,7 proc.), neturéjo noro imtis kazko
naujo (5,3 proc.), lengvai susierzindavo (5,3 proc.), jauté bendrag psichologinj i$sekimg (4 proc.),
prislégta nuotaika (2 proc.). ApZvelgiant teigiamas atsakymy puses, dZiugu, kad 80 proc. apklausty
mediky teige, jog jiems niekada néra pasireiSske alergijos simptomai, kas yra budinga profesinio
perdegimo sindromui. 60 proc. apklaustyjy niekada néra jaute kaklo skausmy, 56 proc. niekada
nesiskundé sumazéjusiu apetitu. Tikslinant situacijg dél alkoholio vartojimo bei surikomy cigareciy
skaiCiaus, biitina pastebéti, jog net 69,3 proc. respondenty teigé nickada nejaute tam poreikio bei to
nedare.

Apibendrine gautus rezultatus, darome isvadg, kad darbuotojai labiausia skundZiasi patiriantys
nuolatinj skubéjimq (32 proc.), neturintys laiko sau (24 proc.), jauciantys nuolatinius skrandzio
skausmus bei turintys aukstq kraujospidj (po 8 proc.) bei kitais, maZiau pasitaikanciais
nusiskundimais (zr. 16 pav).

Savijauta tiesioginio darbo metu. Susumavus rezultatus gauta, kad 66,7 proc. apklaustyjy supranta
aplinkiniy savijautg. Didel¢ dalis apklaustyjy (62,7 proc.) nurodé¢, kad darbas, kurj jie dirba juos
emociSkai griidina. Darbe lengvai suvaldo savo emocijas 60 proc. apklausos dalyviy. Toks pat
procentas (60 proc.) apklaustyjy mediky teigé turintys uzbaigti daug svarbiy darby savo
tiesioginiame darbe. Su pacienty problemomis lengvai susidorojo 57,3 proc. apklausos dalyviy. Tai,
kad pradéje dirbti §j darba tapo brandesni teigé 52 proc. apklausos dalyviy.
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16 pav. Bendros darbuotojy fizinés bei psichologinés biisenos vertinimas

nesvarbu kas nutiks jy pacientams ,,niekada® iStar¢ 82,7 proc. apklaustyjy mediky. Didelis kiekis (72
proc.) tirlamyjy teige, jog niekada su aplinkiniai nesielge grubiai, lyg su daiktais. Darbas su Zmonémis
streso nekélé 57,3 proc. jstaigos darbuotojy. Menkaverciais savo tiesioginiame darbe niekada
nesijauté 54,1 proc. apklaustyjy medicinos darbuotojy.

Apibendrinus gautus rezultatus, daroma isvada, kad tirtos gydymo jstaigos medikai savo tiesioginéje
darbo vietoje nesijaucia blogai bei profesinio perdegimo sindromui budingi reiskiniai néra labai
ryskiai isreiksti. Trecdalis jy (66,7 proc.) gerai supranta aplinkiniy (kolegy bei pacienty) savijautg,
su pacientais nesielgia grubiai. Darbas su Zmonémis jiems nekelia streso, menkaverciais savo darbe
Jjie taip pat nesijaucia (zr. 17 pav.).
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17 pav. Darbuotojy savijautos tiesioginio darbo metu vertinimas
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6.4. Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo sgsajos pirmines sveikatos

prieziiiros paslaugas teikiancioje gydymo jstaigoje

Siekiant atskleisti vadovo vadovavimo stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo sasajas atlikta
koreliaciné analiz¢ ir nustatyti koreliacijos koeficientai (rs) (zr. 5 prieda), kuriy pagalba atskleista
autokratinio, demokratinio, liberalaus, transakcinio bei transformacinio vadovavimo stiliy jtaka
jstaigoje dirbanciy darbuotojy profesiniam perdegimui.

Remiantis  tyrimo rezultatais nustatyta, kad bendra darbuotojy savijauta teigiamai jtakoja
transformacinis vadovavimo stilius (r=0,481, p<0,05) ir demokratinis vadovavimo stilius (r=0,477,
p<0,05). Liberalaus vadovavimo stiliaus jtaka bendrai darbuotojy savijautai néra labai reik§minga
(r=0,022, p<0,05). Didziausig neigiamg jtaka bendrai darbuotojy savijautai turi autokratinis
vadovavimo stilius (r=-0,672, p<0,05), vidutinio stiprumo neigiamg poveikj daro ir transakcinis
vadovavimo stilius (r=-0,489, p<0,05) (zr. 18 pav.).

Autokratinis Demokratinis Liberalus Transakcinis Transformacinis
Profesinio Pearson -,672" ATT™ ,022™" -,489™ 481"
perdegimo Correlation
sindromas g, (2- 0,000 0,000 0,850 0,000 0,000
tailed)
N 75 75 75 75 75

18 pav. Vadovavimo stiliaus bei darbuotojy savijautos koreliacija

ApZzvelgiant nagrin¢jamos organizacijos darbuotojy nuomones vadovavimo stiliaus ir darbuotojy
savijautos darbo vietoje sasajas, rezultatai skiriasi njuo bendros darbuotojy savijautos. Pastebimos
tiek stipresnes, tiek silpnesnés sgsajos. Skirtingai nuo bendros savijautos, savijautai darbe didziausig
teigiamg jtaka turi demokratinis vadovo vadovavimo stilius (r=0,446, p<0,05), o transformacinio
vadovavimo stiliaus ryS$ys su darbuotojy savijauta darbe kiek silpnesnis (r=0,297, p<0,05). Liberalaus
vadovavimo stiliaus jtaka iSlieka ,neutraliausia®, taciau Siuo atveju reskiasi stipriau (r=0,230,
p<0,05). DidZiausig neigiamga jtakg darbuotojy savijautai darbe, kaip ir bendrai darbuotojy savijautai
turi autokratinis vadovavimo stilius. Skirtumas tas, jog $iuo atveju ji pasireiskia silpniau (r=-0,531,
p<0,05). Neigiama, tadiau taip pat silpnesne jtakg darbuotojy savijautai darbe turi transakcinis
vadovavimo stilius (r=-0,335, p<0,05).

Autokratinis

Demokratinis

Liberalus

Transakcinis

Transformacinis

Darbuotojy _ Pearson -531" 446" 230 ~335" 297
savijauta Correlation
darbe Sig. (- 0,000 0,000 0,048 0,004 0,010
tailed)
N 74 74 74 74 74

19 pav. Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy savijautos darbe koreliacija

Apibendrinant galima teigti, kad vadovo praktikuojamas vadovavimo stilius turi vidutinio stiprumo
rvsi su pavaldziy darbuotojy bendra savijauta bei savijauta tiesioginéje darbo vietoje.
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ISvados ir rekomendacijos
Atlikus moksliniy Saltiniy analize bei apibendrinus atlikto tyrimo rezultatus, teikiamos isvados:

1. Vadovavimo bei vadovavimo stiliaus sgvokos moksliniame kontekste aiSkinamos jvairiai. Néra
vieningai pripazinty $iy savoky apibrézimy. Vadovavimo stilius daznai nusakomas kaip menas
valdyti, poveikio darymas, vadovo santykis su sau pavaldziais asmenimis, vadovo jtaka darbuotojams
ir kt. Vadovas, sgmoningai ar nesgmoningai tai suvokdamas renkasi savo praktikuojamg vadovavimo
stiliy. Pasirinkimas pakankamai platus: nuo tradiciniy (autokratinio, demokratinio ir kt.) iki
Siuolaikiniy (liberalaus, transformacinio ir kt.). I klausima, kuris vadovavimo stilius yra pats
gariausias, vieno atsakymo néra. Tiesiog juokaujama, kad kiek yra vadovy, tiek ir vadovavimo stiliy.
Visiskai nesvarbu, kokj vadovavimo stiliy praktikuos vienas ar kitas vadovas, svarbu, kad jo
vadovaujamos jstaigos ar padalinio veikla duoty teigiamus veiklos rezultatus ir, kad darbuotojy
psichologin¢ buklé darbo vietoje biity gera.

2. Profesinio perdegimo sindromas yra su létiniu stresu, patiriamu darbuotojo tiesiogingje dabo
vietoje, susijes reiskinys. Jo kilmés priezastys yra iSorinés bei vidinés (SUSijusios su asmeninémis
kiekvieno individo savybémis). Tarp priezas¢iy daznai minimas vadovo praktikuojamas vadovavimo
stilius. Sindromas dazniausiai pasireiskia ty specialybiy atstovams, kuriems darbo metu tenka daug
bei intensyviai bendrauti su savo klientais, pacientais, mokiniais, studentais ir kt. Siuolaikiniame
pasaulyje to iSvengti darosi vis sunkiau, taigi ir perdegusiy asmeny skai¢ius didéja. Rizikos grupéms
priskiriami socialiniai darbuotojai, medikai, pedagogai, universitety déstytojai ir kt. Profesino
perdegimo sindromas susideda i$ trijy, vienas po kito sekan¢iy komponenty: emocinio i$sekimo,
depersonalizacijos bei asmeniniy laiméjimj sumazéjimo. Jo neigiamas pasekmes jaucia tiek
»perdege* darbuotojai, tiek pacios jstaigos, kuriose jie dirba. ,,Perdegusiy asmeny* sutrinka tiek fizine
(galvos, kaklo, nepaaiskinami jvairiy kiino viety skausmai, pakiles kraujosptdis ir kt.), tiek psichiné
(miego, nerimo sutrikimai, bendras psichologinis issekimas ir kt.) sveikata. Dél prasidéjusio Siy
darbuotojy velavimo j darba, padidéjusio laikinojo nedarbingumo paZzyméjimy skaiciaus, pravaiksty,
galiausiai netgi i$¢jimy i§ darbovietés, ima trikti jstaigy, kuriose jie dirba sklandi veikla. Prast¢ja
profesinio perdegimo sindromg patyrusiy darbuotojy darbo kokybé, nukencia jstaigy prestizas. Tarp
minéta sutrikimg stabdanciy veiksniy jvardijamos geros darbo sglygos, tinkamas darbo grafikas, geri
santykiai su bendradarbiais, bendradarbiy bei ypatingai vadovo palaikymas.

3. Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidzia, kad nepasitvirtino visuomenéje susiformavusi
ziniasklaidos nuomoné, jog Lietuvos sveikatos priezitiros jstaigose vyrauja autokratinis vadovavimo
stilius (su placiai paplitusiais mobingo reiskiniais). Tirtos jstaigos darbuotojy nuomoné buvo kitokia.
Nuomong, kad jstaigos vadovo vadovavimo stilius yra demokratinis iSreiSké dauguma tyrime
dalyvavusiy respondenty.

4. Koreliaciné analize leidzia teigti, kad darbuotojy bendrai savijautai bei jy savijautai darbo vietose
teigiamiausig jtaka turi demokratinis bei transformacinis vadovavimo stiliai. Labiausiai juos stumia
»perdegti‘ autokratinis bei transakcinis vadovavimo stiliai.

5. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais bei jvertinus tai, jog tyrime nagriné¢jami vadovy vadovavimo
stiliai, rekomendacijos skiriamos bitent jstaigos vadovams:

- sékmingais siekiantys bati vadovai turéty déti visas pastangas apsaugti savo darbuotojus nuo
profesinio perdegimo sindromo. Tai néra vien darbuotojy, ta¢iau ir vadovy problema. ,,Perdegus®
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darbuotojams nukencia jstaigy, kuriose jie dirba, veiklos kokybé, uz kg atsakomybe tenka prisiimti
tiems patiems jstaigy vadovams. Sékmingas vadovas turi gerai suprasti ne tik sau pavaldziy
darbuotojy, taciau ir savo paties psichologija. Vertéty kiekvienam aukStesnio ar Zemesnio lygio
vadovui dar kartg paanalizuoti save bei gerai suvokti, kokj vadovavimo stiliy naudoja. Jei to
nepavyksa atlikti paciam, visuomet galima psichology pagalba. Pristatytame tyrime darbuotojai
i§saké kokie vadovavimo stiliai jiems psichologiSkai priimtiniausi bei kurie labiausia skatina juos
,,perdegti®. Vadovai turéty pasinaudoti Sia informacija;

- Nepaisant to, jog profesinio perdegimo sindromas yra paplitgs ir toliau plinta, daugelis darbuotojy
néra apie jj nieko girdéje. Tag praktiskai suzinojau Sio tyrimo eigoje. Sitily¢iau jstaigose, kuriy
darbuotojams darbo metu tenka daug ir intensyviai bendrauti su klientais, pacientais, mokiniais,
studentais ir Kt., organizuoti paskaitas bei mokymus, kuriuose darbuotojai biity supazindinami su
minéta problema, jos priezastimis, galimais sprendimo budais. Tai padéty dageliui darbuotojy
suprasti savo sveikatos sutrikimy priezastis, o Zinant problemos priezastis randami jos sprendimo
budai;

- rekomenduotina kasmet vykdyti darbuotojy apklausas, siekiant issiaiskinti jy bendra savijauta bei
savijauta darbo vietose, kas padéty mazinti minéto sindromo atvejy skaiciy.
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Priedai

1 priedas. Vadovavimo stiliaus samprata

Autorius, metai

ApibréZzimas

Saltinis, metai

P. Hersey, K. H.
Blanchard (1977)

Vadovavimo stilius yra elgesio buidas, kuriuo
vadovas siekia daryti jtaka kitiems Zzmonémes.

P. Hersey, K. H.
Blanchard (1977)

V. Gikys (1982)

Vadovavimo stilius — tai menas valdyti, kuris
daugiausia priklauso nuo psichiniy asmens
savybiy: mastymo struktiros, temperamento,
bendros kultiiros, kompetencijos.

V. Gikys (1982)

A. Newstrom, S.
Davis (1993)

Vadovavimo stilius — tai vadovo prisiimtas
kryptingas elgesio budas ar mokymas, kuriuo jis
igyvendina planus bei motyvuoja darbuotojus,
bei apima visus — tiesioginius ir netiesioginius
vadovo veiksmus.

A. Newstrom, S.
Davis (1993)

A. Seilius (1994)

Vadovavimo stilius — tai jprasta vadovo elgsenos
maniera pavaldiniy atzvilgiu, norint paveikti ir
pazadinti juos jstaigos tikslams pasiekti.

J. Martinkiené
(2010)

E. Bagdonas, L.

Vadovavimo stilius — tai zmoniy santykiy

E. Bagdonas, L.

Rapaliené (1996) visuma jstaigoje, imongje, organizacijoje, kurj Rapaliené (1996)
formuoja vadovo vertybiy sistema, pavaldinio
lukesciai (t. y. ko jis tikisi i§ vadovo) ir esama
situacija (problemos pobiidis ir svarbumas)
A. Everard, G. Vadovavimo stilius — vadovo elgesio btdai, B. Everard, G.
Morris (1997) kuriais nukreipiami darbuotojai ir daroma jtaka | Morris (1997)

kitiems

R. Razauskas
(1997)

Vadovavimo stilius — vadovavimo poveikio
pavaldiniams biidingi bruozai.

R. Razauskas (1997)

A. Seilius (1998)

Vadovavimo stilius vadovavimo kontekste yra
Iprasta vadovo elgsenos pavaldiniy atzvilgiu
maniera, norint juos paveikti ir pazadinti jy nora
siekti organizacijos tikslo.

Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio
bendradarbiams budas.

A. Seilius (1998)

A. F. Stoner, R. E.
Freeman, D. R.
Gilbert (2001)

Vadovavimo stilius - tai jvairtis elgesio budai,
kuriuos pasirenka vadovai, nukreipdami
darbuotojus ir darydami jiems jtaka

A. F. Stoner, R. E.
Freeman, D. R.
Gilbert (2001)

A. Leonien¢ (2001)

Vadovavimo stilius - tai visuma tarpusavyje
susijusiy valdymo metody ir taisykliy,
naudojamy vadovo darbe, daranciy jtaka
darbuotojy elgesiui bei skatinanciy juos siekti
organizacijos tiksly

A. Leoniené (2001)

R. Bogler (2001)

Vadovavimo stilius yra jtakos darymo grupei
biidas, kurj naudoja vadovas

R. Bogler (2001)
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V. Damasiené
(2002)

Vadovavimo stilius — sudétinga vadovo ir
pavaldiniy santykiy visuma. Vadovas atlieka jam
skirtas funkcijas tik jam biidingu, individualiu
stiliumi

V. Damasiené
(2002)

R. Adamoniené
(2002)

Vadovavimo stilius - tai vadovo ir darbuoty
santykiy jvairove bei sudétingumas

R. Adamoniené
(2002)

E. Bagdonas Vadovavimo stilius - zmoniy santykiy J. Martinkiené
(2002) organizacijoje visuma, kuriems jtakos turi (2010)

vadovo vertybés, pavaldinio likesciai ir

susiklosciusi situacija.
J. Kasiulis, V. Vadovavimo stilius - tai tarpusavyje susij¢ J. Kasiulis, V.
Barvydiené (2003) | vadovavimo metodai, elgesio normos, taisyklés, | Barvydiené (2003)

kurias vadovas naudoja savo darbe, skatindamas
pavaldin;j siekti uzsibrézty tiksly

A. Sakalas (2003)

Vadovavimo stilius - tai vadovo poveikio
bendradarbiams biidas, kryptingai valdant jy
elgseng ir sudarant palankiausias salygas
uztikrinti veiklos efektyvuma

A. Sakalas (2003)

S. P. Robbins D. Azelyté (2007)
(2003) Vadovavimo stilius - gebéjimas paveikti grupe,

kad ji jgyvendinty iSkeltus tikslus
J. Kasiulis, V. Vadovavimas - ypac svarbi ir sudétinga vadybos | J. Kasiulis, V.
Barvydiene (2003) | funkcija. Jo specifika ta, kad iSsiskiria Zmogus ar | Barvydiené (2003)

asmeny grup€, lemianti kity Zmoniy veiksmus ir
pastangas, realizuojant bendrg tiksla, kad kuo
efektyviau buty panaudojami visi turimi iStekliai

A. Sakalas (2003)

Vadovavimo stilius - tai tik tam tikram vadovui
biidingas elgesio ir poveikio pavaldiniams biidas,
salygojamas jo asmeniniy ir vadovaujamo
kolektyvo savybiy

A. Sakalas (2003)

A. H. Eagly, M. C.
Johhanesen —
Schmid, M. L. van
Engen (2003)

Vadovavimo stilius, tai gana stabilus vadovo
elgesio formy rinkinys, kuris pasireiskia
atliekant darbines uzduotis ir komunikuojant su
darbuotojais

A. H. Eagly, M. C.
Johhanesen —
Schmid, M. L. van
Engen (2003)

V. Zilinskas, B.

Vadovavimo stilius yra sudétinga vadovo ir

V. Zilinskas, B.

Martinkus (2004) | pavaldiniy santykiy visuma. Martinkus (2004)
V. Zilinskas, B. Vadovavimo stilius - tai vadovo valdymo bidas | V. Zilinskas, B.
Martinkus (2004) kryptingai veikiant ir valdant pavaldinj Martinkus (2004)

