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Santrauka

Baigiamasis projektas atskleidzia toksiskos lyderystés raiska energetikos sektoriaus organizacijoje.
Moksling literatiiros analizé atskleidé teigiamus ir neigiamus toksiskos lyderystés aspektus, kurie
priklauso nuo grupés nario ir organizacijos poziiirio. Teigiamos toksiskos lyderystés savybés pateikia
klestéjimo vizija, kuria strategijas ir taktikas vizijai pagyvinti, identifikuoja, plétoja ir motyvuoja
komandg, kuri sukuria sé¢kme ir efektyvumg organizacijai. ToksiSkos lyderystés savybés kuria
neigiamg poveik] organizacijos klimatui, sukelia nereikalingg organizacinj stresa, pabrézia neigiamas
vertybes ir mazina organizacijos produktyvuma.

Darbo objektas - toksiskos lyderystés raiSka energetikos sektoriaus organizacijoje. Darbo tikslas -
1Sanalizuoti toksiskos lyderystés raiska energetikos sektoriaus organizacijoje. Tikslui pasiekti iSkelti
darbo uzdaviniai: 1. atskleisti toksiskos lyderystés samprata, pagrindines dimensijas ir poZymius; 2.
Istirti toksiskos lyderystés raiska energetikos sektoriaus organizacijoje darbuotojy pozitriu; 3.
atskleisti energetikos sektoriuje dirban¢iy vadovy patirtis apie toksiSkos lyderystés raiska
organizacijoje.

Kiekybiniame tyrime dalyvavo 182 respondentai. Rezultatai analizuojami taikant apraSomosios
statistikos, daugiamacius faktorinés analizés metodus, atliktas Cronbach o skaiciavimas. Rezultatai
atskleidé, kad organizacijos vadovai nepasizymi pavydu, geba pripazinti kity poreikius ir jausmus,
gali dirbti komandoje. Organizacijos vadovas nedemonstruoja emocinio priesSiSkumo ir
nesivadovauja hierarchiniu elgesiu, taip pat nesivadovauja stipria valdzios ir darbuotojy kontrole,
netaiko bausmiy, taCiau darbuotojams kelia aukstus veiklos rezultaty likes¢ius. Vadovai tycia
netrukdo darbuotojo karjeros tobuléjimui vystytis, perdétai neskatina darbuotojy iniciatyvumo, geba
valdyti emocijas, jtikinéti, motyvuoti, generuoti komandos idéjas ir tikslus, tafiau turi perdéto
pasitikéjimo ir savireklamos jausma.

Kokybiniame tyrime dalyvavo 7 vadovai, surinkty duomeny analizé atlikta taikant turinio (content)
analizés metoda. Rezultatai atskleidé, kad darbuotojai yra jgalinami priimti sprendimus, dirbti kartu,
dalintis patirtimi, taip kartu tobuléti ir dZiaugtis s¢kme. Siekia bendry tiksly, taciau su nuolatine
lyderio kontrole. IsrySkéjo lyderio asmenybés bruozai, tokie kaip, atsakingumas, pasitikéjimas
savimi, atvirumas, pasitikéjimas komanda. Toksiska lyderyste jvardijama, kaip darbuotojy kontrolé,
pasireiSkiantis piktnaudziavimas, vadovo laikymasis tik savo nuomonés, tiesmukiskumas, darbuotojo
vengimas ir komandos valdymas emocijomis, o ne loginiu mastymy, kuri pasireiSkia per didele
darbuotojy kaita, motyvacijos stokg ir mazéjantj darbo efektyvuma.
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Summary

This final project explores the manifestation of toxic leadership in organizations within the energy
sector. A scientific literature review revealed both positive and negative aspects of toxic leadership,
depending on the perspectives of group members and the organization. The positive attributes of toxic
leadership present a vision of prosperity, strategize and invigorate that vision, and identify, develop,
and motivate a team that fosters success and efficiency for the organization. Negative traits of toxic
leadership create a detrimental impact on the organizational climate, induce unnecessary
organizational stress, emphasize adverse values, and reduce productivity.

The object of the study is the manifestation of toxic leadership in organizations within the energy
sector. The goal is to analyze this phenomenon. The objectives set to achieve this goal are: 1. to
reveal the concept of toxic leadership, its main dimensions, and characteristics; 2. to investigate the
manifestation of toxic leadership in the energy sector from the employees' perspective; 3. to uncover
the experiences of leaders working in the energy sector regarding toxic leadership.

The quantitative study involved 182 respondents. The results were analyzed using descriptive
statistics, multidimensional factor analysis methods, and Cronbach's a calculation. Findings indicated
that organizational leaders generally do not exhibit envy, recognize others' needs and emotions, and
can work in a team. They do not show emotional hostility or hierarchical behavior, nor do they exert
excessive control over employees or use punishment. However, they set high performance
expectations for employees. Leaders do not intentionally hinder employees' career development,
excessively promote initiative, can manage emotions, persuade, motivate, generate team ideas and
goals, but exhibit excessive self-confidence and self-promotion.

The qualitative study involved 7 leaders, with data analyzed using content analysis. Results revealed
that employees are empowered to make decisions, work collaboratively, share experiences, and
collectively grow and celebrate success. They aim for common goals under consistent leadership
supervision. Leadership traits such as responsibility, self-confidence, openness, and trust in the team
emerged. Toxic leadership is characterized by controlling employees, manifesting as abuse, a leader's
adherence to their own opinions, directness, avoidance of employees, and emotional rather than
logical team management. This manifests in high employee turnover, lack of motivation, and
decreased work efficiency.
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Ivadas

Temos naujumas ir aktualumas. Lyderysté vaidina svarby vaidmenj kuriant psichologiskai sveikas
darbo vietas ir organizacijos sékme. Visame pasaulyje organizacijos investuoja j lyderius, siekdamos
pagerinti visy lygiy vadovy kokybe ir padidinti sékme (Burke, 2017). Teigiamos organizacijos
vadovy istorijos yra apie lyderius, kurie motyvuoja darbuotojus pasiekti savo tikslus ir jkvépti juos
padaryti daugiau, nei mané esant jmanoma. Neigiamos istorijos yra apie lyderius, kurie vieSai
tyCiojasi 1§ savo darbuotojy, ver¢ia juos istverti fizinius, psichologinius sunkumus ir skatina darbo
grupiy ar asmeny susiskaldyma Pelletier‘is, 2010).

Visuomenéje egzistuoja ne tik tobuléjancio lyderio idealas, taciau ir toksiski asmenys, kurie dirba tik
savo naudai arba pries savo pagrindinius organizacijos tikslus. Oganizacijoje sukuriama kenksminga,
stresg ir jtampg kelianti aplinka (Freit‘as, 2021). Toksiska lyderysté egzistuoja jau Simtmecius ir yra
Zalinga darbuotojams, organizacijai ir visai visuomenei. ToksiSkg lyderyste galima aptikti visur ir tai
vyksta visuose sektoriuose ir valdzios lygmenyse (Lipman-Bluman‘as, 2005). Kaip pabrézia
Wright‘as ir Arm‘is (2015), yra daugybé istoriniy pavyzdziy, kai lyderiai labiau akcentuoja tarnyste
ir pasiaukojima, o tai lemia darbuotojy moralés sunaikinimg. Nerimg kelia tai, kad niekas néra
apsaugotas nuo toksisko vadovavimo. Toksiska lyderysté sukuria priesiskas darbo salygas, kurios turi
neigiamy pasekmiy darbuotojo profesiniame ir asmeniniame gyvenime (Schmidt‘as, 2008). Siekiant
atskirti gerus lyderius nuo toksisky, svarbu atsizvelgti i lyderiy poveikj darbuotojams. Jei dél lyderio
veiksmy darbuotojas patiria fizing ar psichologing ilgalaike Zalg, toks lyderis gali biti laikomas
toksisku (Pelletier‘is, 2010). Toksiska lyderysté turéty riipéti kiekvienam zmogui, nes dauguma tam
tikru savo gyvenimo momentu susidiire su toksiska lyderyste darbo vietoje, Seimoje, bendruomenéje
ar savanoriSkoje veikloje. ToksiSka lyderysté veikia mus visus, todél labai svarbu suprasti jos raiskos
elementus (Gandolf‘is ir Stone, 2022). Pastebima, kad atsiranda vis daugiau informacijos apie
neigiamas lyderio savybes ir sekmingg toksisko lyderio vadovavima organizacijoje. Siekiant jsigilinti
1 toksisko lyderio poveikj organizacijai ir darbuotojams, aktualu i$siaiskinti, toksiskos lyderystés kaip
reiskiniosamprata, elementus ir pagrindinius pozymius. Suvokimo ir priskyrimo skirtumai rodo, kad
svarbu suprasti, kaip Zzmonés vertina lyderystg, nes vienam toksiSkas lyderis gali biti kito asmens
herojus (Lipman-Blumen‘as, 2005).

Problemos istirtumas. ToksiSka lyderysté yra placiai nagrinéjama uzsienio autoriy, iSsakomi
moksliniai pozitiriai, raiSka ir atlickami iSsamis tyrimai. Kayani ir Alasan‘as (2021) atskleidé
teigiama toksiskos lyderystés ry$j su neproduktyviu elgesiu ir neigiamg ry$j su psichologiniu
pazeidziamumu. Autoriai Hadadian‘as ir Zarei (2016), rysj tarp toksisko vadovavimo ir streso darbe.
Freitas (2021) analizavo socialinius ir demografinius kintamuosius, kaip suprantamas toksisko
vadovavimo suvokimas tarp darbuotojy, kurie vadovauja komandai, ir ty, kurie nevadovauja.
Hitchcock‘o (2015) tyrimo tikslas buvo istirti San Diego ne pelno siekianc¢ioje organizacijoje toksisko
lyderio elgesio konstrukcijas, jo poveik] organizacijos pilietiSkumui ir sasajas su darbuotojy
ketinimais likti dirbti. Shokoh‘as ir Nikpour‘as (2019) iStyré toksiSkos lyderystés poveikj Irano
miesto vyriausybinése organizacijose. Schmidt‘as (2008) atskleidé toksiSkos lyderystés matmenis,
sickdamas iSmatuoti konvergentine ir diskriminuojanéig konstrukcijg, pateiké penkias dimensijas
(piktnaudziavimo, autoritarinio vadovavimo, narcisizmo, savireklamos ir nenuspéjamumo).
Singh‘as, Dev‘is ir Sengupta (2017) isanalizavo, ar lyderiy suvokiamas ,toksisSkumas® skiriasi
priklausomai nuo demografiniy veiksniy, tokiy kaip amzius, lytis, iSsilavinimo lygis. Brouwers‘as ir
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Paltu (2020) gamybinéje organizacijoje analizavo rysj tarp toksisko vadovavimo, pasitenkinimo
darbu, ketinimy keisti darbo vietg ir jsipareigojimo organizacijai.

Neretai vadovavimas yra vienas i§ jgiidziy, kuriy tikimasi visuose sveikatos paslaugy lygiuose, ypac
uzimant vadovaujamas pareigas. Oztokatl‘is (2020) atskleidé ligoniniy darbuotojy suvokimg apie
toksiska lyderyste, kokig jtakg tai daro pasitenkinimui darbu, organizaciniams jsipareigojimams ir
naSumui. Autoriai Ozer‘is, Ugurluoglu ir Kahraman‘as (2017) gilinosi | sveikatos prieZiiiros
darbuotojy suvokimg apie toksiska lyderyste ir subdimensijas bei skirtumus pagal individualias ir
demografines charakteristikas. Toksisko vadovavimo samprata buvo istirta ir aukstojo mokslo
istaigose. Klahn‘as ir kt. (2022) tyré toksiskos lyderystés suvokima, egzistavimg ir jo poveikij
akademiky jsitraukimui j darbg. Omar-‘as ir kt. (2017) iSryskino toksiSkos lyderystés koncepcijas
Malaizijos valstybiniuose universitetuose. Autorius Green‘as (2014) atliko tyrimg, sutelkdamas
démes;j ] toksiSka lyderyste Svietimo organizacijose — jos paplitima, taip pat charakteristikas. Kilicas
ir Gunsel‘is (2019) atliko tyrimg finansy sektoriuose, Siekdami suprasti darbuotojy suvokimg apie
,toksiSkg lyderyste” ir jos poveikj organizacijai. Autoriai Khan‘as ir kt. (2021) iStyré toksiskos
lyderystés raiSka Pakistano banky sektoriuje, kuri gali daryti poveikj darbuotojy isipareigojimams ir
veiklai. Autoriai Singh‘as, Dev‘is ir Sengupta (2017) analizavo informaciniy technologijy sektoriuje
lyderiy suvokiama ,,toksisSkuma* ir kaip jis skiriasi priklausomai nuo demografiniy veiksniy, tokiy
kaip amzius, lytis, iSsilavinimo lygis.

Tiriamojo darbo problema. Per pastargjj deSimtmetj ,,tamsioji lyderystés pusé® sulauké didelio
démesio tarp jvairiy sri¢iy tyrinétojy. Kaip teigia Indradevi (2016), toksiska lyderysté — vienas i$
sudétingiausiy ir vis dazniau organizacijose atsirandanciy rei$kiniy. ToksiS8ky lyderiy pozidris ir
elgesys daro neigiamg jtaka darbuotojams. Pasak Indradevi (2016), toksiska lyderysté yra i save
orientuotas poziliris, motyvacijos ir elgesio derinys, turintis neigiama poveikj darbuotojams ir
organizacijai. ToksiSkas ar destruktyvus vadovavimas gali sukelti rimty problemy darbuotojams,
komandoms ir organizacijoms. Pasak Freit‘o (2021), organizacijy lyderius vadiname toksiskais, kai
vadovy elgesys neigiamai veikia darbuotojus ir organizacija. UzZsienio mokslininky atlikti tyrimai
18tyré kai kurias toksiSkos lyderystés kilmes, pasekmes, poveikj darbuotojams ir raiSkg skirtingy
sektoriy organizacijose. Lietuviy autoriai moksliniuose straipsniuose toksiSkos lyderystés
nenagrin€jo, taip pat pasigendama uzsienio autoriy toksiSkos lyderystés raiSkos energetikos
sektoriuje. Dél Sios priezasties, remiantis atlikta moksliniy darby analize, formuluojama moksliné
problema, siekiant atsakyti j probleminj klausimg — kokia yra toksiskos lyderystés raiska energetikos
sektoriaus organizacijoje? Kaip patys vadovai, remiantis savo subjektyvia patirtimi, suvokia ir verting
toksiska lyderyste organizacijoje?

Darbo objektas: toksiskos lyderystés raiSka energetikos sektoriaus organizacijoje.
Darbo tikslas: isanalizuoti toksiskos lyderystés raiskg energetikos sektoriaus organizacijoje.

Darbo uzdaviniai:
1. atskleisti toksiSkos lyderystés sampratg, pagrindines dimensijas ir pozymius;
2. istirti toksiskos lyderystés raiska energetikos sektoriaus organizacijoje darbuotojy pozitriu;
3. atskleisti energetikos sektoriuje dirban¢iy vadovy patirtis apie toksiSkos lyderystés raiska
organizacijoje.

Darbo metodai:
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Duomeny rinkimo metodai: 1) mokslinés literatiiros analizé; 2) apklausa rastu, taikant uzdaro tipo
klausimyna, toksiskos lyderystés raiskai (darbuotojy pozitriu) atskleisti; 3) pusiau strukttruotas
interviu, vadovy toksiskos lyderystés patir¢iy turiniui identifikuoti.

Duomeny analizés metodai: 1) kiekybinio tyrimo metu surinkti duomenys apskai¢iuoti, naudojant
IBM SPSS 20.0 programing jranga, taikant aprasomosios statistikos (procentai, vidurkiai),
daugiamatj faktorinés analizés metods. Vertinant vidinj klausimyno patikimumg atliktas Cronbach
a skai¢iavimas; 2) kokybinio pusiau struktiiruoto interviu metu surinkty duomeny analizé atlikta,
taikant turinio (angl. content) analizés metoda.

Darbo teorinis reik§mingumas. Atskleistos lyderystés ir toksiSkos lyderystés sampratos, iSskirtos
toksiSkos lyderystés dimensijos ir pozymiai. Sukurtas toksiSkos lyderystés raiSkos vertinimo
klausimynas organizacijoje. Atlikta toksiskos lyderystés raiskos tyrimy analizé skirtingy sektoriy
organizacijose.

Darbo praktinis reik§mingumas. Sukurtas toksiSkos lyderystés raiskos vertinimo klausimynas
organizacijoje, kurj galima pritaikyti skirtingo sektoriaus organizacijose. Kiekybinio ir kokybinio
tyrimy rezultatai sudarys salygas jvertinti darbuotojy ir vadovy nuomong apie toksiskos lyderystés
raiSkg energetikos sektoriaus organizacijoje ir identifikuos esmines tobulintinas vietas tarpusavio
santykiuose.

Autorés konferencijoje skaitytas praneSimas:

v —

Studenty moksliné konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos — 2023“. Panevézys: Kauno
technologijos universitetas Panevézio technologijy ir verslo fakultetas, 2023 m. lapkricio 24 d. (zr. 2

prieda).
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1. Toksiskos lyderystés koncepto teoriné analizé

Siame skyriuje bus atskleidZiamos toksiskos lyderystés teorinés jzvalgos, leidZian¢ios susipazinti su
detalesne lyderystés samprata ir tyrimy analize skirtingo sektoriaus organizacijose.