S. Butkus (2007)

Vadovavimo stilius - tai vadovui biidingy jo
bendravimo su pavaldiniais elgsenos ypatybiy
visuma, nulemta jo nuostaty bei asmenybés
savybiy

S. Butkus (2007)

L. Lauciuviené
(2008)

Vadovavimo stilius yra vadovo poveikio bidy,
metody, elgsenos visuma, siekiant jgyvendinti
organizacijos tikslus

L. Lauciuviené
(2008)
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R. Sniaukaité —

Vadovavimo stilius — vadovo veiklos budas,

R. Sniaukaité —

(2011)

normy, kurios daro jtaka darbuotojy elgesiui bei
skatina siekti organizacijos tiksly

Geceviciené (2009) | kurj jis pasirenka vadovaudamas organizacijai Geceviciené (2009)
V. Bakanauskas, | vadovavimo stilius - visuma tarpusavyje V. Bakanauskas, N.
N. Darskuviené susijusiy valdymo metody, taisykliy ir elgesio DarSkuviené (2011)

1. Babrauskiené

Vadovavimo stilius, tai kontakto uzmezgimas,

1. Babrauskiené

organizacijos tiksly

(2012) bendravimo bidas su pavaldiniais (2012)
A. B. Bhat, N. Vadovavimo stilius suvokiamas kaip veikla, kai | A. B. Bhat, N.
Verma, S. vadovas siekia paveikti darbuotojy elgsena, Verma, S.
Rangnekar, M. K. | priima sprendimus, kurie orientuoti j tikslg ar j Rangnekar, M. K.
Barua (2012) darbuotojus, ir i$laiko pusiausvyrg tarp siekiamo | Barua (2012)

tikslo bei démesio darbuotojams
R. Thahier, S. Vadovavimo stilius — elgesio budai, kuriais R. Thahier,S. Ridjal,
Ridjal, F. Risani vadovas daro jtaka, duoda nurodymus, skatina F. Risani (2014)
(2014) bei kontroliuoja pavaldinius siekiant

T. Cooper (2016)

Vadovavimo stilius gali biiti apibiidinamas kaip
asmens bruozy, jgiidziy ir elgsenos derinys

T. Cooper (2016)

A. Nagendra, S.
Farooqui (2016)

Vadovavimo stilius — bruozy, savybiy, gebéjimy
ir elgesio derinys, kurj vadovas taiko
bendraudamas su savo darbuotojais

A. Nagendra, S.
Farooqui (2016)

E. Barkauskas
(2020)

Vadovavimo stilius — vadovavimo elgesio su
pavaldiniais normos, taisyklés, kuriomis
siekiama padaryti darbuotojams jtaka, kad jie
siekty to, ko nori vadovas

E. Barkauskas
(2020)

2 priedas. Profesinio perdegimo samprata

Autorius, metai

ApibréZzimas

galtinis, metai

H. J. Freudenberger
(1974)

Profesinis perdegimas - tai zmoniy, kuriy
darbas susijes su nuolatiniais
tarpasmeniniais kontaktais, psichinés ir
fizinés savijautos prastéjimas.

VVVVV
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H. J. Freudenberger
(1974)

Profesinis perdegimas - tai psichologinis
sindromas, pasireiskiantis tam tikra
organizmo reakcija j darbe jsisenéjusius
stresg sukelianCius veiksnius.

H. J. Freudenberger
(1974)

H. I. Freudenberger
(1975)

Perdegimo sindromas — ne trumpalaiké arba
greitai galinti  praeiti  blsena, bet
dinamiskas, ilgai besiformuojantis, jvairias
gyvenimo sritis apimantis ir neabejotinai

gyvenimo kokybe pakeiciantis procesas.

H. 1. Freudenberger
(1975)

H. I. Freudenberger
(1975)

Profesinis perdegimas - tai saves
iSsisémimas. ISsiséme fiziniai ir psichiniai
iStekliai. Saves iSeikvojimas  siekiant
nerealiy likesCiy, kurivos sau issikelia
asmuo arba, kuriems jtakos turi visuomenés

vertybés.

O. C. lgodan (1986)

C. Cherniss (1976)

Profesinis  perdegimas yra procesas,
pirmiausia apimantis perdétus ir ilgai
trunkancius darbinio streso lygius. Stresas
sukelia jtampg darbuotojui t. y.: i§sekima,
irzlumg, iSsisémimg. Procesas uZzsibaigia,
kai darbuotojas tampa apatiSku, cinisku,
nelanksciu, frigidiSku.

O. C. Igodan (1986)

C. Maslach (1976)

Profesinis perdegimas - tai procesas,
lemiantis fizinj, protinj ir emocinj i§sekima.

C. Maslach (1976)

Cr. Mastach (1978) | Profesinis perdegimas - tai emocinis | Cr. Mastach (1978)
i§sekimas, kylantis dél tarpasmeninés
sgveikos sukelto streso.

Cr. Mastach (1978) | Profesinis perdegimas - tai emocinis | Cr. Mastach (1978)
i§sekimas, kylantis dél tarpasmeninés
sgveikos sukelto streso. Todé¢l Sis sindromas
labiausiai  biidingas  tokiy  profesijy
atstovams, kuriy darbas susijes su

intensyviu ir ilgalaikiu bendravimu.

Cr. Maslach ir S. E.
Jackson (1981)

Profesinis perdegimas - tai psichologiné
busena, apibiidinama kaip reakcija |
ilgalaikj profesinés
komunikacijos stresa.

tarpasmenings

Cr. Maslach ir S. E.
Jackson (1981)

C. Maslach (1981)

Profesinis perdegimas yra emocinio
iSsekimo, depersonalizacijos ir sumazéjusio

asmeninio pajégumo sindromas, Kkuris

0. C. Igodan (1986)
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budingas specialistams, dirbantiems bet
koki darbg su Zzmonémis.

B. Perlman, E.
A.Hartman (1982)

Profesinis perdegimas yra reakcija |
uzsitesus] ar létinj stresg darbe ir jam
budingi trys pagrindiniai  aspektai:
iSsekimas, depersonalizacija ir sumazéjusiy
profesiniy geb¢jimy jausmas.

B. Perlman, E.
A.Hartman (1982)

C. Maslach ir S. E.
Jackson (1986)

Profesinio perdegimo sindromas
apibréziamas kaip emocinis iSsekimas,
depersonalizacija ir savirealizacijos
sindromas, kuriuo susirgti gali dirbantys
Zmones.

C. Maslach ir S. E.
Jackson (1985)

R. Lee ir B.
Ashforth (1990)

Profesinis perdegimas — tai sindromas, kurj

sudaro emocinis iSsekimas,
depersonalizacija ir Zemas savo pasiekimy

darbe vertinimas.

R. Lee ir B. Ashforth
(1990)

J. Rotella , T.
Hanson, H. Richard
(1991)

Profesinis  perdegimas (arba tiesiog
perdegimas) dazniausiai suprantamas kaip
emocinio, psichinio ir fizinio iSsekimo
biisena, susiformavusi veikiant ilgalaikiams
neissprestiems stresams, kylantiems darbo
situacijose.

J. Rotella, T. Hanson
, H. Richard (1991)

Psichologijos
zodynas (1993)

sindromas
nerimas,

Profesinis perdegimo
apibiidinamas  kaip  stiprus
atsirandantis dél pervargimo darbe, jj lydi
nuovargis, nemiga, depresija, sumazejgs
darbo naSumas.

Psichologijos
zodynas (1993)

Cr. Maslach (1993)

Profesinis perdegimas — tai emocinio,
psichinio ir fizinio iSsekimo biisena,
atsiradusi veikiant ilgalaikiams
neiSsprestiems stresams kylantiems darbo
situacijose.

Cr. Maslach (1993)

D. Kuremyr (1994)

Profesinis perdegimas — tai fizinis, emocinis
ir protinis i§sekimas, kuris atsiranda d¢l to,
kad individas pastoviai biina daug emociniy
jégy reikalaujanciose situacijose.

D. Kuremyr (1994)

V. Lepeskiené
(1997)

Profesinis  perdegimo  sindromas —
sudétingas reiSkinys, jo priezastys —
jvairialypés. Jos gliidi organizacijoje, kuriai
priklauso zmogus, paciame individe, taip

V. Lepeskiene
(1997)
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pat socialin¢je, ekonomingje ir politinéje
aplinkoje. Perdegimas yra ilgalaikio
distreso, kurj apima fizinis, protinis ir
emocinis nuovargis, padarinys.

P.R. Gil-Monte , J.
M. Peiro (1997)

Profesinis perdegimo sindromas — tai
atsakas ] patiriamg darbinj stresa, kuris kyla
zmogui atlikus kognityvinj  situacijos
jvertinimg, ir kai jvairios streso jveikos
strategijos nepadeda sumazinti darbinio
streso.

P. R. Gil-Monte, J.
M. Peiro (1997)

P. J. Baldwin, M.
Dodd, R.W. Wrate
(1997)

Profesinis  perdegimas —  nuovargis,
nusivylimas ar apatija, atsirandanti dél
uzsitesusio  streso,  pervargimo  ar
intensyvios veiklos.

P. J. Baldwin, M.
Dodd, R.W. Wrate
(1997)

Cr. Maslach ir M.
P. Leiter (1997)

Profesinis perdegimas — tai asmenybés ir
darbo neatitikimo rezultatas. Kuo S$is
neatitikimas  didesnis, tuo  didesné
perdegimo  sindromo  susiformavimo
tikimybé. Ja ypac stiprina neatitikimas tarp
darbuotojui keliamy reikalavimy ir jo
asmeniniy iStekliy, galimybiy.