1.1. Lyderystés samprata

Analizuojant toksiska lyderyste svarbu suprasti lyderystés sagvoka. Lyderyste kaip moksliniy tyrimy
objekta JAV Ohajo universiteto vadybos ir psichologijos profesorius Ralph‘as M. Stogdil‘as pradéjo
nagrinéti 1948 metais, taciau kaip teigia Vaitkevicius (2016) lyderystés samprata nuolat kintanti.
Moksliniuose straipsniuose autoriai pateikia nemazai skirtingy lyderystés apibrézimy. Vaitkevicius
(2016) lyderystes sgvoka apibrézia kaip tikslo siekima, kai lyderis turi gebéjima nukreipti darbuotojus
kuo efektyviau atlikti uzduotis. Minétas autorius priduria, kad lyderis turi mokéti sutelkti darbuotojy
ir savo energijg dél bendry tiksly (Vaitkevicius, 2016). Lyderysté apibiidinama kaip socialinés jtakos
procesas, kuris maksimaliai padidina kity pastangas siekti bendro tikslo (Krus‘as, 2013). Pasak
Digrienés (2018), lyderysté yra gebéjimas vizija paversti realybe, kai siekiama pritraukti kuo daugiau
zmoniy ir skatinti juos savarankiskai déti pastangas dél grupés tiksly. Autoriai Yukl‘is ir Mahsud‘as
(2010) lyderystés sampratg apibiidina kaip procesa, kai yra daroma jtaka kitiems, tam, kad duota
uzduotis bty atlikta pagal nurodymus. Kaip teigia autoriai Kilic‘as ir Gunsel‘is (2019), didzioji dalis
to, kas buvo paraSyta vadybos literatiiroje apie lyderyste, buvo sutelkta j efektyviy ir sekmingy lyderiy
pavyzdzius, tode¢l lyderyste apibrézia kaip elgesj, kuris daro jtaka darbuotojams ir atitinka
organizacijos tikslus bei uzdavinius.

Didéjantis sgmoningumas dél socialiniy santykiy svarbos vadovavimo srityje, taip pat poreikiai
vadovui ir jam suteikiama valdzia pakeité sekéjy suvokima, kad né vienas individas néra idealus
lyderis. Autorius Bolden‘as (2004) nurodo neformalia, iSskaidyta ir pasiskirstyta lyderyste. Tai
apibiidina maziau formalizuotg poziiirj j lyderystés modelj (lyderio atsakomybés yra atsietos nuo
organizacijos hierarchijos). Minétas autorius sitilo, kad asmenys visuose lygmenyse organizacijoje
gali daryti jtakg savo kolegoms ir taip paveikti bendrg organizacijos veiklos kryptj. Svarbiausia
akcentuoti skirtumus tarp vadovavimo ir lyderystés sgvoky. Vadovavimas laikomas jausmy ir
krypties davimo organizacijos viduje procesu, o lyderysté gali biti identifikuota kaip lyderio santykis
su kitomis visuomenés grupémis. Tokiu badu galima suvokti lyderio vaidmenj nagrinéjant santykius
grupés viduje, o ne sutelkiant démesj j jo asmenines savybes arba bruozus (Bolden‘as, 2004). Pasak
autoriaus Gandolf‘io (2016), yra daugybé egzistuojanciy lyderystés sampraty, taciau reikia tinkamai
suprasti, kodél lyderysté yra tokia svarbi. Autorius Gandolf‘is (2016) tvirtina, kad penkiy
komponenty derinys suteikia galingg lyderystés veikimo apibrézima: lyderysté orientuota j teisétus
veiksmus; lyderysté turi turéti pasekéjy; privalo buti vienas ar daugiau lyderiy; numatomi tikslai,
misija ir veiksmy eiga. Remdamiesi $iais penkiais kriterijais, autoriai Winston‘as ir Patterson‘as
(2006) teigia, kad lyderysté apibréziama per vieng ar kelis Zzmones, kurie treniruoja ir daro jtakg
vienam ar keliems pasekéjams, atrenka, apriipina, turi jvairiy jgudziy ir gebéjimy sutelkti sekéjy
démesj tam, kad pasekéjas noriai ir entuziastingai eikvoty savo dvasine, emocing ir fizing energija
organizacijos misijai ir tikslams. Minéti autoriai priduria, kad lyderysté turi reikalingus komponentus
apibrézti vadovavima, nes lyderysté néra vienmaté. Pasak autoriy Gandolf'o ir Ston‘o (2016),
vadovavimas reikalauja gilaus supratimo apie zmoniy vaidmenis gyvenime siekiant sékmingai
igyvendinti organizacijos misijg ir vizij3.
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Autoriai Gandolf‘is ir Ston‘as (2016) mano, kad pasaulis pasikeité per skirtingus lyderystés etapus
nuo XX amziaus pradzios. Pirmiausia buvo ,komandy ir valdymo* sgvoka, kuri vyravo 9-ajame
desimtmetyje, o véliau iSrySkéjo sgvoka ,,jgalinti ir sekti. ki 2000-yjy vidurio atsirado savoka
»prisijungti ir puoseléti” (Gandolf‘is ir Ston‘as, 2016). Kaip teigia autoriai Shazia, Anis-ul-Haq‘as ir
Niazi (2014), taip pat sukurta ankstyvosios lyderystés teorijos prielaida, kuri paskatino manyti, kad
lyderiais gimstama, o ne tampama. Autoriai Lewin‘as, Lippit‘as ir White (1939) prieStarauja minétam
teiginiui, nes, anot jy, lyderiais arba gimstama, arba Siy savybiy iSmokstama. Autoriai Armandi,
Oppedisano ir Sherman‘as (2003) pastebi, kad lyderysté yra poveikis zmoniy grupei, kurie yra
nukreipiami ryztingo bendro tikslo link. Pasak Rook‘io ir Torbert‘o (2005), skirtumus tarp lyderiy
lemia ne jy lyderystés filosofija, asmenybés ir valdymo stilius, 0 aplinkos interpretacija ir reakcija i
ja jvairiose situacijose. Rook‘is ir Torbert‘as (2005) priduria, kad tam reikia auksSto laipsnio
savimonés, emocinio intelekto ir organizacijos vidinio ir iSorinio konteksto supratimo. Autoriai
McDermott‘as, Kidney ir Flood‘as (2011) teigia, kad lyderystés efektyvumas pasekéjy akyse yra
glaudziai susijes su lyderiy gebéjimu motyvuoti, jkvépti ir teikti pirmenybe jy poreikiams, o tai savo
ruoztu sukuria saugumo ir ramybés jausma pasekéjams. Autoriai Winston‘as ir Patterson‘as (2006)
priduria, kad tai rodo tiesioginj rysj tarp lyderio ir pasekéjo.

Pasak Yukl‘o (2006), lyderysté yra jtaka lengviau suprasti procesus ir susitarimas su Zmonémis
siekiant individualiy ir kolektyviniy tiksly. Northouse (2021) lyderyste apibrézia kaip procesa, kurio
metu individas daro jtaka tam tikrai individy grupei bendram tikslui pasiekti. Sie apibréZimai rodo
keletg pagrindiniy lyderystés fenomeno komponenty: a) lyderysté yra procesas; b) lyderysté apima
jtaka kitiems; c) lyderysté vyksta grupés vidiniame kontekste; d) lyderysté apima tikslo siekimg; €)
lyderiy ir pasekéjy tikslai yra bendri. Pats lyderystés kaip proceso apibrézimas rodo, kad lyderysté
néra savybé ar bruozas, kuriuos turint jau gimstama. Kaip teigia autorius Yukl‘as (2012), lyderystés
apibrézimas kaip procesas reiSkia, kad lyderysté yra sandorio jvykis, kuris vyksta tarp lyderiy ir jy
pasekéjy, nes lyderiai teigiamai arba neigiamai veikia savo pasekéjus ar yra jy veikiami. Autorius
Yukl‘as (2012) priduria, kad lyderysté yra interaktyvus ir dvipusis jvykis tarp pasekéjy ir lyderiy, 0
ne linijinis, vienpusis, kuriame lyderis daro jtaka pasekéjui, taCiau ne pasekéjas lyderiui.
Apibrézdamas lyderyste kaip procesa, autorius Yukl‘as (2012a) teigia, kad lyderysté neapsiriboja tik
vienu asmeniu grupéje, kKuris oficialiai paskirtas lyderiu. Lyderysté — galimybé daryti jtaka savo
pavaldiniams, bendraamziams, pasekéjams darbo ar organizaciniame kontekste (Yukl‘as, 2012a).
Yukl‘as (2012a) priduria, kad biti lyderiu be jtakos darymo nejmanoma. Zinoma, lyderiui turéti
itakos reiskia, kad yra didesnis poreikis etiskai paveikti darbuotojus ar pasekéjus. Tokie teiginiai kaip
,»J1 yra gimusi lyderé ar ,,jis gimé vadovauti* reiskia perspektyva link lyderystés, kuri grindziama
asmenybés savybémis. Yukl‘as (2012a) teigia, kad bruozy poziiiris pabrézia lyderiy savybes, tokias
kaip i$skirtiné asmenybé, motyval, vertybés ir jgiidziai. Svarbu suprasti, kad Sio poziiirio pagrindas
gristas prielaida, kad kai kurie zmonés natiiraliai yra gime buti lyderiais ir jiems néra biidingas Zzmoniy
uzvaldymo bruozas, todél tai labai skiriasi nuo lyderystés apibtidinimo kaip proceso (Yuklas, 2012a).
Autorius Yukl‘as (2008) teigia, kad i§ esmés bruozy poziiiris rodo, kad lyderysté yra biidinga tik
keletui atrinkty zmoniy ir apsiriboja tik tiems keletui Zzmoniy, kurie turi ypatingy gabumy ar yra gime¢
biti lyderiu.

Apibendrinant autoriy mokslinéje literatiroje pateikiamgq lyderystés sampratq galima teigti, kad nors

Ir nemazai autoriy pateikia skirtingg lyderystés sampratq, galima isskirti bendrg nuomone - lyderysté
yra orientavimas j rezultatus ir jy jtaka, leidzianti Zmoniy grupéms dirbti kartu, kad padaryty tai, ko
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jie negaléjo padaryti dirbdami atskirai. Sia prasme lyderysté yra tai, kq lyderis daro, o ne tai,
kokiomis lyderio savybémis ar bruozais pasizZymi.

1.2. Toksiskos lyderystés samprata

Reed‘as (2004) teigia, kad toksiSkos lyderystés koncepcija pirmiausia buvo vartojama kariniame
kontekste. Jis toksiskg lyderyste apibiidina per elgesj, kuris turi tris pagrindinius simptomus. Pirmas
— nesirlpinimas darbuotojy gerove, antras — tarpasmeniniai bruozai, Kenkiantys organizacijos
klimatui, trecias — dome¢jimasis savo interesais, ignoruojant organizacijos ir darbuotojy interesus.
Schyns‘as ir Schilling‘as (2013) teigia, kad toksiSkos lyderystés neigiamo poveikio laipsnis gali
skirtis, todel pateikiami jvairts toksiSkumo laipsniai, disfunkcinés asmeninés savybés ir destruktyvus
elgesys. Kayani‘s ir Alasan‘as (2021) toksiska lyderyst¢ apibuidina kaip grésme keliantj elgesj ir
nuolatin] darbuotojy bauginima, norg jiems pakenkti. Autoriai Smith‘as ir Fredricks-Lowman‘as
(2020) toksiskg lyderyste jvardija kaip vadovavimg taikant baimés taktikg, kuri suteikia Zzinutg
darbuotojams, kad juo galima pasitiketi. Tikimasi, jog tai motyvuos darbuotojus dirbti dar sunkiau,
kad i8laikyty savo darbo vieta, nors tai gali paveikti darbuotojy moralg. Daznai Zema moralé sukelia
didele darbuotojy kaita, o tai didina organizacijos kastus ir naujy darbuotojy jdarbinimo islaidas.
Pasak Lipman-Blumen‘as (2005), toksiska lyderysté yra vadovavimas jvairiais destruktyviais btidais,
kuris parodo disfunkcines asmenines savybes, kurios gali padaryti rimtg ir ilgalaik¢ Zalg asmenims,
grupéms, bendruomenéms ir net tautoms. Autoriai Heppell‘is (2011), Lipman-Blumen‘as (2005)
toksiska lyderyst¢ apibrézia kaip rimtg zalg visam personalui, tai gali sukelti organizacijos
susiskaidymg. Toksiska lyderysté atsiranda tada, kai lyderis destruktyviai elgiasi ir rodo
nefunkcionalius asmens bruoZus.

Toksiskos lyderystés terminas yra daugiamaté struktiira, kurig sudaro tam tikri vadovavimo
komponentai — narcisizmas, autoritarizmas, savireklama ir nenuspéjamumas (Dobbs‘is, 2014).
Aubrey (2012) toksiska lyderyste jvardija kaip lyderystés tipa, kuris apibuidina netinkama elges;j
organizacijoje ir rizikg jos vertybéms bei normoms. Lipman-Blumen‘as (2005) toksiSka lyderyste
apibréZzia kaip tam tikrg savybe, kuri sukuria rimtg poveikj darbuotojo asmenybei. Celebi‘s, Guner*is
ir Yildiz‘as (2015) taip pat teigia, kad toksiSka lyderysté yra egocentriSkumo poZymis, kai karjeros
siekiama pasinaudojant kity asmeny padétimi, demonstruojami neigiami asmenybeés bruozai, kurie
nesuteikia pasitik€¢jimo. Autorius Hitchcock‘as (2015) toksiska lyderyste apibiidina Kkaip
organizacinés struktiiros kontrol¢ naudojant ,uznuodyta galig“, kuri mazina darbuotojy
pasimégavimo darbu jausmg ir produktyvuma. Kirbac‘is (2013) toksiska lyderyste jvardija kaip Salta
ir pavir$utiniska vadovy bendravima su organizacijos darbuotojais. Sie Zmonés vengia situacijy, kai
reikia paaiskinti tam tikra savo sprendimg ar elgesj. Sagmoningai ar ne, taciau toksiski lyderiai kelia
sumaist] darbuotojy galvose. Jie, darydami tam tikrg jtaka, sumazina pasitik€¢jimo lygj ir padidina
baime biiti nubaustam ar daryti klaidy. Autoriai Mehta ir Maheshwar‘is (2014), Schmidt‘as (2008)
toksiska lyderyste apibtidina kaip toksiSka vadovavimg organizacijos lygmeniu, toks vadovavimas
kenkia tikslams, net gerinant finansing situacija. Autoriai Mehta ir Maheshwar‘is (2014), Schmidtas
(2008) toksiska lyderyste individo atzvilgiu jvardija kaip motyvacijos stoka, mazesnj pasitenkinimg
darbu, seksualinj priekabiavima, pravaikstas, nebuvima darbe, prastus rezultatus ir ketinima iSeiti i§
darbo. Martin‘o (2014) teigimu, toksiSka lyderysté organizacijoje skating ilgalaikj profesinj
perdegima, gali pakenkti karjeros tikslams, organizacijos produktyvumui. Elle (2012) toksiska
lyderyste apibréz¢ kaip uzkrec¢iamg ir klastingg. Toksiski lyderiai, Elle (2012) teigimu, nesukurs
pridétinés vertés organizacijoms, kurioms jie vadovauja, veikiau jie darys neigiamg poveik]j
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organizacijos klimatui, sukeliant nereikalingg organizacinj stresa, pabrés neigiamas vertybes ir sukurs
beviltiska aplinka. Jowers‘o (2015) teigimu, su toksiska lyderyste ir jos padariniais susiduria ne tik
organizacija ar jos darbuotojai, bet ir artimieji, Seimos nariai.

Pasak Winn‘o ir Dykes 0 (2019), toksiskai lyderystei turi jtakos asmeninai santykiai, nes zmoneés
neiSvengiamai j darbg atsinesa savo patirt], emocijas, pavyzdziui, sékme, skausma, dziaugsma. Kaip
teigia autoriai Winn‘as ir Dykes‘as (2019), toksiski lyderiai yra linke piktnaudziauti arba pasinaudoti
savo darbuotojais biitent Siomis emocijomis. Anot Srikanth‘o (2020), toksiska lyderysté neatsiejama
nuo izeidzian¢io vadovavimo, taip pat yra streso Saltinis, kuris susijes su neigiamu elgesiu ir emocine
biisena. Kasalak‘as ir Aksu (2016) toksiska lyderystg jvardija kaip tendencija, kai darbuotojai patiria
zeminima, empatijg, nuolatinj priminimg dél padaryty klaidy, suteikiant nevisavertiSkumo jausma.
Sie autoriai pabréZia, kad polinkis Zeminti ir jZeidinéti kitus susijes su toksiskumu, kuris atsiranda dél
narcisistinio elgesio. Aubrey (2012) teigia, kad toksiSka lyderysté pasizymi dideliu narcisistiniu
polinkiu, kai yra zeminama darbuotojy verté, kad toksiSka lyderysté yra blogas vadovavimo tipas, nes
rizikuojama organizacijos vertybémis ir normomis, ugdomas netinkamas elgesys. Toksiska lyderysté,
nors ir dazniausiai biina nukreipta i kai kuriuos grupés narius, vis tiek paveikia ir likusig grupe,
sukuria neigiamg poveikj visiems komandos nariams (Pelletier‘is, 2012). Toksiskos lyderystés raiska
organizacijoje gali suzlugdyti misijos sékme, sumazindama pilietiSka elgesi ir organizacijos
finansinius rodiklius (Raffert‘is ir Restubog‘as, 2011). Kaip teigia autoriai Kus‘is ir Holloway‘as
(2009,) toksiska lyderysté apima vadovo nekompetencijg, grasinimus, kontrole, neteisétg elgesj bei
fizine ir nefizing prievarta, kuriy elgesys yra prieSiskas arba zalingas tiek asmenims, tiek grupéms.
Toksiskg lyderyste sudaro daugybé elgesio biidy. Autoriai Hogan‘as ir Kaiser‘is (2005) mano, kad
vadovy nekompetencija yra toksiSka, nes kenkia organizacijos efektyvumui. Autorius Lipman-
Blumen‘as (2005) piktnaudziavima ir neteisétg elgesj tapatina su toksiska lyderyste. Jis teigia, kad |
toksiSkos lyderystés apibrézimg ir prieSiSkumg jtraukiamas daznumas ir sgmoningumas, kurie
tiesiogiai ir neigiamai veikia asmenis ir grupes. De Angelis (2009) sako, kad toksiska lyderyste
dazniau aptinkama organizacijose, identifikuojant pasyvy ir agresyvy lyderio elgesj. Kellerman‘o
(2004) nuomone, kai kurie toksiskos lyderystés apibrézimai apima ir elgesj, kuris buvo biidingas
sgmoningam ir sistemingam zmoniy naikinimui — genocidui.

Williams‘as (2005) iSpléte toksiSko lyderio apibréZima ir atkreipé démesj, kad toksiSkas vadovavimas
pasireiSkia laipsniais — nuo tokiy lyderiy, kurie daro nedidele zalg organizacijai, iki tokiy, kurie turi
didelés zalos darbuotojams. Kaip autorius Williams‘as (2005) teigeé, toksiski lyderiai gali buti
nekvalifikuoti, neproduktyviis ir visiSkai nesuprasti, kad jie neturi butino talento lyderiui —
vadovavimo. Kitu krastutiniu budu toksiski lyderiai sulaukia sékmés ir Slovés, kai padaro
psichologing ar net fizing Zala konkurentams ar darbuotojams. Sis autorius pabrézia, kad lyderiams
reikia darbuotojy, o darbuotojams lyderiy, todél apibréziant toksiskg lyderyste turi biiti atsizvelgta
tiek j lyderio, tiek j darbuotojo savybes. Williams‘o (2005) toksiSkos lyderystés apibrézimas rodo,
kad toksiskas vadovavimas gali biiti ir tyCinis, ir netyCinis. Kaip teigia Williams‘as (2005), efektyvius
lyderius apibudinantys bruozai gali virsti savybémis, kurios siejamos su toksiska lyderyste.
PavyzdZziui, arogancija, vienas i§ toksiSko vadovavimo bruozy, turi daug bendro su pasitikéjimu
savimi, o tai yra efektyviems lyderiams biuidinga savybé. Arogancija daznai jzeidzia darbuotojus,
taCiau pasitikéjimas savimi efektyviam lyderiui suteikia pranaSumo prie§ kitus lyderius ar
konkurentus. Autorius Western‘as (2009) teigia, kad toksiska lyderysté¢ iSaugo i§ pagrindiniy
lyderystés teorijy ir modeliy, ypac transformacinio lyderio modelio, nes Sioje konstrukcijoje lyderis
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pateikia klestéjimo vizija, kuria strategijas ir taktikas vizijai pagyvinti, identifikuoja, plétoja ir
motyvuoja komanda, kuri padaro organizacija s¢kminga (Western‘as, 2008).

Apibendrinant autoriy mokslinéje literatiiroje pateikiamus toksiskos lyderystés apibrézimus bei
sampratas, galima teigti, kad toksiska lyderysté daugeliu atzvilgiy kenkia darbuotojams, slopina jy
karybiskumg ir mgstymq, mazina darbuotojy pasimégavimo darbu jausmgq ir produktyvumg, o tai
neigiamai veikia trumpalaike ir ilgalaike organizacijos veiklg ir darbuotojo emocing biiseng.
Toksiska lyderysté suvokiama skirtingai, nes vienas darbuotojas gali lyderj laikyti toksisku, taciau
kitam jis gali biti didvyriu. Todél galima teigti, kad toksiskos lyderystés suvokimas priklauso nuo
darbuotojo poziirio ir organizacijy vidaus politikos.

1.3. Toksiskos lyderystés raiSkos tyrimy analizé skirtingo sektoriaus organizacijose

Kaip teigia autoriai Kayani ir Alasan‘as (2021), toksiska lyderysté sukelia emocinj nuovargj, o tai
daro itaka darbuotojy psichologinei biisenai ir neproduktyviam darbui. Kayani ir Alasan‘as (2021)
tyre toksiskos lyderystés teigiama ry$j su neproduktyviu elgesiu ir neigiama ry$j su psichologiniu
pazeidziamumu. Psichologinis pazeidziamumas teigiamai susijes su neproduktyviu elgesiu. Taip pat
nustatyta, kad iniciatyvi asmenyb¢ susilpnina psichologinio pazeidziamumo ir neproduktyvaus
elgesio ry$j. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad jmonés turéty neabejotinai informuoti vadovus apie
priesiskas pasekmes, kurias sukelia toksiSkas vadovavimas, ir privalo susikurti taisykles ar metodus,
kad atsisakyty toksiSkos praktikos organizacijoje (Kayani, Alasan‘as, 2021). Pasak Freito (2021),
lyderiai yra toksiski, kai jy elgesys neigiamai paveikia darbuotojus ir organizacijg. Autorius Freitas
(2021) tyré socialinius ir demografinius kintamuosius — koks yra toksisko vadovavimo suvokimas
tarp darbuotojy, kurie vadovauja komandai, ir ty, kurie nevadovauja. Demografiniai kintamieji (Iytis,
amzius ir i$silavinimas) ir organizaciniai / individualiis kintamieji (organizacijos dydis, darbo sutartis,
veiklos sektorius, vadovo vaidmuo, profesiné padétis, darbo trukmé, pareigos, darbo organizacijoje
trukmé, bendradarbiavimo su vadovu trukmé ir pajamos). Tyrimas parodé, kad individualios ir
organizacin€s savybés yra susijusios su darbuotojy suvokimu apie toksiska lyderyste ir jos
dimensijas. Vadovo vaidmenj atliekantys asmenys, turintys zemesnj i$silavinimg, dirbantys trumpiau
nei vienerius metus ir gaunantys mazesnes pajamas, suvokia daugiau toksisko vadovavimo lygiy.
Toje pacioje organizacijoje ilgesnj darbo laika dirbantys vadovai yra susij¢ su mazesniu toksisko
vadovavimo suvokimu (Freitas, 2021). Kaip teigia Spranger‘is (2014), Zinomiausios neigiamos
toksiSkos lyderystés pasekmés organizacijoje gali biiti dél patiriamo streso, emocinio nuobodulio ir
organizacinio neteisingumo jausmo tarp darbuotojy. Nors daugelyje publikacijy daugiausia démesio
skiriama efektyviy lyderiy bruozams ir elgesiui, kaip teigia autorius Schmidt‘as (2008), kai kurie
lyderiai elgiasi netinkamai ir destruktyviai. Schmidt‘o (2008) atlikto tyrimo tikslai buvo empiriskai
1Svesti toksiSkos lyderystés matmenis, sukurti patikimg ir pagrjstg apklausa, kuri iSmatuoty ir istirty
konvergenting ir diskriminuojancig konstrukceija, kuri gali atsirasti dirbant ar vadovaujant toksiSkam
lyderiui. Tyrimo rezultatai rodo, kad toksiSkas vadovavimas susideda i§ penkiy dimensijy:
piktnaudziavimo, autoritarinio vadovavimo, narcisizmo, savireklamos ir nenuspé¢jamumo
(Schmidt‘as, 2008). Pasak Hadadian‘o ir Zarei (2016), Siais laikais organizacijose galima rasti
jvairaus streso tipy ir nervingumo lygiy. Dél to, kad darbuotojai didziaja laiko dalj praleidzia
organizacijose, stresas gali turéti jtakos darbuotojy sveikatai. Autoriy atliktu tyrimu buvo siekiama
nustatyti galimg ry§j tarp toksiSko vadovavimo ir streso darbe. Kaip teigia Hadadian‘as ir Zarei
(2016), streso ir stresg sukelianciy veiksniy tyrimas gali biiti perspektyvus sprendimas, kad, pasalinus
Siuos veiksnius, organizacijos pagerinty darbuotojy sveikata. Tyrimo rezultatai apie rysj tarp toksisko
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vadovavimo ir streso darbe atskleidé, kad toksiska lyderysté turi reikSmingos itakos stresui darbe
(Hadadian‘as, Zarei, 2016).

Verslo sektorius. Toksiska lyderysté yra susijusi su daugybe neigiamy pasekmiy ilgalaikei zmoniy
sveikatai ir gerovei organizacijose. Ne pelno siekianfioms organizacijoms budinga padidéjusi
paklausa ir sumazgjes finansavimas. Todél sékmingos ne pelno siekiancios organizacijos linkusios
pasikliauti kturybiskumu ir naujovémis, kad uztikrinty, jog jy bendruomenés biity tinkamai ir
pakankamai tvarios (Hitchcock‘as, 2015). Autoriaus tyrimo tikslas buvo istirti San Diego ne pelno
siekian¢ioje organizacijoje toksiSko lyderio elgesio konstrukcijas, jo poveikj organizacijos
pilietisSkumui ir sgsajas su darbuotojy ketinimais likti dirbti Sioje organizacijoje. Tyrimai parodé, kad
Isipareigojimas, organizacijos pilietiSkumas, karjera ir galimybés — pagrindinés priezastys, dél kuriy
darbuotojai nepaliko organizacijos. ToksiSko lyderio elgesys tam didelés jtakos neturi, nes, pasak
Hitchcock‘o (2015), toksisko lyderio elgesys tam tikru mastu egzistuoja visose organizacijose.
Shokoh‘as ir Nikpour‘as (2019) iStyré toksiSkos lyderystés poveikj Kermano (Irano) miesto
vyriausybinése organizacijose. Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad toksiska lyderysté ir jos kintamieji,
tokie kaip piktnaudziavimas, autoritarinis vadovavimas, narcisistinis vadovavimas, tironija ir
nenuspéjamumas, turi neigiamg poveikj darbuotojy ijsitraukimui ] Kermano vyriausybines
organizacijas ir patiriamg emocinj stresg.

Sveikatos sektorius. Vadovavimas yra vienas i$ jgidziy, kuriy tikimasi visuose sveikatos paslaugy
lygiuose, ypa¢ uzimant vadovaujamas pareigas (Oztokatli‘s, 2020). Autorius teigia, kad batina istirti
neigiamos ir pozityvios lyderystés tipus, kurie Siandienémis salygomis padarys sveikatos priezitiros
Jstaigas pranasSesnes uz konkurentes ir sustiprins jy teikiamy sveikatos priezitiros paslaugy kokybe.
Oztokatli‘s (2020) atliko tyrima, siekdamas i$siaiskinti, koks yra ligoniniy darbuotojy suvokimas apie
toksiSka lyderyste, kokig itakg daro pasitenkinimui darbu, organizaciniams jsipareigojimams ir darbo
na$umui. Siame tyrime rezultatai parodé, kad vienas i§ lyderystés tipy, kuris neigiamai paveiks
efektyvias ligoniniy darbuotojy sveikatos priezitros paslaugas, yra toksiSka lyderysté. Buvo
atskleista, kad toksiSko vadovavimo ir darbo rezultaty bei ketinimo mesti darbg rySys turéjo jtakos
darbuotojy pasitenkinimui darbu ir organizaciniams jsipareigojimams (Oztokatli, 2020). Ozer"is,
Ugurluoglu ir Kahraman‘as (2017) tyré sveikatos priezitros darbuotojy, dirbanciy valstybinéje
Turkijos ligoningje, suvokimg apie toksiSkg lyderyste ir subdimensijas, ar jos skiriasi pagal
individualias ir demografines charakteristikas. Tyrimai atskleidé, kad toksiska lyderysté dalyviy
suvokimu tur¢jo statistiSkai reikSmingy skirtumy kiekvienoje i§ keturiy dimensijy, atsizvelgiant |
amziy, bendra darbo patirtj ir profesija.

Svietimo sektorius. Kaip teigia Green‘as (2014), nors tyrimy apie efektyviy lyderiy bruozus ir
igiidzius gausu, tik pastaruoju metu pradétas tirti toksiskos lyderystés fenomenas. Autorius atliko
tyrimg sutelkdamas démesj j toksiska lyderyste Svietimo organizacijose — jos paplitimg, taip pat
charakteristikas. Atliktas tyrimas nustaté keturis modelius, kurie apibiidina toksiSkus lyderius:
egoizmas, etiné nesékme, nekompetencija ir neurotiSkumas. Rezultatai nustaté elgsenas, kurios
parodo jspéjamuosius toksisko vadovavimo pozymius (Green‘as, 2014). Pasak Freito (2021), lyderiai
yra toksiSki, kuriy elgesys neigiamai paveikia darbuotojus ir organizacija. Siekiant plétoti
dinamiskumga $vietimo sektoriuje, pasak autoriy Omar‘0, Robinson‘o ir Dudau (2017), labai svarbu
turéti kompetentinga lyderj, kuris gali prisidéti prie visuomengs geroves ir susitvarkyti su trukdanciais
poky¢iais. Autoriy Omar‘0o ir kt. (2017) atlikto tyrimo tikslas buvo istirti toksiskos lyderystés
koncepcijas Malaizijos valstybiniuose universitetuose, koks yra toksiSkos lyderystés poveikis
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akademikams ir kokios yra toksisko lyderio ypatybés ir kulttra, kuri gali paskatinti toksiska
vadovavimg. Tyrimo rezultatai parodé, kad toksiSkas lyderis universitete gali sukelti emociniy
sutrikimy, sumazinti darbo rezultatus ir sukurti darbuotojy antisocialy elgesj. Autoriai Omar-as ir kt.
(2017) tiki, kad tyrimo i§vados suteiks bendra vaizda, kaip nustatyti toksisko lyderio egzistavimg ir
jo poveikj auksStajam mokslui Malaizijoje. Kaip teigia Klahn‘as, Acuna ir Male (2022), toksisko
vadovavimo samprata buvo placiai iStirta jvairiose aplinkose, taciau toksisko vadovavimo koncepcija
nebuvo pakankamai atskleista aukstojo mokslo jstaigose. Pasak Klahn‘o ir kt. (2022), toksiskas
vadovavimas gali turéti neigiamy padariniy darbuotojo savijautai, pasitenkinimui darbu, komandos
produktyvumui ir organizaciniams jsipareigojimams. Autorius tyré dviejy skirtingy Cilés universitety
toksiskos lyderystés suvokima, egzistavimg ir jo poveikj akademiky jsitraukimui j darbg. Tyrimo
rezultatai patvirtino, kad toksiSska lyderysté yra aptinkama aukS$tojo mokslo jstaigose, taiau
reikSmingo rySio tarp Sio vadovavimo stiliaus ir jsitraukimo j darbg nebuvo nustatyta. Tai parodo,
kad toksiSkas lyderio elgesys nebitinai turi jtakos jsitraukimui j darbg (Klahn‘as ir kt., 2022).

Finansy sektorius. Pasak autoriy Kilic‘o ir Gunsel‘io (2019), toksiSka lyderysté, kaip atspindys
darbuotojams, gali sumazinti darbo nasumg ir produktyvumg. Autoriai atliko tyrima finansy
sektoriuose, siekdami suprasti darbuotojy suvokimg apie ,toksiSka lyderyste” ir jos poveiki
organizacijai. Atlikto tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy suvokima pagal toksiskos
lyderystés sgvokas, neigiama poveikj darbo naSumui, darbo nuostatas ir organizacinj jsipareigojima.
Tyrimas parod¢, kad neigiamas toksisky lyderiy pozitiris ir elgesys sukelia daug neigiamy rezultaty
organizacijai ir darbuotojams. Tai parodo maZz¢jantys organizaciniai jsipareigojimai ir darbuotojy
veiklos rezultatai. Tyrimai atskleidé¢, kad toksiski lyderiai dazniausiai nesuvokia savo ,,toksiSkumo*
(Kilictas ir Gunsel‘is, 2019). Pastebima, kad Siais laikais banky sektoriuje norima jgyti tvary
konkurencinj pranaSuma, didinant darbuotojy efektyvuma ir darbuotojy jsipareigojimus, kuriy reikia
norint suvokti norimus standartus (Khan‘as, Siraji ir Director‘as, 2021). Tyrimo metu Sie autoriai
sieke atskleisti toksiSkos lyderystés raiSka Pakistano banky sektoriuje, kuri gali daryti poveikj
darbuotojy jsipareigojimams ir veiklai. Rezultatai atskleidé reikSmingy irodymy, kad toksiskos
lyderystés raiSka yra aptinkama Pakistano banko sektoriuje, kuri daro jtakg darbuotojy
Jsipareigojimams organizacijai ir veiklai (Khan‘as ir kt., 2021).

Informaciniy technologijy (IT) sektorius. Aplinkoje, kurioje nesaZiningumo ir toksiSkumo suvokimas
tampa vis labiau endeminis ir sudétingesnis, autoriai Singh‘as, Dev‘is ir Sengupta (2017) atliktu
tyrimu sieké iSsiaiSkinti, ar lyderiy suvokiamas ,toksiSkumas® skiriasi priklausomai nuo
demografiniy veiksniy, tokiy kaip amzius, lytis, i$silavinimo lygis. Apklausty IT specialisty Indijoje
tyrimo rezultatai atskleidé reikSminga toksisko lyderio suvokimo skirtuma pagal darbuotojy lytj ir
i$silavinimo lygij, taciau didelio skirtumo pagal darbuotojy amziy nebuvo (Singh‘as ir kt., 2017).

Gamybos sektorius. Autoriy Brouwers‘io ir Paltu (2020) tikslas buvo gamybinéje Piety Afrikos
organizacijoje i8tirti ry$j tarp toksiSko vadovavimo, pasitenkinimo darbu, ketinimy keisti darbo vieta
ir jsipareigojimo organizacijai. Tyrimo rezultatai atskleidé tiek tiesioginj, tiek netiesioginj poveik]
visiems rySiams ir parod¢ dalines sgsajas tarp pasitenkinimo darbu, ketinimo keisti darbo vieta ir
Isipareigojimo organizacijai (Brouwers‘is, Paltu, 2020).