Cr. Maslach ir M. P.
Leiter (1997)

H. Vollmer (1998)

Profesinis perdegimo sindromas - tai
psichinis  sindromas, kuris apibtdina
idealistiSkai nusiteikusiy ir atsidavusiy
zmoniy buseng, kai dél per didelio
profesinio ar asmeninio pobudzio kruvio
Zmogus pasijunta visiskai iSsekes

H. Vollmer (1998)

H. Vollmer (1998)

Profesinio perdegimo sindromas — tai tam
tikry poreikiy nepatenkinimas, t. y. kaip
didéjantis  nusivylimas, pasireiSkiantis
psichiniais ir fiziniais simptomais, kurie
mazina savigarbos jausma.

H. Vollmer (1998)

H. Vollmer (1998)

Profesinio  pervargimo  sindromas —
ilgalaikio distreso, kuri apima fizinis,
emocinis ir protinis nuovargis, padarinys.

H. Vollmer (1998)

C. Cherniss (1992)

Profesinis perdegimo sindromas - tai
transakcinio proceso rezultatas, kurj apima
darbo  krivis, stresas, psichologinis
prisitaikymas, kai pradZioje uoliai dirbgs

C. Cherniss (cit.
Volmer, 1998)
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profesionalas véliau dél stresoriy ir patirty
stresy pasitraukia i$ darbo.

Cr. Maslach, W. B.
Schaufeli,, M. P.
Leiter (2001)

Profesinis perdegimas — tai uzsitgses
atsakas ] isisenéjusius  (nuolatinius)
emocinius ir tarpasmeninius stresorius
darbe, kurie apibudinami trimis
dimensijomis:
depersonalizacija ir asmeniniy profesiniy
siekiy sumazéjimu.

emociniu iSsekimu,

Cr. Maslach, W. B.
Schaufeli , M.P.
Leiter (2001)

Cr. Maslach, W. B.
Schaufeli,, M. P.
Leiter (2001)

Profesinis perdegimas — tai emocinio,
psichinio ir fizinio iSsekimo biisena,
susiformavusi veikiant ilgalaikiams
neiSsprestiems stresams, kylantiems darbo
situacijose.

Cr. Maslach, W. B.
Schaufeli,, M. P.
Leiter (2001)

Cr. Maslach, W. B.
Schaufeli,, M. P.
Leiter (2001)

Profesinis perdegimas - tai emocinio,
psichinio ir fizinio iSsekimo biisena,
susiformuojanti, kai dél darbo salygy kyla
ilgalaikiai, nesprendziami stresai.

Cr. Maslach, W. B.
Schaufeli,, M. P.
Leiter (2001)

Smith (2001)

Profesinis perdegimas - tai visiSkas

asmenybes ,,iSdZiovinimas®.

Smith (2001)

V, U. Collier, J. D.
McCue, A. Markus,
A. L. Smith (2002)

Profesinis perdegimas — tai emocinio,
fizinio ir psichinio i§sekimo biisena, kurig
sukelia per didelis ir ilgalaikis stresas. Tai
atsiranda, kai  jauciatés  pribloksti,
emociSkai iSsek¢ ir negalite patenkinti
nuolatiniy reikalavimy.

V, U. Collier, J. D.
McCue, A. Markus,
A. L. Smith (2002)

Cr. Maslach (2003)

Profesinis perdegimas yra atsakomoji
reakcija ] 1ilgai trunkant; profesinés,
tarpasmeninés komunikacijos stresa.

Cr. Maslach (2003)

T. Raedeke, K.
Lunney, K.
Venables (2002)

Profesinis perdegimo sindromas yra kaip
zvaké, kuri kazkada skaisCiai spindéjo,
véliau pradéjo mirgéti ir galiausiai uzgeso.

T. Raedeke, K.
Lunney, K. Venables
(2002)

Cr. Maslach (2003)

Profesinis perdegimas - tai ilgai trunkanti
zmogaus reakcija ] nuolatinius emocinius ir
tarpasmeninius stresorius darbe.

Cr. Maslach (2003)
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A. M.Colman
(2003)

Profesinis perdegimo sindromas - tai
stiprus stresinis sutrikimas, kilgs dél didelio
krivio darbe, kuris apibuidinamas kaip
emocinis i$sekimas, kurj seka nerimas,

A.M.Colman (2003)

depresija, nuovargis ir prastas darbo
atlikimas.
C, Densten (2005) | Profesinis perdegimas gali bati | C. Densten (2005)

apibiidinamas kaip sindromas, kylantis dél
nepatenkinty poreikiy bei lukes¢iy — kaip
didéjantis  nusivylimas, pasireiskiantis
psichiniais ir  fiziniais  simptomais,
mazinanciais savigarbos jausmag.

T.S. Kristensen , M
.Borritz , E.
Villadsen,
K.B.Christensen
(2005)

Profesinis perdegimas —  ilgalaikiy ir
darbuotojo geb¢jimy neatitinkancéiy darbo
reikalavimy salygotas iSsekimas.

T.S. Kristensen , M
.Borritz , E.
Villadsen,
K.B.Christensen
(2005)

D. Korczak, C.

Profesinis perdegimas — netinkama reakcija

D. Korczak, C.

Kister, B. Huber | j darbinj stresa. Kister, B. Huber
(2005) (2005)
J. PaceviCius | Profesinis perdegimas — tai chronisko streso | J. Pacevicius (2006)
(2006) fone susiformaves sindromas, ilgainiui

i§sekinantis darbuotojo emocinius

(energetinius) ir asmenybinius iSteklius.

Oxford dictionary
of psychology
2006)

Profesinio perdegimo sindromas - stiprus
nerimas, atsirandantis dél
darbe, kur; lydi nemiga,
depresija, sumazejes darbo nasumas

pervargimo
nuovargis,

Oxford dictionary of
psychology (2006)

D. Melamed (2006)

Profesinis perdegimas yra Siuolaikiniy

Zmoniy jtempto gyvenimo biido pasekmeé.

D. Melamed (2006)

J. Pacevicius
(2006)

sindromas  —
jo priezastys —
jvairialypés. Jos gludi organizacijoje, kuriai
priklauso zmogus, pafiame individe, taip

Profesinis
sudétingas

perdegimo
reiskinys,

pat socialinéje, ekonominéje ir politingje
aplinkoje. Perdegimas yra ilgalaikio
distreso, kuris yra fizinis, protinis ir
emocinis nuovargis, padarinys.

J. Pacevicius (2006)
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C. Jenaro, N.
Flores, B. Arias
(2007)

Profesinio perdegimo sindromas - tai
emocinio, psichinio ir fizinio iSsekimo
biisena, susiformavusi veikiant ilgalaikiams
neiSsprestiems stresams, kylantiems darbo
situacijose.

C. Jenaro, N. Flores,
B. Arias (2007)

l. Suchodolska
(2008)

Profesinio perdegimo sindromas gali buti
apibiidinimas kaip tam tikry poreikiy
nepatenkinimas, t. y. kaip didéjantis
nusivylimas, pasireiskiantis psichiniais ir

. Suchodolska
(2008)

fiziniais  simptomais, kurie  mazina

savigarbos jausma.
W. B. Schaufeli, M. | Profesinis perdegimas — tai emocinis | W. B. Schaufeli, M.
P. Leiter,Cr. | iSsekimas  ir  sumazgéjgs  asmeninis | P. Leiter, Cr.
Maslach (2009) pasitenkinimas profesine veikla, | Maslach (2009)

iSsivystantis kaip atsakas ] chroniska

profesinj stresa.

W. B. Schaufeli, M.
P. Leiter, C.
Maslach (2009)

Profesinis perdegimas — neatsiejama streso
pasekmé darbe.

W. B. Schaufeli, M.
P. Leiter, C. Maslach
(2009)

P. R. Gil, S. Unda,
J. Sandoval (2009)

Profesinis perdegimas - tai uzsiteses
atsakas ]  létinius  emocinius  ir
tarpasmeninius streso veiksnius darbe ir
apibréziamas trimis iSsekimo, cinizmo ir
neveiksmingumo aspektais.

P.R. Gil, S. Unda, J.
Sandoval (2009)

M. Gamboa, G.
Herrera, J. Aguilar,
R. Arias (2013)

Profesinis perdegimas
iSsekimg ir motyvacijos  praradima,
atsirandant; deél 1ilgalaikio chronisko,
emocinio ir tarpasmeninio streso poveikio
darbe.

reiSkia emocinj

M. Gamboa, G.
Herrera, J. Aguilar,
R. Arias (2013)

I. Abromaitiené, V.
StaniSauskiené
(2014)

Perdegimo sindromas — tai emocinio,
psichinio ir fizinio iSsekimo biisena,
susiformavusi veikiant ilgalaikiams
neiSsprestiems stresams, kylantiems darbo
situacijose. Perdegimo sindromas biidingas
ty profesijy atstovams, kuriy darbas susijes
su intensyviu ilgalaikiu bendravimu.

I. Abromaitiené, V.
StaniSauskiené
(2014)

M. Leiter, A.
Bakker, C.
Maslach (2014)

Profesinis perdegimas — tai ilgai trunkanti
asmens reakcija | nuolatinius emocinius ir
darbing¢je

tarpasmeninius stresorius

veikloje.