Apibendrinat mokslinéje literatiiroje autoriy atliktus toksiskos lyderystés raiskos skirtingo sektoriaus

organizacijose tyrimus, pastebima, kad ne visi autoriai konkreciai jvardijo atlikto tyrimo sektoriy.
Vis délto galima teigti, kad tam tikruose sektoriuose — svietimo, finansy, informaciniy technologijy,
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gamybos, sveikatos, verslo ar tyrimuose nejvardytuose — toksiskos lyderystés raiska yra daznai
pasireiskiantis reiskinys darbo aplinkoje, kuri daro neigiamgq jtakq darbuotojy jsipareigojimams
organizacijai, pasitenkinimui darbu, efektyvumui, emocinei biisenai ir produktyvumui.
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2. ToksiSkos lyderystés pagrindinés dimensijos ir poZymiai

Siame skyriuje bus detaliau aptariama toksiskos lyderystés samprata, dimensijos ir poZymiai, tokia
analizeé leis susipazinti su jvairiy mokslininky poZiiiriais j toksiska lyderystg.

2.1. Tamsioji charizma

Charizma yra sociologinis terminas, kurj labai greitai tarp sociology i$garsino Maxas Weberis. Zodis
charizma yra kiles i§ graiky kalbos ir reiskia Dievo dovang. Weber‘is (1964) teige, kad charizma yra
jéga, iSlauzanti istorijg ir tradicijas i§ jos ritmo ir pakreipianti nauja linkme. Kaip teigia Weber*is
(1964), pasaulio religijy jkiiréjai buvo charizmatiski — Jézus, Mahometas ir Buda. Taip elgési imperijy
statytojai ir naujy valstybiy kiiréjai — nuo Aleksandro Makedonie¢io iki Napoleono laiky. Siandien
populiariai vartojamas terminas ,,charizma® su$velnintas. Terminas ,,charizmati§kas* vartojamas
religinio kulto lyderiams, politikams, populistams, pramogy kiiréjams, sporto Zvaigzdéms, netgi
stilingai ar puoSniai besirengiantiems zmonéms apibiidinti. Verslo pasaulyje Sis terminas pradétas
naudoti, kai Steve'as Jobs‘as pasieké sekme jkurdamas ,,Apple. Nuo tada samoningai stengiamasi,
kad kiekvienas generalinis direktorius ar kitas svarbus asmuo organizacijoje turéty charizmos. Si
savybé itin svarbi pristatant produktus ar vykstant kitiems renginiams (Collins‘as, 2020).

Charizmatiskas lyderis yra tas, kuris sugeba daryti jtaka, ikvepia, motyvuoja ir kelia darbuotojy
pasitikéjima. Toks lyderis dél savybiy, kurias jis turi ir kurios skiriasi nuo kity lyderiy, yra pagrindinis
verslo s¢kmes veiksnys, skatinantis organizacijy sékme¢ ir augima. Tam, kad organizacija biity
konkurencingai pranaSesné, reikia lyderio, turin€io charizma, ziniy, jgiidziy ir geb¢jimy darbuotojams
daryti jtaka, juos jkvépti, motyvuoti ir suteikti pasitikéjimo jausmg (Nikolosk‘is, 2015). Dirbdami
kartu su charizmatiSku lyderiu, darbuotojai labiau pasitiki savimi ir darbo aplinka. CharizmatiSka
lyderysté gali padéti pagerinti veiklos rezultatus ir vidinius organizacijos kultliros apribojimus.
Charizmatiski lyderiai savo gebéjimu matyti verslo galimybes ir noru jgyvendinti unikalias strategijas
gali pakeisti organizacijas. Taip pat jie teikia jvairiy pasitilymy organizacijos problemoms spresti.
(Fogarty, 2010).

Tyréjai Cogner‘is (1990), Hogan‘as ir Hogan‘as (2001) pirmiausia pradéjo tyrinéti neigiamag
lyderyste ir taip aptiko tamsigja charizmatiSkos lyderystés puse. Kaip teigia Cogner‘is (1990),
charizmatiski lyderiai daZnai biina ne tokie formalis ir prieinamesni. Vis délto Sie bruozai gali reiksti,
kad jie gali tapti tinkamu komunikacijos kanalu neigiamiems tikslams siekti. Sis autorius paminéjo
apie neigiamg charizmatisSky lyderiy poveiki darbuotojams, taciau pabrézia, kad nors lyderiai vis dar
buvo skatinami siekti charizmatiskos lyderysteés, $i turi ir tamsiaja charizmos puse. Conger‘is (1990)
iSryskina tris jgudziy sritis, kuriose charizmatiSkas lyderis elgiasi destruktyviai: lyderio strateginé
vizija, bendravimo ir emocijy valdymo jgiidziai, bendroji valdymo praktika. Conger‘is (1990) teigia,
kad vadovo palaikoma strateginé vizija gali atspindéti vidinius vadovo, o ne organizacijos poreikius,
taip pat iSkreiptg lyderio suvokimg apie tai, kas geriausia organizacijai. Charizmatiskas lyderis gali
panaudoti savo bendravimo ir emocijy valdymo jgiidzius norédamas perdétai save parodyti. Taip pat
pateikdamas savo vizijas, apribodamas neigiamg informacijg ir maksimaliai padidindamas teigiama.
Charizmatisko lyderio valdymo jsipareigojimai gali pasireiksti negebéjimu kontroliuoti savo
darbuotojy, netradiciniu elgesiu, kuris atstumia vadovaujant autokratiniu valdymo stiliumi
(Cogneris, 1990). Kaip teigia Cogner‘is (1990), charizmatiskas lyderis gali sukelti neigiamy
pasekmiy, kurios kyla dél personalizuoto charizmatisko vadovavimo. Jei lyderis nesiriipina kity
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zmoniy poreikiais ir gerove, jie gali panaudoti savo jtikinéjimo jgtidZius manipuliuoti ir i§naudoti
darbuotojus. Charizmatiskiems lyderiams gali biiti sunku bendradarbiauti su darbuotojais,
bendraamziais ir vadovais. Dél Sios priezasties, lyderiui siekiant savo tiksly ir interesy, darbuotojai
gali buti priversti pasiduoti manipuliacijoms ir apgaulei. Darbuotojo baimés jausmas ir noras buti
lyderio pripazintam gali atbaidyti nuo gery idé€jy, pasiiilymy ar kritikos. Charizmatiski lyderiai gali
sukelti nestabilumo ir neapibréztumo jausmg organizacijos valdymo ir sprendimy priémimo
procesuose ir padidinti organizacijos rizikos lygi. Autorius Cogner‘is (1990) priduria, kad problemy
ir nesékmiy neigimas gali sumazinti organizacijos mokymasi, dél ko rizikingi ir svarbiis projektai
dazniau zlunga. Kaip teigia autorius Pundt‘as (2015), charizmatiSka lyderysté¢ gali sukelti jzeidZiantj
lyderystés suvokima ir (arba) elgesj. Sis autorius i$skiria lyderio charizminius elementus
(perdramatizuota charizma, ambicinga charizma) ir nesékmingus, kurie gali atsirasti d¢l darbuotojy
reakcijos (nusivylusi charizma ir apleista charizma). Pundt‘as (2015) teigia, kad per daug
dramatizuota charizma yra pernelyg ambicinga ir gali lemti jzeidziant] vadovavimo suvokimg, o
nusivylusi ir apleista charizma gali sukelti jzeidziantj vadovavimo elges;.

Autoré Choi (2006) i8skiria socializuotus ir personalizuotus charizmatiskus lyderius. Personalizuoti
lyderiai daZniausiai lyginami su autoritariniais ir narciziSkais lyderiais, nes jy tikslai atspindi
asmeninius interesus, o organizacijos nariy poreikiais manipuliuojama siekiant vadovo interesy.
Socializuotas charizmatiSkas lyderis yra labiau linkgs iSnaudoti darbuotojus, motyvuotas
organizaciniy, o ne asmeniniy poreikiy (Choi, 2006). Pasak autoriy Howell‘io ir Shmir‘o (2005),
santykiai yra orientuoti ] darbuotojy asmeninj susitapatinimg su charizmatisku lyderiu. Tikétina, tai
sukels lyderio galios jausmg, taCiau turés zalingy pasekmiy darbuotojams. Kaip teigia autoriai
Jacobsen‘as ir House (2001), personalizuoti charizmatiski lyderiai mazai vertina teisétus valdzios
kanalus, jie imsis veiksmy, kurie sustiprinty jy paciy galig organizacijoje ir pasiekty nuopelny uz
asmeninius pasiekimus. Socializuoti charizmatiSki lyderiai iSsako vizija, kuri orientuota |
organizacijos interesus, jie siekia aktyviai valdyti nusistovéjusius valdzios kanalus savo tikslams
pasiekti (Howell‘is, Shmir‘as, 2005). Pasak Choi (2006), socializuotas charizmatiSkas lyderis
demonstruoja pagarba ir jsipareigojimg teisétiems valdzios kanalams, norédamas jgyvendinti
asmeninius tikslus. Santykiai tarp lyderio ir organizacijos darbuotojy yra maziau orientuoti j lyderio
asmenybe, o daugiau ] organizacijos idealus ir tikslus, todé¢l Siuose santykiuose darbuotojai gali
sumazinti lyderio jiems daromg jtakg ir manipuliacijas (Choi, 2006).

Charizmatiski lyderiai gali pakeisti organizacijas, motyvuodami darbuotojus siekti aukStesniy
karjeros tiksly ir jkvépdami juos turéti aiSkia vizija, kuri skatinty pasitenkinima darbu. Vis délto
charizmatiski lyderiai turi ir neigiamy pasekmiy organizacijai, keldami grésm¢ darbuotojy gerovei.
Personalizuotas charizmatisky lyderiy suasmenintas valdzios poreikis, neigiamos asmeninés savybeés
ir narciziSkumas gali sukelti neetiSkg destruktyvy elgesj. Kita vertus, socializuoti charizmatiski
lyderiai gali duoti naudingy rezultaty organizacijos ir darbuotojy labui. Pavyzdziui, kaip apsaugos
priemonés, kurios leidzia sumazinti galimas neigiamas personalizuoty charizmatisky lyderiy
pasekmes, apimancias veiksmingas atskaitomybés struktiiras, perspektyvias paramos sistemas ir
lyderiy atrankos procesus (Fogarty, 2010). Personalizuoty charizmatisky lyderiy galios poreikis,
neigiamos asmeninés savybés ir narciziSkumas gali prisidéti prie pozilirio | pasaulj, kuriame
asmeninis saugumas pasiekiamas dominuojant, nuasmeninant kitus. Jei néra savireguliacijos
mechanizmy, tokiy kaip kaltés jausmas, moralés standartai ir konsoliduojami impulsai, gali atsirasti
destruktyvus elgesys. Charizmatiski lyderiai, kurie pasirenka organizacijos tikslus pagal asmeninius
poreikius ir nauda, gali turéti reikSmingos neigiamos jtakos organizacijos veiklai ir darbuotojy
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gerovei (Fogarty, 2010). CharizmatiSkas vadovavimas organizacijai yra rizikingas, nes sunku nuspéti
galutinj rezultata, kai per daug galios ir atsakomybés atiduodama j vieno lyderio rankas.

Charizmatiska lyderysté jneSa radikaliy poky¢iy j organizacijos strategija ir kultiirg. Toks pokyc¢iy
laipsnis yra tinkamas, kai organizacijai reikia dideliy pertvarkymy arba kai ji susiduria su krize. Vis
délto toks valdZzios centralizavimas ir rizikingy strategijy jgyvendinimas ilgainiui nebus tinkamas, kai
organizacija pasieks stabily ir norimg darbo rezimg. Nors charizmatiski lyderiai ir gerai atliecka
organizacijos gelbéjimo operacijas, taciau jiems daznai nesiseka pasiekti ilgalaikés sékmés ir
valdymo (Fogarty, 2010). Mazai tikétina, kad charizmatiskas lyderis pakeis savo vadovavimo stiliy
ar bendradarbiaus su darbuotojais, nes jiems dazniausiai yra per sunku iSsiugdyti patikimg darbuotoja,
taip pat jie nemégsta dalytis Slove ir nuopelnais. CharizmatiSko lyderio atranka j organizacijos
valdanCiuosius turéty buti atliekama suvokiant teigiamg ir neigiamg poveik] organizacijai ir
darbuotojams. Dél Sios priezasties turéty buti jdiegtos apsaugos priemonés, siekiant maksimaliai
padidinti charizmatisko lyderio indé¢lj ir sumazinti galimas neigiamas pasekmes (Fogarty, 2010).

Autoriy mokslinés literatiiros analizé isryskino pagrindinius tamsiosios charizmos elementus:
personalizuotas charizmatiskas lyderis ir socializuotas charizmatiskas lyderis. Personalizuotas
charizmatiskas lyderis pasireiskia per valdzios troskimg, narciziskumgq, manipuliavimu organizacijos
nariy poreikiais ir yra orientuoti j asmeninius tikslus. Socializuotas charizmatiskas lyderis
pasireiskia per darbuotojy isnaudojimq darbo aplinkoje, motyvuotas organizaciniy, o ne asmeniniy
poreikiy tenkinti ir demonstruoti pagarbgq ir jsipareigojimus teisétiems valdzios kanalams. Nepaisant
to, kad daznu atveju charizmatiskas lyderis sukelia neigiamy pasekmiy organizacijos nariams, paciai
organizacijai tai yra verslo sékmés veiksnys, skatinantis sékme ir augimq.

2.2. Smulkmeniska tironija

Kaip teigia autorius Ashforth‘as (1994), savoka smulkusis tironas sukelia daugybe asociacijy.
Isivaizduojame mokyklos mokytoja, kuriam svarbiausia punktualumas ir paklusnumas, o ne
mokymosi kokybé. Kaip pavyzdys gali biiti ir banko valdytojas, kuris primygtinai reikalauja perrasyti
dokumentus dél nereikSmingos klaidos, arba parduotuvés vadybininkas, kuris pirkéjy akivaizdoje
Zodziu uZpuolé pardaveja. Minétas autorius kalba apie asmenj, kuris valdo demonstruodamas savo
galig kitiems. TironiSkas elgesys apima savivalg ir saves aukstinima, kity menkinimg, démesio stoka,
priverstinj konflikty sprendimo stiliy ir neapibrézta bausme (Ashforth‘as, 1994). Teigiama, kad
smulki tironija yra individualiy polinkiy (jsitikinimy apie organizacija, darbuotojus ir saves
iSaukstinimo) ir situacijy (institucionalizuoty vertybiy ir normy, galios ir streso) sgveikos produktas
(Ashforth‘as, 1994). Teigiama, kad tironiskas valdymas sukelia Zemg savigarbg, nasumg, darbo
vieneto darnumg ir vadovo pritarimg bei didelj nusivylima, stresa, reagavima, bejégiskumg ir darbo
susvetiméjimg tarp pavaldiniy. Be to, teigiama, kad Sie padariniai gali sukelti uzburtg rata, kuris
palaiko tironiska elges;.

TironiSkas vadovavimas kenkia organizacijos darbuotojy motyvacijai, gerovei ir pasitenkinimui
darbu, taciau tai nebitinai reiSkia zalg organizacijai. Tironiski lyderiai gali atitikti organizacijos
tikslus ir strategijas, taciau dazniausiai jie pasiekia savo rezultatus iSnaudodami darbuotojus, juos
zemindami, menkindami ir manipuliuodami. Tironisko lyderio elgesys — kurti vidines ir pasalines
asmeny grupes, kurstyti nepasitikéjimg, naudoti propaganda ir surasti zmoniy, kurie prisiimty
atsakomybe bei atlikty bausmes uz kity nusizengimus ar neefektyvuma (Fogarty, 2010).
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Smulkmeniskos tironijos arba tironiSkos lyderystés savoka autoriai Einarsen‘as, Aasland‘as ir
Skogstad-as (2007), Ashforth‘as (1994) is pradziy priskyré lyderiams, kurie valdo darbuotojus juos
menkindami, bausdami iSgalvotomis bausmémis ir i§aukstindami save. Tokie bruozai itin sumazina
darbuotojy iniciatyvumg. Autorius Ashforth‘as (1994) tyrinéjo lyderius, kurie bandé slopinti ir
jbauginti darbuotojus, apibrézdamas juos kaip smulkius tironus. Smulkiosios tironijos terminas
apibtudinamas $iais elgesio aspektais — saves vertinimas, darbuotojy zeminimas, negalvojimas apie
darbuotojy gerove, drausmémis priimti sprendimai ir bandymas apkaltinti darbuotojus nebutais
nusizengimais, taip pat bausti juos be priezasties (Ashforth‘as, 1994). Smulkiosios tironijos sgvoka
gali biiti siejama su daugeliu panasiy, bet neseniai jvesty sgvoky — destruktyvi lyderysté (Einarsen‘as
ir kt., 2007), (Schyns‘as ir Hansbrough‘as, 2010), piktnaudziavimas darbo vietoje (Rospenda,
Richman‘as ir Flahert‘is, 2000), patycios darbo vietoje (Vickers‘as, 2014), piktnaudziavimo prieZzitira
(Tepper‘is, 2007), toksiska lyderysté (Schmidt‘as, 2008). Sios savokos siejamos sutelkiant visa
démes;j j priesiSka ir Zeminantj vadovo elgesj su savo darbuotojais. Pasak Anderson‘o ir Bushman‘o
(2002), smulki tironija yra agresyvus elgesys, nukreiptas j kitus zmones formalioje aplinkoje. Tai gali
biiti latkoma kulttiriS$kai nepriimtinu elgesiu. Vis délto Sis apibréZimas neparodo, kad smulki tironija
buity greitai uzsiplieskianti ir emociska agresija (Anderson‘as, Bushman‘as, 2002). Smulki tironija
apibudina lyderio elgesj, kuris siejamas su agresijos modeliu, kurio bruozai laikomi svarbiais
zmogaus agresijg prognozuojanciais veiksniais (Anderson‘as, Bushman‘as, 2002).