M. Leiter, A. Bakker,
C. Maslach (2014)

61



L. Saborio Morales,
L. F. Hidalgo
Murillo (2015)

Profesinis perdegimas -
paskatos iSnykimas.

motyvacijos,

L. Saborio Morales,
L. F. Hidalgo Murillo
(2015)

T. D. Shanafelt ir J.

Profesinis perdegimas yra organizacijos

T. D. Shanafelt ir J.

H. Noseworthy | sistemos klaida. H. Noseworthy
(2017) (2017)
N. Bulatevych | Profesinis perdegimas — tai psichogeninis | N. Bulatevych
(2017) sutrikimas, kylantis asmeny profesinéje | (2017)

veikloje. Sis sindromas dazniau pasitaiko ty

profesijy, kurioms budingas asmeninis

kontaktas, atstovams. Perdegimo sindromas

net jtrauktas | Tarptauting ligy klasifikacija

(Nr. Z73.0).
AiSkinamasis Profesinis perdegimas —tai stiprus nerimas, | AiSkinamasis
psichologijos atsirandantis dél pervargimo darbe, kurj | psichologijos
terminy  Zodynas | nuolat lydi nuovargis, nemiga, sumazgjes | terminy zodynas
(2019) darbo naSumas, depresija. (2019)
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3 priedas. Gydymo jstaigy vadovy vadovavimo stiliaus raiskos tyrimo instrumentarijus

Tyrimo kriterijai

Teiginiai

I diagnostinis blokas — vadovavimo stilius

1. Autokratinis vadovavimo
stilius

1. Jisy nuomone, jstaigos vadovas néra linkes dalintis valdZzia su kitais
(pvz.: Zemesnio lygio vadovais, pavaldiniais ir kt.).

2. Dazniausiai jstaigoje sprendimus (pvz.: dél medicinos priemoniy,
jrangos jsigijimo ir kt.) priima tik vadovas, visiSkai neatsizvelgdamas j
kity darbuotojy nuomone (pvz.: darbuotojai teikia savo pasitilymus, taciau
i§ vadovo sulaukia tik pasaipos ar ignoravimo).

3. Istaigos vadovas visus nuopelnus prisiima sau, tuo tarpu pavaldiniy
indélis dazniausiai yra menkinamas (pvz.: | akis krenta tai, kad kiekvienas
vadovo sakinys dazniausiai prasideda zodeliu ,,as%).

4. Pastebite, kad jstaigoje nuo darbuotojy yra slepiama informacija
susijusi su jos veikla (pvz.: jstaigos finansine biiklé).

5. Istaigoje vadovo ir darbuotojy santykiai yra jtempti (pvz.: darbuotojai
nedrijsta aktualiais klausimais ar i8kilus problemoms kreiptis i vadova).

6. Galite teigti, kad vadovas per mazai rodo pagarbos savo pavaldiniams,
kartais juos netgi zemina (pvz.: ne visuomet su jais sveikinasi, ignoruoja
jy nuomong ir kt.).

7. Jus manote, kad pavaldiniy gabumus bei kompetencijas vadovas
paprascCiausiai ignoruoja (pvz.: linkes net nesvarstes atmesti jy iSsakytus
pasitilymus, nevertina darbuotojy turimos patirties ir ziniy ir kt.).

8. Susidaro jspudis, kad jstaigos vadovas darbuotojams tiesiog ,,jsakinéja“
(pvz.: su jais kalba pakeltu tonu ir kt.).

9. Jusy gydymo jstaigoje pavaldiniy kiirybiSkumas, kritinis mastymas bei
asmeninés nuomonés raiska yra visiskai neskatintinos ir netoleruotinos
savybés (pvz.: susirinkimo metu i$sakes savo nuomong darbuotojas visy
akivaizdoje sulaukia vadovo pasaipos).

10. Galite patvirtinti, kad jstaigos vadovas neretai stokoja Ziniy ir
kompetencijos (pvz.: diskutuojant tam tikrais klausimais jam akivaizdziai
truksta Ziniy, ta¢iau ambicijos neleidZia to pripazinti).

2. Demokratinis vadovavimo
stilius

1. Pritartuméte, jog jstaigoje veikia darbuotojy skatinimo / motyvavimo
sistema (pvz.: uz kiekviena papildomg darbg yra skiriami priedai prie
pagrindinio darbo uzmokescio, suklydus darbe nuobaudos néra taikomos).

2. Susidaro jspudis, kad vadovas jstaigoje yra daugiau kaip pagalbininkas,
0 ne kontrolierius.

3. Istaigos vadovas darbinius klausimus sprendzia kolegialiai su savo
darbuotojais, nesistengia vienas priiminéti visy sprendimy, tariasi su savo
pavaldiniais (pvz.: vyksta reguliartis visuotiniai susirinkimai, rytiniai ar
neeiliniai pasitarimai).

4. Istaigoje yra vertinamas kiekvieno darbuotojo indélis, vadovas
nesistengia visy nuopelny prisiimti sau (pvz.: bendry susirinkimy metu
netriiksta pagyrimo zodziy darbuotojams uz kiekvieng, netgi nelabai
reik§minga nuopelng, vadovas mégsta kartoti, kad visi miisy gydymo
jstaigos nuopelnai yra nuoSirdaus viso kolektyvo darbo rezultatas).

5. Jiisy nuomone, jstaigoje yra svarbi kiekvieno darbuotojo nuomoné
(pvz.: pasitarimy metu skatinamas pasisakyti kiekvienas dalyvis).

6. Pastebite, kad vadovas daznais atvejais su pavaldiniais bendrauja kaip
su sau lygiaverciais asmenimis ar partneriais (pvz.: rades laisvo laiko
vadovas mégsta su jais pajuokauti).

7. Galite patvirtinti, kad jstaigoje darbuotojai jauciasi gerai, vyrauja §ilti ir
draugiski vadovo ir darbuotojy santykiai.

8. Jusy gydymo jstaigos vadovas pripazjsta darbuotojus kaip puikius
specialistus, vertina jy turimas kompetencijas ir kvalifikacijg.
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9. Puikaus mikroklimato jstaigoje déka darbuotojai yra lojaliis vadovui ir
visiSkai atsidave darbui.

10. Galite patvirtinti, kad jstaigos vadovas yra kompetentingas ir pasizymi
puikiomis vadybos, medicinos, psichologinémis ir kt. darbinéje aplinkoje
reikSmingomis ziniomis.

3. Liberalus vadovavimo
stilius

1. Susidaro jspiidis, kad jstaigos vadovas neturi autoriteto darbuotojy tarpe
(pvz.: darbuotojai be pateisinamy priezasciy reguliariai véluoja |
susirinkimus bei rytinius pasitarimus ir kt.).

2. Vadovas nedemonstruoja savo padéties ir uzimamy pareigy viesai
(pvz.: su sau pavaldZiais darbuotojais bendrauja kaip su senais draugais).

3. Jisy nuomone, jstaigos vadovas sgmoningai vengia priimti atsakingus
sprendimus, taip sickdamas iSvengti jam tenkancios atsakomybés ir tokiu
budu tiesiog ,,nusiplauna rankas® (pvz.: po atsakingais sprendimais
pasiraSo vadovo pavaduotojas ar atitinkamy padaliniy vadovai).

4. Pritartuméte, jog pagalbos ar konsultacijy i§ istaigos vadovo tikétis
neverta (pvz.: kiek darbuotojai klausia patarimo ar bando kartu spresti
problemas, jis pasiiilo viskuo pasidométi patiems ir problemas iSsispresti
savo rate).

5. Pastebite, kad vadovas leidzia darbuotojams veikti savarankiskai ir
nesikiSa j savo pavaldiniy veikla (pvz.: nesikiSa j gydymo procesus,
teigdamas, jog tai kiekvieno mediko asmeniné atsakomybé, vadovo
beveik nematyti, jeigu nevyksta reguliariis susirinkimai, kas sudaro jspudj,
kad jis $iuo metu tiesiog serga).

6. Istaigos vadovas vengia kontroliuoti sau pavaldzius asmenis (pvz.:
darbuotojai minimaliai kontroliuojami, kad iSvengti konflikty su jais),
svarbu, kad galutinis rezultatas ji tenkinty.

7. Tenka pripazinti, kad jiisy gydymo jstaigos vadovui triiksta grieZtumo
(pvz.: vadovas visiskai nereaguoja matydamas, jog pavaldiniai reguliariai
véluoja j darbg).

8. Jus manote, kad jstaigos vadovas labiau riipinasi darnios ir
harmoningos aplinkos karimu nei darbo efektyvumu.

9. Pagrindinis jstaigos vadovo riipestis — suteikti darbo priemones bei
sukurti tinkamas darbo salygas (pvz.: pilnai apripinti kabinetus
medicinine jranga, parengti aiSkius pareigybiy aprasus ir kt.).

10. Galite patvirtinti, kad jstaigos vadovas nepasiZymi stipraus vadovo
ivaizdziu ir néra linkes demonstruoti savo turimy kompetencijy.

4. Transakcinis vadovavimo
stilius

1. Susidaro jspudis, jog jstaigos valdymas yra grindZiamas ,,mainy‘
principu (pvz.: darbuotojai kKlusniai vykdo vadovo nurodymus uz tai
gaudami solidzius priedus prie pagrindinio darbo uzmokescio arba
priesingai — yra baudziami).

2. Jisy nuomone, jstaigoje vyrauja tik formalios darbinés veiklos (pvz.:
nevyksta jokie Sventiniai renginiai, neminimos organizacijai ar
darbuotojams reik§Smingos datos, pokalbiai vyksta tik darbiniais
klausimais).

3. Pastebite, kad jstaigoje yra labai aiSkiai apibrézta darbuotojy
atsakomybé ir vadovo luikesciai (pvz.: pateiktas tikslus kiekvienos
pareigybés aprasas, vadovas reikalauja tiksliai jo laikytis).

4. Istaigos vadovas vengia priimti individualius sprendimus, néra linkes
prisiimti atsakomybés, nes laikosi nuostatos, kad ,,nereikalinga taisyti,
kas ir taip veikia gerai.