Autoriai Barling‘as, Dupre ir Kelloway (2009) smulkiosios tironijos sampratg apibudina kaip
asmenybés bruozus, Kkurie pasireiSkia per pyktj, agresija darbo vietoje ir neigiama poveikj
darbuotojams. Autorius Ashforth‘as (1994) pamini pasikartojan¢ius smulkiosios tironijos elementus,
tokius kaip atidi priezitira, nepasitikéjimas, jtarinéjimas, Salta ir beasmené sgveika, griezta ir vieSa
charakterio ir elgesio kritika, nenuolaidus elgesys, emociniai protrukiai, prievarta ir pagyrus elgesys.
Minétas autorius apibiidina tironiska asmenj, kuris pabréZia autoritety ir statuso skirtumus, yra
nelankstus, priima savavaliSkus sprendimus, prisiskiria kity nuopelnus ir pastangas, kaltina
darbuotojus dél klaidy, nesitaria ir nekomunikuoja, atgraso nuo neformalaus darbuotojy bendravimo
ir trukdo darbuotojy darbiniam tobuléjimui vystytis. Autoriai Anderson‘as ir Bushman‘as (2002)
smulkmeni$ka tironijg pritaiko agresijos modelyje, kuris gali biiti laitkomas asmens pyk¢io bruozu,
kurio poveikis gali sukelti impulsyvy ir neapgalvota veiksmg. Minéti autoriai priduria, kad pyk¢io
bruozas gali atlikti keletg vaidmeny sgveikaujant su smulkigja tironija, kaip daznai pasikartojantis
grieztas elgesys su darbuotojais ir kersto troskimas. Smulki tironija yra bendra tam tikry individualiy
polinkiy ir situaciniy veiksniy funkcija (1 pav.) Trys vienas su kitu susij¢ individualiy polinkiy ir
situacijy apibuidinimai iSryskina tironijos polinkius ir poveikj darbuotojams (Ashforth‘as, 1994).
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Individualis Situacijy pagalba Smulli tironija Poveikis darbuotojams
polinkiai
Isitikinimai apie Savivale ir saves Mesuteikiamas
organizacijas Makrolygio aukstinimas vadovo pritarimas
Isitikinimai apie veiksniai Darbuotojy Didelis nusivylimas,
darbuotojus menkinimas stresas ir
—_— - - Démesio trikumas reaktyvumas
Ieitikinimai apie Ibﬁhol}'_gi.o Priverstiniz konflikto Bejégizkumas ir
zave veiksniai . L
sprendimas susvetiméjimas
_ Atgrasanti iniciatyva Zema savigarba ir
Plﬂ_ﬂm}"l?é Sh’e_“c MNepagrista bausmé nasumas
veiksmui sukehant}'s MaZas darnumas
veiksniai

1 pav. Tironijos polinkiai ir poveikis darbuotojams (Ashforth‘as, 1994, p. 758)

Autorius Ashforth‘as (1994) kalbédamas apie baudziamajj ir savavaliSskg vadovavimg sitlo daugybe
galimy polinkiy j tironijg. 1 paveiksle pavaizduoti nuostatai yra jsitikinimai apie organizacijg
(biurokratiné orientacija), apie darbuotojus, save (savigarba) ir pirmenybe veiksmams (kryptingumas,
tolerancija). Minéto autoriaus aptariamas situacijy pagalbininkas apima makrolygio veiksnius
(institucionalizuotg verte¢ ir normas) ir mikrolygio veiksnius (galia, stresas). Kalbant apie
makrolygmens veiksnius, tam tikru mastu tironiska elgesj gali jteisinti organizacijos vertybés ir
normos. Kaliniai tokiose visuotinése institucijose, pavyzdziui, kalé¢jime, psichiatrijos ligoninégje ir
armijos kareivinése, daznai yra atskiriami ir nuasmeninami, jiems privalu vilkéti uniformas, segéti
zenklus ar kitus darbuotojy statuso simbolius. Siy sri¢iy darbuotojams daznai atlickami kompetencijy
patikrinimai, testai, jy veikla blina grieztai suplanuota ir gali buti prilyginama autoritarinei priezitirai.
Mikrolygio veiksniali, tokie, kaip bejégisSkumas, kuris yra placiai apibréziamas kaip biitiny priemoniy
— jgudziy, autoriteto, patikimumo, savarankiSkumo, dalyvavimo galimybiy, iStekliy nebuvimas,
tiesiogiai veikia zmogy. Asmenys, kurie suvokia esantys bejégiai, daznai valdo galios paskirstyma ir
nustato tam tikrg psichologinj atstumg tarp saves ir darbuotojy ar kity nuo jy priklausomy asmeny.
Stresg veikiantys veiksniai taip pat gali prisidéti prie smulkios tironijos padariniy, nes jie linke sukelti
direktyvig lyderyste (Ashforth‘as, 1994). Smulki tironija gali sukelti nusivylima ir stresg darbuotojui
keliais atzvilgiais: a) savavaliskus sprendimus ir nenuspéjamas nuoskaudas gali sukelti baimé ir
nerimas, taip pat nenuspéjamumas, Kuris trukdo planuoti j tikslg nukreipta veikla; b) priverstinis
konflikty sprendimas ir atgrasanti iniciatyva gali trukdyti darbuotojams atlikti uzduotis; c) darbuotojy
menkinimas ir jy nesupratimas gali sukelti baimg, nerimg ir grésme savigarbai. Smulki tironija gali
paveikti visus savo vaidmeny narius, klientus, bendraamzius, darbuotojus, vadovus, taip pat bendra
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tarpasmeninj klimatg, nes jie yra hierarchiskai priklausomi. Vis délto dazniausiai tironisko elgesio ir
smulkmeniski tironai skirtingai elgiasi su Zemesnio rango darbuotojais (Ashforth‘as, 1994).

Apibendrinant moksliniuose straipsniuose autoriy isnagrinétq smulkmeniskq tironijg, galima teigti,
kad smulkmeniska tironija gali biiti siejama su destruktyviu elgesiu, patyciomis darbo vietoje,
piktnaudziavimu ir toksiska lyderyste. Daugelis mokslininky, nagrinéjanciy smulkmeniskq tironijq,
isskiria tokius asmenybés bruozus kaip nenuspéjamumas, pyktis, agresija, darbuotojy menkinimas,
savivaliavimas darbo aplinkoje ir saves aukstinimas. Neabejotinai minétus bruozus turintis asmuo
sukelia neigiamq poveikj ne tik darbuotojo emocinei biisenai, taciau ir organizacijos veiklai.

2.3. PiktnaudzZiavimo raiska

Lyderiai, kurie piktnaudziauja savo padétimi ar darbo vieta, nickada nebus gerbiami. Gali atrodyti,
kad jie yra sékmingi, tadiau i$ tiesy darbuotojai jy nekencia (Murari‘s, Gupta, 2009). Autoriai
Murari‘s ir Gupta (2009) paaiskina, kad tokie lyderiai yra pavojingi organizacijos augimui, nes dél
piktnaudziavimo, grubaus ir jzeidzianc¢io vadovo elgesio organizacijas palieka gerai apmokyti ir
kompetentingi darbuotojai. Vis délto svarbu pabrézti, kad piktnaudziaujantys lyderiai gali bati ir
sékmingi. Autoriai Starratt‘is ir Grandy (2010) jvardija piktnaudziavimo lyderystés ypatybes —
grasinimas darbuotojams, siekis panaikinti ribas tarp asmeninio ir profesinio gyvenimo,
apkalbéjimas, darbuotojy nuvertinimas, vie$a kritika, melas, neteiséta praktika, papildomas darbo
kravis uz bausme, nerealts lukes¢iai. Remdamiesi Starratt‘is ir Grandy (2010) nustatytomis
piktnaudziavimo savybémis, autoriai Ashforth‘as (1994), Hugh‘as, McElnay ir McKenna (1999)
jvardija zema savigarba, nenuoSirduma, jzeidziant] ar priekaby vadovavimg, tarpasmeninj
nejautrumag, arogancija, negailestinguma, perfekcionizma, nekantruma, nepatikimumg, neetiSka
elges] ir parazitavimg. Starratt‘is ir Grandy (2010) nustaté, kad piktnaudziavimo lyderystei yra trys
emociniai paaiSkinimai — tai beviltiSkumo, paZeminimo ir nerimo jausmas. Minéti autoriai i$skiria ir
tris fizines pasekmes — kerSto mazinimas, atsiskyrimas nuo kity ir bandymas susidoroti. Tepper-is
(2007) apibudina piktnaudziavimg kaip darbuotojy suvokima, kokiu mastu ,,prizitrétojai“ nuolat
demonstruoja priesiskg verbalinj ir neverbalinj elgesj, nejskaitant fizinio kontakto.
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Piktnaudziavimas
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2 pav. Piktnaudziavimo pasireiskimo bruozai, pagal Tepper‘i (2007)

Minétas autorius pateikia keleta svarbiy $io apibrézimo bruozy. Visy pirma, tai subjektyvus
darbuotojy vertinimas, kuris atliekamas remiantis savo vadovy elgesio stebéjimu (asmenybé,
demografinis profilis) ir kontekstu (darbo aplinka, bendradarbiy suvokimas). Antra,
piktnaudZiavimas reiSkia nefizinio prieSiSkumo demonstravimg, kai apima nuolatinj hierarchinj ir
netinkama elgesj su darbuotojais. Vadovas, kuriam siandien yra bloga diena arba tai jprasta emociné
vadovo bisena, organizacijos darbuotojams perteikia neigiama atmosferg. Trecias autoriaus
Tepper‘io (2007) teiginys yra tas, kad piktnaudziavimas aptinkamas ir tyCinio elgesio srityje, kai
piktnaudziaujama dél tam tikro tikslo nekenkiant darbuotojui arba vadovas gali elgtis netinkamai su
darbuotojais, kad pasiekty aukstus rezultatus. Kaip teigia minétas autorius, tokio pobtidzio elgesys
yra priskiriamas piktnaudziavimo sri¢iai be ketinimo pakenkti ar padaryti zalg darbuotojui.

Autoriai Hansbroughas ir Jon‘as (2015) daugiausia démesio skiria piktnaudziaujanéiy lyderiy
vaidmeniui, laikydami narcisizmg piktnaudziavimo lyderystés pirmtaku. Autoriai Hansbrough‘as ir
Jon‘as (2015) sukaré modelj, kuris paaiskina, kaip narciziS$ky lyderiy pazinimo procesai prisideda
prie piktnaudziavimo, nes narcizy lyderiy procesai vercia juos pateisinti savo jzeidZiantj elges;.
Minéti autoriai priduria, kad narciziSky lyderiy numanomos lyderystés teorijos apima tironijos
elementus, kai toks jy paciy elgesys tokiems lyderiams atrodo normalus. Hansbrough;as ir Jon‘as
(2015) teigia, kad narcisistiniai lyderiai pateisina savo piktnaudziavimg, prisidengdami
nekompetentingy ir nepaklusniy vadovy teorija, tam, kad pasiekty uzsibrézta tiksla. Siame autoriy
pateiktame modelyje darbuotojai aktyviai prisideda prie piktnaudziavimo proceso, nes jy elgesio
interpretacija yra proceso dalis, dél kurios narciziSki lyderiai demonstruoja piktnaudziavimag
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lyderyste. Autoriai Ferris, Zink‘as ir Harvey (2007), Tepper‘is, Moss‘is ir Duffy (2011), Bies‘as,
Tripp‘is ir Shapir‘as (2016) isskiria tokius zinomus uzsienio zmones — krepSinio trenerj Bobby
Knighta, amerikietiSskojo futbolo trenerj Vincenta Thoma Lombardi ir verslo magnatg Stevg Jobsa,
kuriuos tam tikrose situacijose galima priskirti prie piktnaudziaujanciy lyderiy. Pastebimas Siurkstus,
piktas, grubus elgesys, taciau tuo pa¢iu rodomas démesys ir meilé. Tepper‘is (2000) teigia, kad gali
biti jzvelgiamas ir subjektyvumas, kuris susijes su piktnaudziavimo suvokimu: ,, Tas pats asmuo
galéty vertinti vadovo elgesj kaip jzeidziantj viename kontekste, taciau nejzeidziant] kitame
kontekste. Dviejy darbuotojy to paties vadovo elgesio vertinimas gali skirtis. Podsakoff‘as,
MacKenzi‘s ir Lee (2003) pabrézia, kad piktnaudziavimo modeliai neatsizvelgé i galimybe, kad gali
buti skirtumy tarp subjektyviy vadovo piktnaudziavimo elgesio vertinimy, kaip tai apibrézia
fenomenologiné patirtis. Autoriai Tepperis, Simon‘as ir Park‘as (2017) nurodo du susijusius, bet
atskirus subjektyvius suvokimus apie piktnaudziavimag, i§ kuriy vienas kalba apie tai, koks yra
vadovavimas (Zeminantys komentarai, nekontroliuojami nervy protrikiai, strateginis kenkimas), o
kitas susijes su darbuotojy poziiiriu j savo vadova (neetiskas elgesys, jzeidZiantis vadovavimas).

Kaip teigia Krasikova, Green‘as ir LeBreton‘as (2013), viena i$ lyderystés formy, kuri turi Zalingg
poveiki personalui, yra piktnaudziavimas ir destruktyvus vadovavimas. Autoriai minéta forma
apibrézia kaip valinga lyderio elgesj, kuris gali arba ketina pakenkti lyderiui, organizacijai ir
darbuotojui tokiais budais: a) skatinant darbuotojus siekti tiksly, kurie prieStarauja teisétiems
organizacijos interesams; b) samdant tokio tipo vadovus, kurie praktikoje naudoja Zalingo poveikio
metodus su darbuotojais. Autoriai Bass‘as ir Riggio (2006) pateikia priesingg transformacinés
lyderystés forma, kuria vadovaujantys lyderiai siekia motyvuoti ir paveikti savo darbuotojus siekti
organizacijos tiksly, o0 autoriai Einarsen‘as ir kt. (2007) piktnaudziavimg jvardija kaip zalinga
organizacijai ir personalui. Krasikova ir kt. (2013) pateiké piktnaudziaujancio lyderio veiksmus — tai
padrasinimas buti atkakliems prie§ pavojingy ar nesaugiy produkty naudojimg ar pardavima, tokiais
budais skatinti organizacijg teikti pirmenybe saugai. Autorius Bies‘as (2001) teigia priesingai, kad
piktnaudziaujantys lyderiai naudoja neigiamus Zodinius ir neverbalinius veiksmus, kad paveikty savo
darbuotojus. Tai gali biti patycCios, vieSa kritika, grubus elgesys ir prievarta. Pagal savo modelj
Krasikova ir kt. (2013) pasitlé, kad piktnaudziavimo ir destruktyvaus vadovavimo istorija yra tiek
dispozicinis (vadovo asmenybés dalis), tiek kontekstinis. Vienas i§ veiksniy, galinéiy sukelti
piktnaudziavimo vadovavimo metodus, yra tada, kai suzlugdomi lyderio tikslai arba kai jis patiria
sunkumy siekdamas savo tiksly (Krasikova ir kt., 2013). Autoriai Agnew, Piquer‘as ir Cullen‘as
(2009) teigia, kad piktnaudziavimas gali atsirasti tada, kai iskyla grésmé lyderio ekonominiams ir
statuso tikslams arba kai jy jvaizdis ir profesiné kompetencija yra ant ribos. Kitas elementas, kuris
paaiskina piktnaudziavima, yra lyderiy dispoziciné tendencija skatinti savo interesus auksciau kity ar
organizacijos interesy (Krasikova ir kt., 2013). Kaip teigia autoriai Paulhus ir Williams‘as (2002),
makiavelizmas, narcisizmas ir psichopatija turi panasiy bruozy su piktnaudziavimu. Galiausiai pacios
organizacijos elementai daro jtakg lyderio valiai uzsiimti piktnaudziavimo vadovavimo praktika, tai
valdzios pasiskirstymas organizacijoje, organizacijos kultira, dydis, amzius ir jos disciplina
(Krasikova ir kt., 2013); (Kaiser‘is ir Hogan‘as, 2007).

Apibendrinant piktnaudziavimo raiskq, galima teigti, kad dazniausiai mokslininkai piktnaudziavimo
raiskq pateikia darbo aplinkoje, kuri pasireiskia per iskylancias lyderio grésmes ekonominiams ir
statuso tikslams, taip pat per jvaizdj, profesing kompetencijq. Piktnaudziavimas yra tapatinamas su
vadovavimo modeliu ir tam tikromis elgesio savybémis —tokiomis kaip patycios, viesa kritika, grubus

29



elgesys, emociné prievarta, bet kokio pobiidzio daroma Zala darbuotojui. Piktnaudziavimo raiskoje
pastebima ir makiavelizmo, psichopatijos ir narcisizmo bruozy.

2.4. Narcisizmas

Narcisizmo terminas kiles i$ graiky mito apie jaunuolj vardu Narcizas. Tai istorija apie Zmogy, kuris
taip stipriai tikéjo esgs daug geresnis uz kitus, kad net vengé kity meilés. Narcizas, ziirédamas j savo
atvaizda, atsispindéjusj vandenyje, taip save jsimyléjo, kad dél i§sekimo ir nevilties miré. Siandien
mokslininkai narcisizmo sgvoka naudoja norédami apibudinti tiek kliniking biikle, tieck asmenybés
bruozus (Brunell‘is, Gentry ir DeMarree, 2008). Klinikingje psichologijoje narcisizmas yra laikomas
asmenybés sutrikimu. Asmenys, kuriems diagnozuotas narcisistinés asmenybés sutrikimas
(Diagnostikos ir statistikos vadovas, psichikos sutrikimai, ketvirtas leidimas, Amerikos psichiatry
asociacija, 2000), pasizymi tokiomis savybémis kaip perdétas savo talenty ir pasiekimy pateikimas,
manymas esant ypatingiems ir unikaliems, arogancija ir empatijos truakumas. Pagal diagnostikos ir
statistikos vadova (Amerikos psichiatry asociacija, 2000), narcisistinis asmenybés sutrikimas yra
labai retas ir paveikia maziau nei 1 proc. gyventojy.