5. Pritartuméte, kad vadovo ir darbuotojy interesai jstaigoje pasireiskia
tuo, jog kiekviena $alis stengiasi patenkinti savo poreikius (pvz.: vadovo
tikslas yra gauti kasmetinj prieda prie pagrindinio darbo uzmokescio i§
Istaigos steigéjy, pavaldiniy tikslas yra su jstaigos vadovu sutarti dél
geresnio atlyginimo ir pan.).
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6. Santykiai tarp vadovo ir darbuotojy, o ir paciy darbuotojy yra oficialtis
ir grindZiami tik darbiniais klausimais, nes darbuotojai néra linke
biciuliautis (pvz.: dél skirtingo atlygio uz darbg ar nuopelny vertinimo).
7. Istaigos vadovas daugiausia démesio skiria techniniams problemy ar
darbiniy situacijy sprendimams, bet ne darbuotojams (pvz.: vadovo
visi$kai nedomina darbuotojy psichologiné biisena).

8. Tenka pripazinti, kad jstaigos vadovas darbuotoja prilygina ,,darbo
irankiui (pvz.: vadovas darbe stengiasi maksimaliai iSnaudoti
darbuotojus, ta¢iau menkai juos vertina ir nesiskaito su jais).

9. Istaigos vadovas nesirtipina darbuotojy tobuléjimu ar kompetencijy
ugdymu (pvz.: profesinio tobulinimo(si) kursai néra apmokami jstaigos
léSomis, vadovas neskatina darbuotojy mokytis, nepalaiko besimokanciy
ir pan.).

10. Galite patvirtinti, kad vadovavimas jstaigoje pastebimas tik tuomet,
kai istinka nesékmé ar uzduotis atlickama nepakankamai gerai, kitas
atvejais vadovas neturi galimybiy demonstruoti savo disponuojamomis
kompetencijomis dél sutarties salygy, organizacijos politikos ir pan.

5. Transformacinis 1. Susidaro jspudis, jog gydymo jstaigoje nuolat vykstantys poky¢iai yra
vadovavimo stilius kasdienybés dalis (pvz.: pastovus medicininés jrangos atnaujinimas,
reguliariai organizuojamos paskaitos jstaigos darbuotojams ir kt.).

2. Pritartuméte, jog jiisy jstaigai vadovauja nuolatinius pokycius
inicijuojantis, juos skatinantis ir palaikantis vadovas.

3. Vadovas nuolat informuoja darbuotojus apie jstaigoje vykstancius ir
numatomus pokycius ateityje, kas mazina darbuotojy pasipriesinima
pokyciams.

4. Jisy nuomone, jstaigoje vyrauja pozityvus pozilris j pokycius, o
dauguma darbuotojy aktyviai jsitraukia j §iuos procesus (pvz.: jstaigoje
nuolat diegiamos naujos IT priemonés, didzioji dalis darbuotojy noriai
dalyvauja su tuo susijusiuose mokymuose ir kt.).

5. Jus sutinkate, kad jstaigos vadovas pasiZymi empatija ir geba ,,jsijausti |
kito kailj* (pvz.: vadovas visuomet pastebi, kai jums yra psichologiSkai
sunku).

6. Pastebite, kad vadovas visada parodo asmeninj démesj savo
darbuotojams (pvz.: kiekvienas darbuotojas Zino, kad gali kreiptis pas
vadova bet kokiu klausimus, bus i$klausytas, pats vadovas neretai klausia
,.kaip sekasi?*).

7. Istaigos vadovas nuolat ir atsakingai ripinasi pavaldiniy tobulinimu(si)
(pvz.: pateikus praSyma jstaiga visuomet apmoka uz profesinio
tobulinimo(si) kursus, i§leidzia j konferencijas ir kt.).

8. Jusy gydymo jstaigos vadovas sudaro geras salygas personalui veikti
(pvz.: minimaliai ki$asi j pavaldziy darbuotojy dabing veikla, nedelsdamas
pilnai apriipina reikiamomis darbo priemonémis ir kt.).

9. Jusy nuomone, vadovas nuolat stengiasi jkveépti darbuotojus, uzkrésti
jstaigos vizija ir ragina juos tg vizijg realizuoti.

10. Galite patvirtinti, kad vadovas ,,vadovauja pavyzdziu“ ir demonstruoja
puikias vadovavimo kompetencijas (pvz.: niekada nekelia balso, jstaigoje
viskas ,,puikiai sustyguota“).

11. Susidaro jspudis, jog gydymo jstaigoje nuolat vykstantys poky¢iai yra
kasdienybés dalis (pvz.: pastovus medicininés jrangos atnaujinimas,
reguliariai organizuojamos paskaitos jstaigos darbuotojams ir kt.).

6. Charizmatinis vadovavimo | 1. Pastebite, kad jstaigos vadovas lengvai patraukia kity démesj ir kelia
stilius susizavéjimg (pvz.: iSvaizda, Zvilgsniu, jtikinama balso intonacija,
aktyvumu, verzlumu, drgsa ir pasitikéjimu savo jgiidziais, jsitikinimais bei
idealais).

2. Susidaro jspudis, kad dauguma darbuotojy lygiuojasi i jstaigos vadova,
siekia susitapatinti su juo ir jj priima kaip sekting lyderj (pvz.: darbuotojai
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zavisi vadovo protiniais bei bendravimo sugeb¢jimais, bando mégdzioti
vadovo bendravimo manieras, elgseng ir pan.).

3. Pritartumeéte, jog nors jstaigos vadovas nestokoja pasitikéjimo savimi,
taCiau j sprendimy priémima stengiasi jtraukti ir darbuotojus.

4. Kartais atrodo, kad vadovas pasiZymi tam tikra hipnozés jéga (pvz.:
sugeba pavaldinius jtikinti bet kuriuo klausimu ar sprendimu).

5. Istaigos vadovas sukelia intensyvius pavaldiniy jausmus (pvz.:
vieniems — meile, kitiems — neapykantg).

6. Jisy nuomone, vadovas sugeba uzkrésti kitus savo energija (pvz.:
stebint jo veikuma ir pa¢iam(ai) norisi bati veiklesniam(-ai).

7. Jasy gydymo jstaigos vadovas geba jkvépti, padrasinti darbuotojus,
skatinti mastyti (pvz.: atrodyty keistoka, taciau pabendravus su vadovu
atsiranda jkvépimas dirbti ir kt.).

8. Tenka pripazinti, kad pavaldiniai savarankiskai daro tai, ko nori
vadovas (pvz.: vadovas nickuomet nekelia balso bei nebaudzia, taciau visi
darbai atliekami laiku ir puikiai ir kt.).

9. Pastebite, kad vadovas pasizymi puikia ateities vizualizacija ir geba
aiskiai perteikti organizacijos vizija (pvz.: visi jstaigos darbuotojai aiskiai
Zino jstaigos strategija ir tikslus).

10. Galite patvirtinti, kad vadovas vadovauja asmeninés jtaigos galia ir
demonstruoja puikias komunikacines kompetencijas, protinius geb¢jimus
ir pasitikéjimo savimi jgudzius.

11 diagnostinis blokas — sociodemografinés charakteristikos

1. Lytis

Vyras
Moteris

2. Amzius

18-25 m.
26-35 m.
36-45 m.
46-55 m.
56 m. ir daugiau

3. I§silavinimas

Vidurinis

Aukstesnysis

Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis

4. Bendras darbo stazas

iki 1 mety
1-5 metai
6-10 mety
11-20 mety
21 -30 mety
31-40 metai
41 ir daugiau

5. Pareigos

Gydytoja(s)
Slaugytoja(s)
Slaugytojo padéjéja(s)
Akuseré(is)

6. Seiminé padétis

Vedes / iStekéjusi
Vieni$as / vienisa
ISsiskyres / i$situokusi
Naslys / naslé

7. Istaigoje atlickamos Vadovaujancias
funkcijos Nevadovaujancias
8. Darbo kriivis Vieno etato

Didesniu nei vieno etato
Mazesniu nel vieno etato
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4 priedas. Anketa

ANKETA

Gerb. Respondente,

KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studentas atlieka tyrima magistro baigiamojo
projekto tema ,,Vadovavimo stiliaus ir darbuotojy profesinio perdegimo sgsajos ““, Kurio tikslas yra
identifikuoti gydymo jstaigy vadovy vadovavimo stiliy ir mediky profesinio perdegimo sindromo

sgsajas.

Jisy nuomoné nagrin¢jamais aspektais yra ypac¢ svarbi, nes tik vadovaujantis jais, galima pasiekti

tyrimo tiksla.

Anketa yra anoniminé, todél tikiuosi, kad biisite nuoSirdiis ir Jusy déka tyrimo rezultatai bus

objektyviis.
Dékoju uz atsakymus ir linkiu sékmeés.

1. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ ju ir paZymékite
atspindintj Jusy nuomone apie jstaigos vadovg.
Kiekvienam teiginiui ,, X* Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymgq.

atsakymo varianta geriausiai

Teiginiai

Sutinku

Abejoju

Nesutinku

Jusy nuomone, jstaigos vadovas néra linkes dalintis valdzia su kitais
(pvz.: zemesnio lygio vadovais, pavaldiniais ir kt.).

Dazniausiai jstaigoje sprendimus (pvz.: dél medicinos priemoniy, jrangos
jsigijimo ir kt.) priima tik vadovas, visiS$kai neatsizvelgdamas j kity
darbuotojy nuomong (pvz.: darbuotojai teikia savo pasitilymus, taciau i$
vadovo sulaukia tik paSaipos ar ignoravimo).