Autorius Braun‘as (2017) narcisizma apibrézia kaip asmenybés bruozg, o ne psichikos liga. Minétas
autorius konceptualizuoja narcisizmg kaip asmenybés bruoza, kuris apima grandiozinj saves jausma
ir kity asmeny nepaisyma. Braun‘as (2017) teigia, kad narcisizmo paradoksas slypi zmogaus viduje
— tai nepagarba kitiems, strategijos, kurias narcizai naudoja savivertei kelti, valdzios ir jtakos kitiems
asmenims siekiai. Autorius Braun‘as (2017) pateikia narcisistinio lyderio procesus ir rezultatus (2
paveikslas).

Lyderiai narcizai
*  grandiozinis ir paZeidiiamas;
*  savesIr kify nepaisymas.

PROCESAI
4y
Organizacija Komanda Asmenu grupé
*  pokiiiris ] motyvacijs; * pozicijos galis; e drasios vizijos;
= versh orientacija; = motyvacija vadovanti; +  neapibréfumo mafinimas;
*  kadencijos; = aflygio struktiiros; +  vadovo nuolankumas;
*  nuspéjamumas/tikslai; *  dalijimasis informacija. +  savarankifkas susitarimas;
*  jmonés idenbfikavimas. s emocijos.
‘ ‘ REZULTATAI ‘ ‘
Organizacija Komanda Asmenu gropé
= didelés nzkos + piknandzavimas; + personalizuota chanzma;
investicijos; & Iydeno atsiradimas; +  dominavimas;
= kadencijos +  komandos +  lyderystés efeltyumas;
apdovanojimai; pasirodymas; = neprodukfyvumas:
+  akcininko verté; *  komandos sprendimo *  karjeros progresas.
*  sukfiavimas. kokyhe.

3 pav. Narcisistinio lyderio procesai ir rezultatai (Braun‘as, 2017, p. 5)

Apzvelges narcistinio lyderio procesus ir rezultatus, autorius Braun‘as (2017) teigia, kad lyderio
narcisizmas gali turéti teigiamy pasekmiy, taciau tai biidinga tik tam tikromis salygomis. Kitaip
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tariant, narciziski lyderiai kai kuriose aplinkose gali buiti tinkamesni uz kitus ir labiau pritapti.
Pavyzdziui, srityse, kuriose save aukstinantis pristatymas atitinka organizacijos tiksla (rinkodara,
ziniasklaida, pardavimai), narciziski lyderiai gali pasiekti auks$ty rezultaty organizacijos lygmeniu.
Nepaisant narciziSky lyderiy indélio | organizacijos tikslus, jy elgesys vis tiek priestarauja
bendradarbiavimui su komanda ir kitais darbuotojais.

Kaip teigia autoriai Hogan‘as ir Kaiser‘is (2005), narciziSky lyderiy savybés slypi jy idealizme, ta¢iau
Siems triksta bendradarbiavimo jgiidziy. Kasalakas ir Aksu (2016) pabrézia, kad polinkis Zeminti
kitus ir jy vertybiy jzeidinéjimas yra susijes su toksiSkumu, kuris atsiranda dél narcisistinio elgesio.
Aubrey (2012) teigia, kad toksiskais lyderiais yra laikomi tie, kuriy narcisistinis polinkis yra didelis
ir pasireiSkia darbuotojy vertés Zeminimu ir iSnaudojimu. Teorinés paziiiros padéjo suprasti
narcisizmg kaip tarpasmening dinamika. Dinaminis savireguliavimas narcisizmo modelyje, kaip teige
autoriai Morfas, Schurch‘as ir Kufner‘is (2017), narcizus stumia j i8didzig ir grandiozine, taciau
saves pazeidziamumo sampratg. Tai yra kai narcizai pateikia save kaip stiprig asmenybg, taip pat
reikalaudami to paties pozitrio i§ kity (Morf‘as, Rhodewalt‘as, 2001). Autoriai Rosenthal‘as ir
Pittinsk‘is (2006) pabrézia narcisizma kaip narcistinio vadovavimo formg. Minéti autoriai narcisizmg
iSskyré kaip lyderiy asmenybés bruoza, kuris leidzia manyti, kad ne tik narcizai gali uZsiimti
narciziSku lyderiavimu, taip pat yra narcizy, kurie gali vadovauti nenarciziskai. Campbell‘is ir kt.
(2011) isanalizavo narcisizmo charakteristikas organizaciniame kontekste ir pasiilé tris pagrindinius
komponentus: grandiozin] savojo ,,as*“ jausmg; iSnaudojimo ir empatijos trilkumg santykiuose.
Pincus‘as, Cain‘as ir Wright‘as (2014) grandiozinj narcizg apibtidina kaip ekstravertiskg asmenj,
kuris pasizymi vidutinio sunkumo savigarbos lygiu, ir pazeidziamg narcizg, kuris kencia nuo zZemos
savigarbos jausmo ir neurotiSkumo. Celebi, Guner‘is ir Yildiz‘is (2015) narcisizmg sieja su tokiomis
savybémis kaip nenuoseklumas, savanaudiskumas, egocentriSkas poziliris, asmeniniy interesy ir
poreikiy svarba tapatinama su egoizmo dimensija. Kaip teigia autoriai Celebi ir kt. (2015), narcisizmo
dimensijos apibrézimas yra panasus | egoizmo dimensija. Narcisizmas apibréziamas kaip igiidziy
stoka ugdyti empatija su kitais, kity asmeny geb¢jimy ir pastangy nejvertinimas. Taip pat jis glaudziai
susijes su lyderiais, kurie turi aukstg savigarbos lygj. Pasak Celebi ir kt. (2015), toksiskas lyderis
mano, kad yra talentingesnis uz kitus ir yra vertas auksty pareigy. Minéti autoriai pazymi, kad tokios
tendencijos kaip vertés jausmo nesuteikimas darbuotojui, priminimas apie darbuotojo klaidas,
suteikiant nevisavertiSkumo jausmg ir Zeminant, yra biidingos toksiSkuose lyderiuose.

Anot Maccoby (2000), nors dauguma Zmoniy apie narcizus galvoja neigiamai, narcisizmas kai kuriais
atvejais gali biiti nepaprastai naudingas ir bitinas. Kalbant apie neproduktyvius ir produktyvius
narcizus, pastarieji yra rizikuojantys asmenys, kurie, sukeliant susizavéjima jais, nori dirbti
nepriekaistingai (Maccoby, 2000). Neproduktyvius narcizus autorius Maccoby (2000) apibtidina kaip
svajotojus, pervertinancius savo galimybes. Hirschi ir Jaenschas (2015) pastebi, kad narcizy karjeros
pazangoje viena 1§ teigiamy priezas¢iy gali slypéti jy pasitikéjime savimi zvelgiant j karjeros plétra.
Pasak minéty autoriy, narcizai jauciasi ypatingi ir turintys teis¢ j sékme, pasizymi pasitikéjimu jveikti
i88ukius savo karjeroje ir aktyviai save skatina judéti j priek] tiksly link. Narcizisky asmeny didelis
pasitikéjimas savimi, jsitraukimas j karjerg ir saviveiksmingumas, gali identifikuoti jy profesing
s¢kme, kuri iSreiSkiama aukStesne hierarchine pozicija ir didesniu atlygiu organizacijoje (Hirschi,
Jaensch‘as, 2015; Spurk-as, Keller‘is ir Hirshi, 2016).

Apibendrinant moksliniuose straipsniuose autoriy isnagrinétq narcisizmqg, galima teigti, kad tai yra
vadovavimo stilius, kai lyderis domisi tik savimi ir visi siekiai bei tikslai yra nukreipti tik j asmeninius
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interesus. Tokie lyderiai, pasizymintys narcizo savybémis, Yra arogantiski, dominuojantys, priesiski
ir pervertinantys savo galimybes. Narcisizmas dazniausiai apibudinamas kaip nesveikas, varomas
nepalenkiamos arogancijos, jsisavinimo ir asmeninio egoistinio valdzios poreikio ir susizavéjimo.
Narcisizmas organizacijoje tam tikromis sqlygomis gali turéti ir teigiamy pasekmiy, taciau, nepaisant
narcizo lyderio indélio j organizacijos tikslus, jy elgesys neigiamai veikia bendradarbiavimg su
komandomis ar asmeny grupémis.

2.5. Autoritariné prieZiiira

Klasikiniai lyderystés modeliai atkakliai sustiprino j lyderj orientuota valdymo sampratg. Verslo
modeliai orientuoti } tvirtg lyderyste, galutiniy sprendimy priémimg ir charizmatiskas asmenybes
(Shaw‘as, 2022). Kaip teigia Shaw‘as (2022), autoritarinis vadovavimas yra pagrindas, kuriuo
remiasi Kiti modeliai. Autoritariné priezitira vertinama pejoratyviai, apskritai ji néra stipriai susijusi
su svarbiais darbuotojy rezultatais. Santykius tarp autoritarinio vadovavimo ir individualiy
darbuotojy lemia suvokiamas asmens statusas, taciau yra priklausomas nuo darbo vieneto galios ir
savarankiSkumo (Schaubroeck‘as, Shen‘as ir Chong‘as, 2017).

Autoritariné priezitira gali sustiprinti darbuotojo mokymosi tikslg. Pirma, tai autoritariniai lyderiai
yra labai konkurencingi ir savo komandoms kelia didelius likes¢ius. Darbuotojai gali suprasti, kad
geriausias buidas pasiekti aukstg lygj ir tikslus yra ne tik sunkiai dirbti, bet ir mokytis bei tobulinti
savo kompetencijas (Wang‘as, Chiang‘as ir Cheng‘as, 2013; Zhang‘as, Xie, 2017). Muhumuza
(2015) autoritaring priezilirg apibrézé kaip vadovavimo stiliy. Jam biidinga tai, kad daugiau galios
sprendimams priimti turintis lyderis, grasindamas ir bausdamas darbuotojus kontroliuoja
zemesniuosius, kuriy idéjos ir pasitlymai nickada nebuina isgirsti. Zylfijaj, Rexhepi ir Grubi (2014)
teigeé, kad autoritariné priezilira pasiZymi ne darbuotojy motyvacija, o reikalavimu atlikti darbus kuo
grei¢iau. Minétas autorius mano, kad tokie lyderiai yra kontrolieriai, kuriems i§ darbuotojy reikia
rezultato, pagristo vadovo specifikacijomis. Autoritariné priezitira pasireiskia per lyderio teigiama
elgesj absoliuciai valdziai ir darbuotojy kontrolei bei paklusnumui, taikant jiems griezta discipling
(Chen‘as, Eberly ir Cheng‘as, 2014). Lyderiai, kuriems budinga autoritariné priezitra, yra zinomi
kaip atvirai kontroliuojanti ir inicijuojanti struktiira, taikanti grieZtas bausmes taisykliy ir procediry
nesilaikantiems darbuotojams (Chen‘as ir kt., 2014).

Wang‘as ir Guan‘as (2018) autoritaring priezitirg apibudina kaip labai aiskiy taisykliy skirstymg j
bausmes ir apdovanojimus, tuomet darbuotojai tiksliai zino, kg galima ir ko negalima daryti. Autoriai
Huang‘as, Chiu ir Farh‘as (2015), Wang‘as ir Guan‘as (2018) teigia, kad autoritariné prieziiira yra
neigiamai susijusi su darbuotojy nuostatomis ir elgesiu, tokiu Kkaip darbuotojy pasitikéjimas,
pilietiSkas elgesys. Autoritariné priezitira pasireiSskia per grieztg elgesj, kai yra palaikoma stipri
valdzios ir darbuotojy kontrolé, kuriai reikalingas neabejotinas sekéjy paklusnumas (Farh‘as,
Cheng‘as, 2000). Autoritariniai lyderiai reikalauja i§ savo sekéjy geriausiy rezultaty organizacijoje
ir prisiima visus svarbius sprendimus komandoje (Wang‘as, Chiang‘as ir Cheng‘as, 2013; Zhang‘as,
Xie, 2017). Issamis tyrimai autoritaring prieZitirg pavaizdavo kaip destruktyvia, daranc¢ig neigiamg
jtaka darbuotojy rezultatams, tokiems kaip komandos identifikavimas (Li ir Sun, 2015) ir darbo
nasumas (Chan‘as, Huang‘as ir Lam‘as, 2013). Taigi aukstas autoritarinis vadovavimas daznai buvo
laikomas nepageidaujamu ir neveiksmingu valdant organizacija (Wang‘as, Guan‘as, 2018).
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Kaip teigia autoriai Wang‘as ir Guan‘as (2018), autoritariné priezitira yra vienodai zalinga
darbuotojams ir organizacijoms, taciau gali turéti ir teigiama poveikj darbuotojams. Pagrindiné idéja
yra ta, kad autoritariniai lyderiai gali tapti priemone situacijos veiksmingumui pagerinti, kai reikia
greity sprendimy tikslams pasiekti (Huang‘as, Chiu ir Farh‘as, 2015). Autoritariniai lyderiai gali bati
veiksmingi keldami konkrecius, o ne dviprasmiSkus tikslus savo darbuotojams. D¢l Sios priezasties
autoritariniai lyderiai visada turi paskutinj Zodj savo organizacijoje ir atlieka iSskirting misijg, pagal
kurig darbuotojai gali sutelkti démesj tik ] savo pareigas (Schaubroeck‘as, Shen‘as ir Chong‘as,
2017). Pasak Lock‘o ir Latham‘o (2006), aukstesnis veiklos lygis dazniausiai pasieckiamas tada, kai
organizacijos tikslai yra konkretiis, o ne dviprasmiski. Darbuotojams iSkeliamas konkretus tikslas, 0
tikslo pasiekimas suteikia jiems objektyvy, nedviprasmiska pagrinda jvertinti savo veiklos
efektyvumg. Taigi nors autoritariniai lyderiai vykdo grieztag kontrole ir neabejoting paklusnuma,
pagrindiné priezastis yra skatinti darbuotojy veiklag (Lock‘as, Latham‘as, 2006). Autoritariniai
lyderiai dazniausiai sustiprina darbuotojy kaip komandos nariy jausma, o tai dar labiau motyvuoja
dirbti kuo efektyviau (Schaubroeck‘as, Shen‘as ir Chong‘as, 2017). Kaip teigia Rast‘is, Hogg-as ir
Giessner‘is (2013), autoritetingi lyderiai yra tie, kurie pateikia aiskig ir nedviprasmiska uzduotj
aukstiems rezultatams pasiekti. Autoritariniai lyderiai savo darbuotojams kelia auksty veiklos
standarty likes¢ius (Aycan‘as, 2006). Kaip teigia Chen‘as, Song‘as ir Wang‘as (2017), autoritariniai
lyderiai reikalauja auksciausiy rezultaty, grieztai kontroliuodami, nustatydami aiskias taisykles, darbo
pareigas, skirdami bausmes ir apdovanojimus. Tai reiskia, kad darbuotojai yra motyvuoti dirbti
uztikrinant gerg kokybe. Huang‘as ir kt. (2015) teigia, kad autoritariniai lyderiai, laikydamiesi
disciplinos ir skatindami konkreCig sprendimy priémimo struktiirg, tokig kaip paklusnumas ir
vienyb¢, greiciau pasieks veiklos rezultaty. Autoritaring priezitira apibréziama kaip lyderio elgesys,
kuris yra susijes su toksiska lyderyste, absoliu¢ia valdzia, darbuotojy kontrole ir paklusnumo
reikalavimais (Cheng‘as, Chou ir Farh‘as, 2004). Pasak autoriaus Schmidt‘o (2008), toksiska
lyderysté yra daugialypé konstrukcija, kuri apima autoritarinés priezitiros elementus.

Apibendrinant moksliniuose straipsniuose autoriy isSnagrinétq autoritaring prieziirg, galima teigti,
kad tai yra vienas is vadovavimo stiliy, kuris nebiitinai neigiamai paveikia savo darbuotojus ar
pasekéjus, taciau gali daryti ir teigiamg poveikj. Viena dalis autoriy autoritaring priezZiiirg apibiidina
per asmens savybes ir elgesj, kai lyderis turi visiskq sprendimy priéemimo galig ir absoliucig savo
pavaldiniy kontrole, priima svarbius sprendimus dél politikos, procediiry ir grupés tiksly, taciau
mazai arba visai nejtraukdamas savo komandos nariy ar pasekéjy. Kita autoriy dalis autoritaring
prieziiirg apibiidina per teigiamq prizme, kai autoritarinis lyderis, vykdantis grieztq kontrole,
nustatydamas aiskias taisykles, sustiprina darbuotojy kaip komandos nariy jausmq, o tai skatina
siekti uzsibrézty tiksly, norq didinti kompetencijas ir greitai bei uztikrintai siekti tiek auksty
asmeninio tobuléjimo, tiek organizacijos rezultaty.