Istaigos vadovas visus nuopelnus prisiima sau, tuo tarpu pavaldiniy
indélis dazniausiai yra menkinamas (pvz.: | akis krenta tai, kad
kiekvienas vadovo sakinys dazniausiai prasideda zodeliu ,,as*).

Pastebite, kad jstaigoje nuo darbuotojy yra slepiama informacija susijusi
su jos veikla (pvz.: istaigos finansine biiklé).

Istaigoje vadovo ir darbuotojy santykiai yra jtempti (pvz.: darbuotojai
nedrjsta aktualiais klausimais ar i§kilus problemoms kreiptis j vadova).

Galite teigti, kad vadovas per mazai rodo pagarbos savo pavaldiniams,
kartais juos netgi Zemina (pvz.: ne visuomet su jais sveikinasi, ignoruoja
jy nuomong ir kt.).

Jis manote, kad pavaldiniy gabumus bei kompetencijas vadovas
paprasciausiai ignoruoja (pvz.: linkes net nesvarstes atmesti jy iSsakytus
pasitlymus, nevertina darbuotojy turimos patirties ir Ziniy ir kt.).

Susidaro jspiidis, kad jstaigos vadovas darbuotojams tiesiog ,.jsakinéja“
(pvz.: su jais kalba pakeltu tonu ir kt.).

Jusy gydymo jstaigoje pavaldiniy kiirybisSkumas, kritinis mastymas bei
asmeninés nuomonés raiska yra visiskai neskatintinos ir netoleruotinos
savybés (pvz.: susirinkimo metu iSsakes savo nuomong darbuotojas visy
akivaizdoje sulaukia vadovo pasaipos).

Galite patvirtinti, kad jstaigos vadovas neretai stokoja Ziniy ir
kompetencijos (pvz.: diskutuojant tam tikrais klausimais jam akivaizdziai
truksta Ziniy, taciau ambicijos neleidzia to pripazinti).
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Pritartuméte, jog jstaigoje veikia darbuotojy skatinimo / motyvavimo
sistema (pvz.: uz kiekvieng papildoma darbg yra skiriami priedai prie
pagrindinio darbo uzmokes¢io, suklydus darbe nuobaudos néra
taikomos).

Susidaro jspiidis, kad vadovas jstaigoje yra daugiau kaip pagalbininkas,
0 ne kontrolierius.

Istaigos vadovas darbinius klausimus sprendzia kolegialiai su savo
darbuotojais, nesistengia vienas priiminéti visy sprendimy, tariasi su
savo pavaldiniais (pvz.: vyksta reguliarls visuotiniai susirinkimai,
rytiniai ar neeiliniai pasitarimai).

Istaigoje yra vertinamas kiekvieno darbuotojo indélis, vadovas
nesistengia visy nuopelny prisiimti sau (pvz.: bendry susirinkimy metu
netritksta pagyrimo zodziy darbuotojams uz kiekvieng, netgi nelabai
reikSmingg nuopelng, vadovas mégsta kartoti, kad visi miisy gydymo
istaigos nuopelnai yra nuosirdaus viso kolektyvo darbo rezultatas).

Jiisy nuomone, jstaigoje yra svarbi kiekvieno darbuotojo nuomoné (pvz.:
pasitarimy metu skatinamas pasisakyti kiekvienas dalyvis).

Pastebite, kad vadovas daZnais atvejais su pavaldiniais bendrauja kaip su
sau lygiaverCiais asmenimis ar partneriais (pvz.: rades laisvo laiko
vadovas mégsta su jais pajuokauti).

Galite patvirtinti, kad jstaigoje darbuotojai jauciasi gerai, vyrauja §ilti ir
draugiski vadovo ir darbuotojy santykiai.

Jusy gydymo jstaigos vadovas pripazjsta darbuotojus kaip puikius
specialistus, vertina jy turimas kompetencijas ir kvalifikacija.

Puikaus mikroklimato jstaigoje déka darbuotojai yra lojaltis vadovui ir
visiskai atsidave darbui.

Galite patvirtinti, kad jstaigos vadovas yra kompetentingas ir pasiZymi
puikiomis vadybos, medicinos, psichologinémis ir kt. darbinéje aplinkoje
reik§mingomis ziniomis.

Susidaro jspudis, kad jstaigos vadovas neturi autoriteto darbuotojy tarpe
(pvz.: darbuotojai be pateisinamy prieZas¢iy reguliariai véluoja |
susirinkimus bei rytinius pasitarimus ir kt.).

Vadovas nedemonstruoja savo padéties ir uzimamy pareigy viesai (pvz.:
su sau pavaldziais darbuotojais bendrauja kaip su senais draugais).

Jisy nuomone, jstaigos vadovas samoningai vengia priimti atsakingus
sprendimus, taip sickdamas i§vengti jam tenkancios atsakomybés ir tokiu
budu tiesiog ,nusiplauna rankas“ (pvz.: po atsakingais sprendimais
pasiraSo vadovo pavaduotojas ar atitinkamy padaliniy vadovai).

Pritartuméte, jog pagalbos ar konsultacijy i§ jstaigos vadovo tikétis
neverta (pvz.: kiek darbuotojai klausia patarimo ar bando kartu spresti
problemas, jis pasitilo viskuo pasidométi patiems ir problemas issispresti
savo rate).

Pastebite, kad vadovas leidzia darbuotojams veikti savarankiskai ir
nesikiSa j savo pavaldiniy veikla (pvz.: nesikiSa | gydymo procesus,
teigdamas, jog tai kiekvieno mediko asmeniné atsakomybé, vadovo
beveik nematyti, jeigu nevyksta reguliariis susirinkimai, kas sudaro
ispudj, kad jis §iuo metu tiesiog serga).
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Istaigos vadovas vengia kontroliuoti sau pavaldzius asmenis (pvz.:
darbuotojai minimaliai kontroliuojami, kad iSvengti konflikty su jais),
svarbu, kad galutinis rezultatas jj tenkinty.

Tenka pripazinti, kad jasy gydymo jstaigos vadovui triksta grieztumo
(pvz.: vadovas visiSkai nereaguoja matydamas, jog pavaldiniai reguliariai
véluoja j darbg).

Jiis manote, kad jstaigos vadovas labiau riipinasi darnios ir harmoningos
aplinkos kiirimu nei darbo efektyvumu.

Pagrindinis jstaigos vadovo riipestis — suteikti darbo priemones bei
sukurti tinkamas darbo salygas (pvz.: pilnai apripinti kabinetus
medicinine jranga, parengti aiskius pareigybiy aprasus ir kt.).

Galite patvirtinti, kad jstaigos vadovas nepasizymi stipraus vadovo
vaizdziu ir néra linkes demonstruoti savo turimy kompetencijy.

Susidaro jspudis, jog istaigos valdymas yra grindziamas ,mainy‘
principu (pvz.: darbuotojai klusniai vykdo vadovo nurodymus uZz tai
gaudami solidzius priedus prie pagrindinio darbo uzmokes¢io arba
prieSingai — yra baudziami).

Jisy nuomone, jstaigoje vyrauja tik formalios darbinés veiklos (pvz.:
nevyksta jokie Sventiniai renginiai, neminimos organizacijai ar
darbuotojams reik§mingos datos, pokalbiai vyksta tik darbiniais
klausimais).

Pastebite, kad jstaigoje yra labai aiskiai apibréZta darbuotojy atsakomybé
ir vadovo luikesciai (pvz.: pateiktas tikslus kiekvienos pareigybés aprasas,
vadovas reikalauja tiksliai jo laikytis).

Istaigos vadovas vengia priimti individualius sprendimus, néra linkes
prisiimti atsakomybés, nes laikosi nuostatos, kad ,,nereikalinga taisyti,
kas ir taip veikia gerai®.

Pritartuméte, kad vadovo ir darbuotojy interesai jstaigoje pasireiskia tuo,
jog kiekviena Salis stengiasi patenkinti savo poreikius (pvz.: vadovo
tikslas yra gauti kasmetinj priedg prie pagrindinio darbo uzmokescio i§
istaigos steigéjy, pavaldiniy tikslas yra su jstaigos vadovu sutarti dél
geresnio atlyginimo ir pan.).

Santykiai tarp vadovo ir darbuotojy, o ir pa¢iy darbuotojy yra oficialis ir
grindziami tik darbiniais klausimais, nes darbuotojai néra linke
biciuliautis (pvz.: dél skirtingo atlygio uz darbg ar nuopelny vertinimo).

Istaigos vadovas daugiausia démesio skiria techniniams problemy ar
darbiniy situacijy sprendimams, bet ne darbuotojams (pvz.: vadovo
visiskai nedomina darbuotojy psichologiné biisena).

Tenka pripazinti, kad jstaigos vadovas darbuotoja prilygina ,,darbo
jrankiui“ (pvz.: vadovas darbe stengiasi maksimaliai iSnaudoti
darbuotojus, ta¢iau menkai juos vertina ir nesiskaito su jais).

Istaigos vadovas nesirlipina darbuotojy tobuléjimu ar kompetencijy
ugdymu (pvz.: profesinio tobulinimo(si) kursai néra apmokami jstaigos
1ésomis, vadovas neskatina darbuotojy mokytis, nepalaiko besimokanc¢iy
ir pan.).

Galite patvirtinti, kad vadovavimas jstaigoje pastebimas tik tuomet, kai
i§tinka nesékmé ar uzduotis atlickama nepakankamai gerai, kitas atvejais
vadovas neturi galimybiy demonstruoti savo disponuojamomis
kompetencijomis dél sutarties salygy, organizacijos politikos ir pan.
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Susidaro jspudis, jog gydymo jstaigoje nuolat vykstantys pokyciai yra
kasdienybés dalis (pvz.: pastovus medicininés jrangos atnaujinimas,
reguliariai organizuojamos paskaitos jstaigos darbuotojams ir kt.).