Atlikes i$samig literatiiros analiz¢ apie toksiskag lyderyste, autorius Schmidt‘as (2008) pateiké
pagrindines toksiskos lyderystés dimensijas ir poZymius (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Toksiskos lyderystés dimensijos ir pozymiai, pagal Schmidt‘a, 2008)

Dimensija Autoriai (metai) PoZymiai
Tamsioji charizmos Conger (1990); Hogan ir Hogan | Personalizuota charizma
puse (2001); Fogarty (2010) Vaidmeny hierarchija

Neigiamas poveikis darbuotojams
Personalizuoti ir socializuoti charizmatiski lyderiai
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Smulkmenigka tironija

Ashforth (1994; 1997); Tepper
(2000; 2007)

Savavaliskumas

Saves aukstinimas

Darbuotojy menkinimas

Samoningas piktumas

Atgrasus elgesys su darbuotojais
Prievartinis konflikty sprendimo stilius

Piktnaudziavimas

Whicker (1996); Chan’s (1998);
Tepper (2000); Zellars, Tepper,
ir Duffy (2002); Tepper,
Hoobler ir Ensley (2004);
LipmanBlumen (2004); (Aryee,
Sun ir Debrah (2007); Tepper
(2007)

Priesisko verbalinio ir neverbalinio elgesio
demonstravimas

Patycios

Prastas organizacinio teisingumo suvokimas
Psichologinis stresas

Konfliktai darbe

Sumazéjes pasitenkinimas darbu
Nepakankamas emocinis jsipareigojimas darbui

Narcisistiné lyderysté

Kets de Vries ir Miller (1985);
Klass ir Hutch (1986); Post
(1994;1997); Sankowsky
(1995); Whicker (1996); Deluga
(1997); Kets de Vries (1999a);
Sheng (2001); Manfred Kets de
Vries quoted in Dearlove
(2003); Lubit (2004);
Dreijmanis (2005); Wasylyshyn
(2005); Lipman-Blumen (2005);
Williams (2005); Judge, LePine
ir Rich (2006); Rosenthal ir
Pittinsky (2006)

Asmeninis nepakankamumas Kkarjeroje
Savanaudi$kumas

Motyvacija savo interesams
Susireik§minimas

Autoritariné priezilira

Dansereau, Graen ir Haga
(1975); Avolio ir Bass (1995);
Kets de Vries (1999b); Cheng,
Chou ir Farh (2004); Aryee
(2007)

Valdzios troskimas
Paklusnumo reikalavimas i§ pavaldiniy

Vadovaujantis informacija, pateikta 1 lenteléje, galima teigti, kad toksiska lyderysté pasireiskia per
tamsiosios charizmos elementus, smulkmeniska tironija, piktnaudziavima, narcisizmg ir autoritaring

priezilira.
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3. Toksiskos lyderystés raiSkos tyrimas energetikos sektoriaus organizacijoje

Siame skyriuje aprasoma toksiskos lyderystés raiskos energetikos sektoriuje tyrimy metodika ir
organizavimas bei pateikiama atlikty tyrimy rezultaty analizé.

3.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Magistro darbe realizuota misraus tyrimo strategija, apimanti kiekybiniy ir Kokybiniy tyrimo metody
derinima, siekiant iSnaudoti abiejy metody privalumus, giliau suprantant ir atskleidZiant nagrin¢jama
reiskinj:

1. kiekybinio tyrimo metodologija grindziama pozityvistinémis idéjomis, teigian¢iomis, kad
vienintelis teisingas tikrojo Zinojimo Saltinis yra konkretlis (empiriniai) mokslai, ir neigianti paZinting
filosofinio tyrimo verte (Tidikis, 2003). Laikomasi pozicijos, kad pasaulis yra objektyvus ir
nepriklausomas nuo tyréjo nuomonés ar interpretacijos. Kiekybiniu tyrimu siekiama gauti skaitines
zinias, palaikant idéja, kad pasaulj galima iSmatuoti ir aprasyti skaiciais;

2. kokybinio tyrimo metodologija grindziama konstruktyvistine paradigma, teigiancia, jog realybé yra
socialinio konstravimo produktas, veikiamas kultiiriniy, istoriniy, politiniy ir ekonominiy salygy. Tai
reiskia, jog zinios gali kisti ir varijuoti atitinkamai nuo jy priklausymo atitinkamai grupei, laikmecio
ir pan. Kinta ir socialinis ziniy konstravimas priklausomai nuo skirtingy socialiniy ir kultiiriniy grupiy
asmeny vertybiy, nuostaty, tradicijy, normy sampratos (Berger, Luckmann, 1999).

Toksiskos lyderystés konstruktas grindziamas skirtingy autoriy teorijy tarpusavio integracija
aiSkinancdia, jog toksiska lyderysté pasireiSkia netinkamu vadovy elgesiu su darbuotojais, kenkimu
organizacijos tikslams, vertybéms, bei normoms (Aubrey, 2012; Mehta ir Maheshwari, 2014;
Schmidt‘as, 2008), kai darbuotojai patiria Zeminimg, empatijg, nuolatinj priminimg dél padaryty
klaidy, nevisavertiSkumo jausma, grasinimus, kontrole, fizine ir emocin¢ prievartg (Kasalak‘as ir
Aksu, 2016; Kusy ir Holloway‘as, 2009; Lipman-Blumen‘as, 2005; Hitchcockas, 2015; Mehta ir
Maheshwari, 2014; Schmidt‘as, 2008 ir kt.).

Duomeny rinkimo metodai

Realizuojant kiekybinio tyrimo metodologija, siekiant identifikuoti toksiskos lyderystés raiska,
parengtas tyrimo instrumentarijus (zr. 1 priedg). Tyrimo instrumentarijus grindZziamas i$analizuota
moksline literattira, Kur analizés pagrindu isskirti diagnostiniai blokai:

(narcisizmas, piktnaudziavimo raiska, autoritariné priezitra, smulkmeniska tironija, tamsioji
charizma), kuris sudarytas i§ penkiy diagnostiniy bloky, deSimt pozymiy, i$skaidyty ir analizuojamy
trisdesimt astuoniy teiginiy. Pirmuoju diagnostiniu bloku tiriama tamsioji charizma, antruoju —
smulkmeniska tironija, freciuoju - piktnaudziavimas, Ketvirtuoju — narcisizmas ir penktuoju —
autoritariné priezilira. Remiantis instrumentarijumi, parengtas darbo autorés sukurtas klausimynas,
kuris suskaidytas j penkis teiginiy blokus pagal norimg identifikuoti dimensija. Klausimyng sudaro
devyniasdeSimt penki teiginiai, sudarantys sglygas atskleisti toksisSkos lyderystés raiska energetikos
sektoriuje, darbuotojy pozitriu. Vadovaujantis pasirinktos organizacijos UAB ,,Irava“ vidinémis
lygiy teisiy nuostatomis, klausimyne pirmiausia naudojama moteriSka gimine.
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Kokybinio tyrimo metodologija realizuota, atliekant pusiau strukttruotg interviu, kurj sudaré penki
pagrindiniai klausimai, akcentuojantys vadovy supratimg apie toksiska lyderyste, jos raiska
organizacijoje ir asmening patirtj (zr. 25 prieda).

Duomenuy analizés metodai

Kiekybinio tyrimo metu surinkti duomenys buvo analizuojami taikant apraSomosios statistikos
(procentai, vidurkiai) metodus. Kiekybiniame tyrime taikoma apraSomoji analizé atlikta naudojant
IBM SPSS 20.0 programing jrangg: tyrimo duomeny kiekybiné apraSomoji statistika; daugiamatis
statistinis metodas- faktoriné analizé ir cronbach alfa skai¢iavimas. Apdorojant duomenis taikyta
tiriamoji faktoriné analizé, kuria numatomas faktoriy skaicius ir j faktorius jeinantys kintamieji
siekiant suprasti, ka faktoriai reiskia.

Faktorinés analizés paskirtis Siame tyrime, atsizvelgiant j tarpusavio koreliacijg, suskirstyti stebimus
kintamuosius j grupes, kurias vienija koks nors tiesiogiai nestebimas faktorius. Pereinant nuo didelio
skai¢iaus kintamyjy prie faktoriy koncentruojama informacija, padaroma labiau aprépiama. Tiesinis
faktorinés analizés modelis yra taikomas tiesine priklausomybe susiety kintamyjy rinkiniui. Tai
reiSkia, kad dalinés koreliacijos koeficientai tarp dviejy kintamyjy turéty biti mazi palyginus su
koreliacijos koeficientais tarp kintamyjy. Duomeny tinkamumg faktorinei analizei, jvertina Kaizerio-
Mejerio-Olkino (KMO) matas. KMO yra empiriniy koreliacijos koeficienty reikSmiy ir daliniy
koreliacijos koeficienty reikSmiy palyginamasis indeksas. Jei KMO mato reikSmé maza, tai
nagrin¢jamy kintamyjy faktoriné analizé nerezultatyvi. Maza KMO mato reik§mé rodo, kad
kintamyjy pory koreliacija néra paaiSkinama kitais kintamaisiais. Laikoma, kad KMO turéty biti ne
mazesnis kaip 0,7, ribiniu atveju — ne maZesnis kaip 0,6 (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002).

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui (angl. scale internal consistency) jvertinti naudotas
Cronbacho alfa (Cronbach's alpha) koeficientas (o)), Kuris remiasi atskiry klausimy, sudaranciy
klausimyna, koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamajj dydj bei
igalina patikslinti reikiamy klausimy skai¢iy skaléje. Jeigu atskiry klausimy dispersijy suma yra
artima visos skalés dispersijai, reiskia atskiri klausimai tarpusavyje nekoreliuoja, t. y. jie neatspindi
tos pacios prasmés. Jeigu visos skalés dispersija yra zenkliai didesn¢ uz atskiry klausimy dispersijy
sumg, reiSkia atskiri klausimai tarpusavyje koreliuoja, t. y. jie atspindi tg pacig prasme (Norusis,
2005). Cronbacho alfa koeficientas didéja didinant klausimy, sudaranciy klausimyng, skaiciy. Tai
reiSkia, kad klausimynai su didesniu klausimy skai¢iumi yra patikimesni. ISvesties lenteléje
Reliability Statistics (zr.prieduose) pateikta Cronbacho alfa koeficiento reik§mé, kuri gerai sudarytam
klausimynui turéty buti didesné uz 0,7 (kai kuriy autoriy teigimu — uz 0,6). Spearman-Brown‘o
padidinto patikimumo koeficientas yra jvardintas kaip Cronbach's Alpha Based on Standardized
Items. Jo reik§mé artima Cronbacho alfa koeficiento reikSmei, vadinasi, kad atsakymy j atskirus
klausimus dispersijos yra panasios (Norusis, 2005).

Kokybinio tyrimo metu gauti duomenys analizuojami remiantis apraSomosios kokybinés turinio
(content) analizés metodu, i$skiriant esmines kategorijas pagal pagrindinius reik§minius aspektus,
identifikuojant prasminius elementus bei interpretuojant turinio duomenis. Lentelése pateikiamos
pagal tyrimo dalyviy atsakymus suformuotos kategorijos, subkategorijos ir jas patvirtinantys
teiginiai. Duomeny rinkimui vartojamas pusiau struktiirizuotas interviu metodas. Pasak Gaizauskaités
ir Valavicienés (2016), interviu tai — jprasta bendravimo forma ir biidas, kai norima surinkti zinias
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apie dominancius reiSkinius ar iSsiaiSkinti asmening¢ patirtj. Tai vienas daZniausiai naudojamy
duomeny rinkimo metody Zinioms apie grupes ar organizacijas gauti. Kokybiniy interviu metu
siekiama gauti duomeny, atitinkanciy kokybinio tyrimo siekius. Kokybinio interviu pagrindg sudaro
atviri klausimai, kai norima gauti kiek jmanoma platesnius, iSsamesnius, atviresnius atsakymus,
suformuluotus ir pateiktus paties tyrimo dalyvio, atspindinc¢ius jo perspektyva. Pusiau strukturuotas
interviu metodas remiasi planu, kai interviu klausimai yra numatyti i§ anksto, tyréjo uzduodami
konkrecia seka (zr. 25 prieda), o tyrimo eigoje uzduodami papildomi klausimai tyréjui aktualiai
informacijai atskleisti

3.2. Tyrimo kontekstas ir dalyviai

Tyrimo tiksliné grupé (tyrimo dalyviai): siekiant identifikuoti ir jvertinti toksiskos lyderystés raiskg
energetikos sektoriuje pasirinkta UAB ,Irava“ organizacija (jmonés pavadinimas iSgalvotas) ir
atliktas tyrimo imties skai¢iavimas. UAB ,,Irava‘ — atsinaujinancios energetikos lyder¢ bei didziausia
bendrové Baltijos Salyse. Organizacija tiekia elektros energija ir gamtines dujas daugiau kaip 1,5 mln.
klienty Lietuvoje. Imonés veikla Latvijoje, Estijoje, Suomijoje ir Lenkijoje prisideda prie zaliosios
energetikos plétros visame Baltijos regione. Tyrimo imciai nustatyti buvo naudota V.I Paniotto
formulé. Jos skai¢iavimo momentu organizacijoje dirbo 320 darbuotojy. Tiriamyjy atranka buvo
vykdoma taikant tikimybing atranka, paprastajj atsitiktinj atrankos metoda. Formuojant tikimybe 0,95
proc. buvo nustatyta, jog apklausoje turi dalyvauti 178 organizacijos darbuotojai. Imties skai¢iavimo
formulé pateikiama zemiau:

n = 1
T oa2.1
A+N

4 pav. Imties apskai¢iavimo formulé

4 paveiksle esancios formulés duomenys reiskia:
n— imties dydis;

A — paklaidos dydis (0,05);

N — generalinis visumos dydis.

1 1 1

A2+ ==~ 0052 + % 0.0025 + 0.0031  0.0056

=178

w
N

Tyrimy dalyviai ir jy charakteristika

Kiekybinio tyrimo metu buvo naudojamas uzdaro tipo klausimynas ir pasitelktas tikslinés atrankos
metodas, apklausiant energetikos sektoriuje dirbanc¢ius darbuotojus. Kiekybinio tyrimo metu buvo
apklausti 182 darbuotojai. Rezultatai, kurie pavaizduoti 5-ame paveiksle, rodo, kad tyrime dalyvavo
didZioji dauguma motery — 73,08 proc., kiek maziau vyry — 26,37 proc. ir vienas respondentas
nenoréjo atskleisti lyties — 0,5 proc.
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0,55%

26,37%

73,08%

®m Moteris ® Vyras Kita

5 pav. Respondenty lytis

Apklaustoje energetikos sektoriaus organizacijoje respondenty amziaus, kuris pavaizduotas 6-ame
paveiksle, rezultatai rodo, kad kiek daugiau nei pusés respondenty amzius yra nuo 26-40 mety, kas
sudaro 57,14 proc. Daugiau nei trec¢dalis apklausoje dalyvavusiy darbuotojy yra nuo 41-60 mety
amziaus (33,52 proc.). Jaunesni nei 25 mety amziaus darbuotojai sudaro 4,40 proc., 0 61-eriy ir
daugiau mety turinéiy respondenty sudaro 4,95 proc.

495% 4,40%

33,52%

57,13%

m ki 25 mety m 26-40 mety 41-60 mety 61 metai ir daugiau

6 pav. Respondenty amzius

Respondenty darbo patirties energetikos sektoriuje tyrimo rezultatai rodo, kad maZiausia procenting
dalj (7, 69 proc.) sudaro tyrimo dalyviai, kuriy darbo patirtis nuo 6-10 mety. Kiek maZziau nei tre¢dalis
respondenty (29,12 proc.) organizacijoje dirba iki 2 mety, o daugiau nei trecdalis (31,32 proc.) turi
2-5 mety darbo patirtj. Didziausig dalj (31,87 proc.) sudaro 10 ir daugiau mety darbo patirtj
energetikos sektoriuje turinéiy dalyviy skaicius.
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31,87% 29,12%

7,69% 31,32%

mlki2mety m2-5mety 6-10 mety 10 mety ir daugiau

7 pav. Respondenty darbo patirtis energetikos sektoriuje

Apibendrinant tyrime dalyvavusiy respondenty charakteristika, galima teigti, kad didzioji dalis
atsakiusiyjy sudaro vidutinio amziaus moterys, kurios turi 10 ir daugiau mety patirt] energetikos
sektoriuje.

Kokybinei tyrimo imciai nebuvo taikyti griezti tirio reikalavimai, nes duomeny reprezentatyvuma
lemia ne atsitiktiniai tyrimo dalyviy pasirinkimo buidai, o informacijos turinys bei jos kiekis tiriamam
reiSkiniui atskleisti. Kokybinio tyrimo imtj sudaro 7 organizacijos vadovai (N=7), kurig 1émé taikytas
»prisotinimo* metodas Tyrimo imtis suformuota taikant tikslinés ir patogiosios atrankos metodus.
Kadangi organizacijos vadovai dirba skirtinguose miestuose, tyrimo dalyviy sutikimu buvo nuspresta
pasirinkti interviu atlikimo vietg Vilniuje.

Kokybinio tyrimo tiksliné grupé: sickiant jvertinti UAB ,,Irava‘“ organizacijos (jmonés pavadinimas
iSgalvotas) vadovy nuomong apie toksiSkos lyderystés raiska buvo pasirinkta apklausti 7 vadovus.
Apklausos dalyviy vadovavimo patirtis svyravo nuo 2 — 11 mety, amzius nuo 30 — 48 mety ir vyravo
viena lytis — moterys.

3.3. Kiekybinio tyrimo rezultatai

Narcisizmo raiska energetikos sektoriaus organizacijoje. Atlikus narcisizmo raiskos energetikos
sektoriaus organizacijoje teiginiy faktoring analizg, iSskirti du faktoriai. Skalés Kaiser- Meyer- Olkin
(KMO) koeficiento reiksmé — 0,95 rodo, kad matrica yra pakankamai tinkama faktorinei analizei
atlikti. Skalés faktoriy (subskaliy) vidinés konsistencijos koeficientas Cronbach alpha (a) svyruoja
nuo 0,97 iki 0,81, tad galima teigti, kad $i dviejy faktoriy grupé, i$ kurios yra sudaryta narcisizmo
skalé, galima laikyti suderinta. Faktorinés analizés duomenys ir skaliy tinkamumo patikimumo
jverciai pateikiami 2- oje lenteléje ir 4 — tame priede.