Pritartuméte, jog jusy jstaigai vadovauja nuolatinius pokycius
inicijuojantis, juos skatinantis ir palaikantis vadovas.

Vadovas nuolat informuoja darbuotojus apie jstaigoje vykstancius ir
numatomus pokycius ateityje, kas mazina darbuotojy pasiprieSinima
poky¢iams.

JUsy nuomone, jstaigoje vyrauja pozityvus pozilris j pokycius, o
dauguma darbuotojy aktyviai jsitraukia j §iuos procesus (pvz.: jstaigoje
nuolat diegiamos naujos IT priemonés, didZioji dalis darbuotojy noriai
dalyvauja su tuo susijusiuose mokymuose ir kt.).

Jus sutinkate, kad jstaigos vadovas pasiZzymi empatija ir geba ,,jsijausti i
kito kailj* (pvz.: vadovas visuomet pastebi, kai jums yra psichologiskai
sunku).

Pastebite, kad vadovas visada parodo asmeninj démesj savo
darbuotojams (pvz.: kiekvienas darbuotojas Zino, kad gali kreiptis pas
vadova bet kokiu klausimus, bus isklausytas, pats vadovas neretai klausia
,kaip sekasi?®).

Istaigos vadovas nuolat ir atsakingai riipinasi pavaldiniy tobulinimu(si)
(pvz.: pateikus praSyma jstaiga visuomet apmoka uz profesinio
tobulinimo(si) kursus, i§leidzia j konferencijas ir kt.).

Jusy gydymo jstaigos vadovas sudaro geras sglygas personalui veikti
(pvz.: minimaliai kiSasi | pavaldziy darbuotojy dabing veikla,
nedelsdamas pilnai apripina reikiamomis darbo priemonémis ir kt.).

Jisy nuomone, vadovas nuolat stengiasi jkvépti darbuotojus, uzkrésti
Istaigos vizija ir ragina juos ta vizija realizuoti.

Galite patvirtinti, kad vadovas ,,vadovauja pavyzdziu“ ir demonstruoja
puikias vadovavimo kompetencijas (pvz.: niekada nekelia balso, jstaigoje
viskas ,,puikiai sustyguota‘).

Susidaro jspudis, jog gydymo jstaigoje nuolat vykstantys pokyciai yra
kasdienybés dalis (pvz.: pastovus medicininés jrangos atnaujinimas,
reguliariai organizuojamos paskaitos jstaigos darbuotojams ir kt.).

Pastebite, kad jstaigos vadovas lengvai patraukia kity démesj ir kelia
susizavejimg (pvz.: iSvaizda, zvilgsniu, jtikinama balso intonacija,
aktyvumu, verZlumu, drasa ir pasitikéjimu savo jgiidziais, jsitikinimais
bei idealais).

Susidaro jspudis, kad dauguma darbuotojy lygiuojasi j jstaigos vadova,
siekia susitapatinti su juo ir jj priima kaip sekting lyderj (pvz.: darbuotojai
zavisi vadovo protiniais bei bendravimo sugebéjimais, bando mégdzioti
vadovo bendravimo manieras, elgseng ir pan.).

Pritartuméte, jog nors jstaigos vadovas nestokoja pasitikéjimo savimi,
taciau | sprendimy priémimag stengiasi jtraukti ir darbuotojus.

Kartais atrodo, kad vadovas pasizymi tam tikra hipnozés jéga (pvz.:
sugeba pavaldinius jtikinti bet kuriuo klausimu ar sprendimu).

Istaigos vadovas sukelia intensyvius pavaldiniy jausmus (pvz.: vieniems
—meile, kitiems — neapykantg).

Jisy nuomone, vadovas sugeba uzkrésti kitus savo energija (pvz.: stebint
jo veikumg ir pac¢iam(ai) norisi biiti veiklesniam(-ai).
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Jusy gydymo jstaigos vadovas geba jkvépti, padrasinti darbuotojus,
skatinti mastyti (pvz.: atrodyty keistoka, tac¢iau pabendravus su vadovu
atsiranda jkvépimas dirbti ir kt.).

Tenka pripazinti, kad pavaldiniai savarankiskai daro tai, ko nori vadovas
(pvz.: vadovas nickuomet nekelia balso bei nebaudzia, taciau visi darbai

atliekami laiku ir puikiai ir kt.).

2. Perskaite teiginius jvertinkite kiekvieng i$ ju ir pazymékite atsakymo variantg geriausiai
atspindintj Juisy galimos savijautos daZznumg. Kaip daZnai jauciate?
Kiekvienam teiginiui ,, X * Zenkleliu Zymeékite tik po vieng atsakymq.

Teiginiai

Niekada

Viena
karta per
metus ar

refiau

Kartg per
ménesi

Kartg per
savaite

Kelis
kartus
per
savaite

Kas dieng

Galvos skausma

Kriitinés 1astos skausmg

Peciy ir kaklo srities skausma

Auksta kraujospudj

Sumazéja apetitas

Skrandzio skausma

Alergija

Persalimg (sloga) ir gripa

Pakitusj / sutrikusj miegg naktj
(pvz.: naktiniai budéjimai)

Daugiau vartoju alkoholio,
suriikau daugiau cigareciy

Psichologin;j i§sekima

Prislégta nuotaika

Jauciuosi visiskai iSsekes(usi)

Nesinori imtis kazko naujo

AS greitai / lengvai susierzinu

Prarandu humoro jausma

Nuolatinj skubéjima

Man sunku susikaupti,
prisiminti

Jauciu, kad turiu
nepakankamai laiko sau

3. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena iS juy ir paZymékite atsakymo varianta geriausiai
atspindintj Jusy savijauta, kuri siejasi su Jiisy tiesiogine darbine veikla.
Kiekvienam teiginiui ,, X Zenkleliu Zymékite tik po vienq atsakymaq.

Teiginiai

Niekada

Viena
karta per
metus ar

reciau

Karta per
meénesj

Kartg per
savaite

Kelis
kartus
per
savaite

Kas dieng

AS jauciuosi iSsekes(usi) po
darbo dienos

AS jauciu, kad esu ant
18sekimo ribos

Darbas mane emociskai sekina
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AS jauciuosi nusivyles(usi)
savo darbu

AS jauciuosi menkavertis (-¢)
savo darbe

Jauciu, kad per daug dirbu
darbe

Darbas su Zmonémis man
sukelia stresa

Visg dieng dirbti su Zmonémis
man labai sunku

Ryte atsikéles(usi), jauciuosi
pervarggs(usi)

Ryte atsikéles(usi), jauciuosi
pervarges(usi)

Po darbo su pacientais a$
jauciuosi laimingas(a)

Man lengva sukurti jtampa
mazinancig aplinka,
bendraujant su pacientais
Jauciu, kad dirbti su manimi
aplinkiniams lengva

AS lengvai susidoroju su
pacienty problemomis

AS suprantu aplinkiniy
savijauta

AS darbe lengvai suvaldau
savo emaocijas

AS turiu uzbaigti daug svarbiy
darby savo darbe

Jauciu, kad aplinkiniai mane
kaltina dél savo problemy
Jauciu, kad su aplinkiniais
elgiuosi grubiai, lyg su daiktais
Jauciu, kad tapau
brandesnis(¢), kaip pradéjau
dirbti §j darba

Man nesvarbu, kas nutiks kai
kuriems pacientams

Jauciu, kad darbas kurj dirbu
mane emociskai griidina

4. Atsakykite j keleta klausimy apie save.
Kiekvienam klausimui Zymeékite tik po vieng atsakymgq, pazymédami jj X.

_ . _ v Jusy darbo stazas Sioje Jusy Seimyniné
Jusy lytis Jiusy amzius qorganizacijoje J upa dé ti};
1 Vyras T Iki 25 mety 7 iki 1 mety 71 Vedes/
] Moteris []  26-35 metai 1 1-5 metai iStekéjusi
1 36-45 metai 1 6-15 mety 1 Vienisas
[ 46-56 metai [ 16-25 mety /vieniSa
] 56 ir daugiau [ 26irdaugiau mety | [ ISsiskyres
mety /18situokusi
] Naslys / nasle
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ey e .. - . . Jusy atliekamos Jiisy darbo Krivis
Jiusy iSsilavinimas Jiusy specialybé f ..
unkcijos
1 Vidurinis 1 Gydytojas 1 Vadovaujancios 1 Vieno etato
1 AuksStesnysis 1 Slaugytojas 1 Nevadovaujancios | [] Daugiau nei
1 Aukstasis 1 Slaugytojo vieno etato
neuniversitetinis padéjéjas 1 Maziau nei
] Aukstasis [ AkuSeris vieno etato
universitetinis

Prasau patikrinkite, ar nepalikote neatsakyty teiginiy ar klausimy. Jisy nuomoné man labai

svarbi.

Aciu uz pagalba, bendradarbiavimg ir dalyvavimg apklausoje.
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5 priedas. Koreliacija (bendra savijauta)

Autokratinis

Demokratinis

Liberalus

Transakcinis

Transformacinis

Savijauta

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

-,672"
,000
75
ATT”
,000
75
,022
,850
75
-,489"
,000
75
481"
,000
75

75

6 priedas. Koreliacija (savijauta darbe)

Savijauta_darbe

Autokratinis

Demokratinis

Liberalus

Transakcinis

Transformacinis

Savijauta_darbe

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

N

-531"
,000
74
446"
,000
74
230"
,048
74
-,335"
,004
74
297"
,010
74

1
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