2 lentelé. Narcisizmo skalés faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Fakt(_)rlaus Vidurkis KMO
svoris (L)
Grandiozinis saves jausmas ir kity asmenuy nepaisymas
(Cronbach o. = 0,97)
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0,95

Nesugeba ar nenori pripazinti kity poreikiy ir jausmy 0,90 3,65
Daugelyje situacijy elgiasi egoistiskai 0,89 3,78
Siekia, kad Zmonés jiems pavydeéty, ir pati/pats pavydi zmonéms, kurie turi

. s i 0,86 3,84
tai, ko ji/jis noréty
Jai/Jam sudétinga atsidurti kity Zmoniy vietoje ir jsijausti j jy patirtj 0,86 3,51
Linkusi (-¢s) kaltinti kitus, prisiimant sau visus nuopelnus 0,86 3,75
Jai/Jam be galo sunku dirbti komandoje 0,86 3,88
I$naudoja kitus zmones savo tikslams pasiekti 0,85 3,73
Gali sumenkinti kitus ar net ty€iotis i§ zmoniy, kad jaustysi geriau 0,85 3,89
Biidingas perdétas géréjimasis savo talentais ir nuopelnais 0,84 3,78
Dazniausiai bendrauja tik su tais, kurie yra vienodai ypatingi, sékmingi ir

S 0,82 3,58
talentingi
Ja/Jj erzina, jei tenka atsizvelgti j kity Zmoniy veiksmus ar nuomones 0,80 3,49
Nesvarbu, kiek karty girtum uz jos/jo puiky vadovavima, atrodo, kad
Ly - 0,80 3,70
jai/jam to niekada nepakanka
Neigiamai reaguoja j kritika 0,80 3,52
Jos/Jo nuomoné visada auks§ciau uz kity iSsakyta pozicija 0,77 3,49
Nepasitiki kitais Zmonémis, kai reikia ka nors atlikti ar priimti sprendimus 0,73 3,57
Siekia, o kartais net reikalauja turéti viska, kas geriausia 0,66 3,45
Meégsta viska daryti individualiai, neieskant kity pagalbos ar nuomonés 0,61 3,53
Asmeninio pajégumo ir autoriteto raiska
(Cronbach o. = 0,81)

Save vertina kaip pajégesni daugelyje sri¢iy nei kiti zmonés 0,83 2,84
Giliai Sirdyje jaudiasi esanti (-S) geriausia (-s) ir s€kmingiausia (-S) 0,77 2,67
Save vertina kaip kompetentingiausia bet kurioje situacijoje 0,67 2,93
Visada siekia buti démesio centre 0,64 2,90
Darbuotojai visada pripazjsta jos (-jo) autoritetg 0,60 2,55

Pirmajj faktoriy, grandiozinj saves jausmgq ir kity asmeny nepaisymg sudaro didzioji dauguma
teiginiy (zr. 3 lentelg ir 5 priedas), kurie atskleidzia perdétg geréjimasi ir egocentriska vadovo pozitrj
| darbuotoja. Didzioji dalis darbuotojy (22-44 proc.) mano, kad organizacijos vadovas daugelyje
situacijy nesielgia egoistiskai, neiSnaudoja darbuotojy saviems tikslams pasiekti ir jy nemenkina.

3 lentelé. Grandiozinis saves jausmas ir kity asmeny nepaisymas

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
sutinku (%) sutinku, nei (%) nesutinku
(%) nesutinku (%)
(%)

Nesugeba ar nenori pripazinti kity poreikiy ir 71 13.2 198 275 32,4

jausmy

Daugelyje situacijy elgiasi egoistiskai 6,0 12,6 18,1 23,6 39,6

Slekla', lfad zmones jiems pavydetq.,'l'r.pan/p.ats 27 121 20,3 28.6 36,3

pavydi zmonéms, kurie turi tai, ko ji/jis noréty

'J a'1./Jam' s':u'detmga' atsidurti kity zmoniy vietoje ir 5.5 176 231 28,0 258

jsijausti ] jy patirtj

Linkusi (-es) kaltinti kitus, prisiimant sau visus 55 137 143 335 33.0

nuopelnus

Jai/Jam be galo sunku dirbti komandoje 2,7 115 20,9 24,2 40,7

ISnaudoja kitus zmones savo tikslams pasiekti 7,7 11,0 18,1 27,5 35,7

Gall.Sumer’I’klntl' kitus ar net ty¢iotis i§ Zmoniy, 4.4 121 176 220 44,0

kad jaustysi geriau

Budmgas-perdetas géréjimasis savo talentais ir 4.4 115 181 335 324

nuopelnais

D.azmau.51a1 b.end.rau.Ja t1}< su tais, ku.rle yra 71 165 108 247 319

vienodai ypatingi, sékmingi ir talentingi
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Ja/Jj erzina, jei tenka atsizvelgti j kitus Zzmoniy 55 209 176 313 247
veiksmus ar nuomones ' ' ' ' '
Nesvarbu, kiek karty girtum uz jos/jo puiky

vadovavima, atrodo, kad jai/jam to niekada 3,8 12,1 25,3 28,0 30,8
nepakanka

Neigiamai reaguoja j kritika 9,9 12,1 22,5 27,5 28,0
Jos/Jo nuomoné visada auksciau uz kity iSsakyta 77 165 192 304 249
pozicija ' ' ' ' '
Nepasitiki kitais Zzmonémis, kai reikia ka nors 66 154 170 363 047
atlikti ar priimti sprendimus ' ' ' ' '
Siekia, o kartais net reikalauja turéti viska, kas 6.6 165 275 249 253
geriausia ' ' ' ' '
Meégsta viska daryti individualiai, neieskant kity 49 148 247 330 295
pagalbos ar nuomonés ' ' ' ' '

Grandiozinio saves jausmo ir kity asmeny nepaisymo tyrimo rezultatai parodé, kad jy vadovas siekia,
o kartais net ir reikalauja turéti viskg kas geriausia (27,5 proc.). Pastebima, kad darbuotojai mano,
kad organizacijos vadovas néra pavydus (36,3 proc.), geba pripazinti kity poreikius ir jausmus (32,4
proc.), jam néra sunku dirbti komandoje (40,7 proc.), nemenkina darbuotojy, tam, kad jaustysi geriau
(44 proc.) ir nesielgia egoistiskai (39,6 proc.). Respondenty nuomone, jy vadovas nemégsta visko
daryti individuliai, klausia kity nuomonés ir pagalbos (33 proc.), taip pat pasitiki kitais Zzmonémis,
kai reikia kg nors atlikti ar priimti sprendimus ( 36,6 proc.), nesitiki pagyry uz puiky vadovavima
(30,8 proc.) ir neiSskiria zmoniy pagal sékmingumg ir talentg (31,9 proc.). Svarbu paminéti, kad
vadovo nuomon¢ visada buina auksciau uz kity Zzmoniy iSsakyta pozicijg (32,4 proc.) ir néra linkes
kaltinti kitus, priimant sau visus nuopelnus (33,5 proc.). Penktadalis darbuotojy mano, jog jy vadova
erzina, jei tenka atsizvelgti  kity Zmoniy veiksmus ir nuomones (20,9 proc.), nereaguoja neigiamai |
kritika (28 proc.), nesiekia turéti viska, kas geriausia (25,3 proc.), néra sudétinga atsidurti kity Zzmoniy
vietoje ir jsijausti ] jy patirtj (25,8 proc.). Autorius Braun‘as (2017) konceptualizuoja narcisizma kaip
asmenybés bruoza, kuris apima grandiozinj saves jausma ir kity asmeny nepaisymg. Narcisizmo
paradoksas slypi Zmogaus viduje — tai nepagarba Kitiems, strategijos, kurias narcizai naudoja
savivertei kelti, valdzios ir jtakos kitiems asmenims siekiai (Braun‘as, 2017).

Antrgjj faktoriy, asmeninio pajégumo ir autoriteto raiskq sudaro penki teiginiai (zr. 4 lentele ir 6
priedas), kuriy turinys atskleidzia vadovo norg buti démesio centre ir buvimg pranaSesniu uz
darbuotojus. Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai nesijaucia turintys didesn¢ verte nei vadovas.

4 lentelé. Asmeninio pajégumo ir autoriteto raiska

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
sutinku (%) sutinku, (%) nesutinku
(%) nei (%)
nesutinku
(%)
Save vertina kaip pajégesnj daugelyje sri¢iy nei 14,3 30,8 23,1 20,9 11,0
kiti zmonés
Giliai Sirdyje jauciasi esanti (-S) geriausia (-S) ir 13,2 35,2 29,1 16,5 6,0
sékmingiausia (-S)
Save vertina kaip kompetentingiausig bet kurioje 9,3 29,7 30,2 20,3 10,4
situacijoje
Visada siekia buti démesio centre 14,3 25,8 25,3 24,7 9,9
Darbuotojai visada pripaZjsta jos (-jo) autoriteta 15,9 36,8 26,9 16,5 3,8

41



Asmeninio pajégumo ir autoriteto raiskos tyrimo rezultatai parodé, kad vadovas save vertina kaip
kompetentingiausig bet kurioje situacijoje (30,2 proc.), taCiau remiantis gautais rezultatais, didzioji
dalis darbuotojy mano, kad jy vadovas save vertina kaip pajégesnj daugelyje sriciy nei kiti Zmonés
(30,8 proc.) ir visada siekia biiti démesio centre (25,8 proc.). Darbuotojai visada pripazjsta vadovo
autoritetg (36,8 proc.) ir mano, jog vadovas jauciasi esantis geriausias ir s€kmingiausias (35,2 proc.).
Remiantis Celebi‘o ir kt. (2015), narcisizmo dimensijos apibréZimas yra panasus j egoizmo dimensija.
Narcisizmas apibréziamas kaip jgtidziy stoka ugdyti empatija su kitais, kity asmeny gebéjimy ir
pastangy nejvertinimas. Taip pat jis glaudZziai susijes su lyderiais, kurie turi auksta savigarbos lygj,
mano esgs kompetentingesnis uz kitus ir yra vertas auksty pareigy, tokios tendencijos kaip vertés
jausmo nesuteikimas darbuotojui, priminimas apie darbuotojo klaidas, suteikiant nevisavertiSkumo
jausma ir zeminant, yra pastebimos narcisistiniuose lyderiuose (Celebi‘s ir kt.,2015).

Apibendrinant toksiskos lyderystés raiSkg narcisizmo skalés lygmeniu ir vadovaujantis gautais tyrimo
rezultatais, galima teigti, kad darbuotojai mano, jog organizacijos vadovas néra pavydus, 0 kaip tik
gebantis pripazinti kity poreikius ir jausmus, jam néra sunku dirbti komandoje. Taciau visada
pripaZjsta vadovo autoritetg ir galvoja, jog vadovas jauciasi geriausiu ir seékmingiausiu.

Piktnaudziavimo raiSka energetikos sektoriaus organizacijoje. Atlikus piktnaudziavimo raiskos
energetikos sektoriaus organizacijoje teiginiy faktoring analize, i$skirti trys faktoriai. Skalés Kaiser-
Meyer- Olkin (KMO) koeficiento reiksmé — 0,95 rodo, kad matrica yra pakankamai tinkama
faktorinei analizei atlikti. Skalés faktoriy (subskaliy) vidinés konsistencijos koeficientas Cronbach
alpha (o)) svyruoja nuo 0,96 iki 0,92, tad galima teigti, kad §i trijy faktoriy grupé, i§ kurios yra sudaryta
piktnaudziavimo raiSkos skalé, laikoma gerai suderinta. Faktorinés analizés duomenys ir skaliy
tinkamumo patikimumo jverciai pateikiami 5- oje lenteléje ir 7 — tame priede.

5 lentelé. Piktnaudziavimo raiskos skalés faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Faktoriaus | Vidurkis KMO
svoris (L)
Emocinio priesiSkumo ir nepasitikéjimo demonstravimas
(Cronbach o =0,96)
Daznai komentuoja mano poelgius ir veiksmus kitiems kaip netinkamus 0,79 4,18
Riboja mano bendravimo su kolegomis galimybes 0,74 4,19
Be prieZzasties iSlieja savo pyktj ant manes 0,72 4,15
Daznai skleidzia klaidingg informacija, nevengdama (-S) ir pameluoti 0,69 4,21
Daznai esu apkaltinamas dél jvykusiy nesékmiy darbe, nors tiesiogiai su 0,68 4,21
jomis nesusijes
Nepasitiki mano kompetencijomis 0,65 4,08
Nepasitik¢jimas manimi neleidzia paskirti daug pastangy reikalaujanciy 0,63 4,10
darby
Primena mano praeities klaidas ir nesé¢kmes 0,55 4,05 0,95

PiktnaudZiavimas ir nesirapinimas darbuotoju
(Cronbach a. = 0,93)

Nesirlipina mano kompetencijos ugdymu 0,75 3,87
Daugelj mano i$sakyty minciy laiko nepakankamai rimtomis (netgi 0,66 3,94
kvailomis)

Retai atsizvelgia j tai, kg a$ jauCiu (iSgyvenu) 0,62 3,91
Nesilaiko duoty pazady 0,61 3,97
PiktnaudZiauja mano nuolankumu 0,54 3,99

Hierarchija gristas ir paSaipus santykis su darbuotojais

(Cronbach a. = 0,92)

Nevengia i§ manes pasiSaipyti 0,79 4,15
Nevengia pasiSaipyti i§ manes esant kolegoms $alia 0,67 4,15
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| Daznai pazeidzia mano privatuma | 0,67 | 4,05 |

Pirmajj faktoriy, emocinio priesiskumo ir nepasitikéjimo demonstravimg sudaro astuoni teiginiai (Zr.
6 lentele ir 8 priedas), kuriy turinys atskleidzia vadovo priesiska elgesj darbuotojo atzvilgiu, kaip
melas, neigiami komentarai, kaltinimai ir nepasitikéjimas. Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai
mano, jog jy vadovas nedemonstruoja emocinio priesiskumo ir nepasitikéjimo (24,7 — 54,4 proc.).

6 lentelé. Emocinio priesiSkumo ir nepasitikéjimo demonstravimas

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visigkai | Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
sutinku (%) sutinku, (%) nesutinku
(%) nei (%)
nesutinku
(%)
Daznai komentuoja mano poelgius ir veiksmus 2,7 7,1 115 26,9 51,6
kitiems kaip netinkamus
Riboja mano bendravimo su kolegomis 3,8 7,7 8,8 25,3 54,4
galimybes
Be priezasties ilieja savo pyktj ant manes 3,3 7,7 10,4 27,5 51,1
Daznai skleidzia klaidingg informacija, 2,2 7,7 11,0 24,7 54,4
nevengdama (-s) ir pameluoti
Daznai esu apkaltinama (-s) dél jvykusiy 2,2 8,2 7,7 29,7 52,2
nesékmiy darbe, nors tiesiogiai nesu su jomis
susijusi (-es)
Nepasitiki mano kompetencijomis 2,2 9,9 115 30,2 46,2
Nepasitikejimas manimi neleidZia paskirti daug 3,3 8,2 11,0 30,2 47,3
pastangy reikalaujanciy darby
Primena mano praeities klaidas ir nesékmes 2,2 8,8 14,8 30,2 44,0

Emocinio priesiSkumo ir nepasitikéjimo demonstravimo tyrimo rezultatai parodé, kad daugiau nei
pusé darbuotojy (>50 proc. ) nemano, kad jy vadovas komentuoja darbuotojy poelgius Kitiems kaip
netinkamus (51,6 proc.), riboja bendravimo su kolegomis galimybes (54,4 proc.), be prieZasties islieja
pyktj (51,1 proc.), skleidzia klaidingg informacijg norédamas pameluoti (54,4 proc.) ir kaltina dél
nesékmiy darbe (52,2 proc.). Kiek mazesné dalis darbuotojy (<50 proc. ) taip pat nemano, kad jy
vadovas nepasitiki jy kompetencijomis (46,2 proc.), primena praeities klaidas (44 proc.) ir iSreiskia
nepasitikéjimg nepaskirdamas daug pastangy reikalaujancéiy darby (47,3 proc.). Starratt‘as ir Grandy
(2010) teigia, kad piktnaudziavimo lyderystéje yra trys emociniai paaiSkinimai — tai beviltiSkumo,
paZeminimo ir nerimo jausmas. Minéti autoriai i8skiria ir tris fizines pasekmes — kerSto maZinimas,
atsiskyrimas nuo kity ir bandymas susidoroti. Anot Tepper‘io (2000), piktnaudziavimas reiskia
nefizinio prieSiSkumo demonstravimg, kai apima nuolatinj hierarchinj ir netinkamg elgesj su
darbuotojais.

Antrajj faktoriy, piktnaudziavimo ir nesiriipinimo darbuotoju sudaro penki teiginiai (zr. 7 lentele ir 9
priedas), kuriy turinys atskleidzia vadovo norg pasiekti tam tikrus rezultatus ir tikslus nepaisant
darbuotojo jausmy, min¢iy ir nuolankumo. Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai nejaucia vadovo
piktnaudziavimo ir nesirtipinimo (25,8 — 46,2 proc.).

7 lentelé. Piktnaudziavimas ir nesirtipinimas darbuotoju
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Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visiskai | Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
sutinku (%) sutinku, (%) nesutinku
(%) nei (%)
nesutinku
(%)
Nesirlipina mano kompetencijos ugdymu 49 12,1 15,4 25,8 41,8
Daugelj mano i$sakyty minéiy laiko 49 7,1 18,7 27,5 41,8
nepakankamai rimtomis (netgi kvailomis)
Retai atsizvelgia j tai, ka as jauciu (iSgyvenu) 2,7 12,1 18,1 25,8 41,2
Nesilaiko duoty pazady 4,9 7,7 17,0 26,4 44,0
Piktnaudziauja mano nuolankumu 2,7 13,2 12,1 25,8 46,2

Vadovo piktnaudziavimo ir nesurtipinimO darbuotoju tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijos
darbuotojai mano, kad vadovas ripinasi jy kompetencijos ugdymu (41,8 proc.), iSsakytas mintis laiko
pakankamai rimtomis (41,8 proc.), atsizvelgia j jausmus ir i§gyvenimus (41,2 proc.), laikosi duoty
pazady (44 proc.) ir nepiktnaudziauja jy nuolankumu (46,2 proc.). Anot autoriy Starratt‘o ir Grandy
(2010), piktnaudziavimo lyderystés ypatybés — grasinimas darbuotojams, siekis panaikinti ribas tarp
asmeninio ir profesinio gyvenimo, apkalbéjimas, darbuotojy nuvertinimas, vieSa kritika, melas,
neteiséta praktika, papildomas darbo kriivis uz bausme, nerealis likesciai.

TrecCiajj faktoriy - hierarchija gristq ir pasaipy santykj su darbuotojais sudaro trys teiginiai (zr. 8
lentele ir 10 priedas), kuriy turinys atskleidzia pasaipy ir hierarchinj vadovo elgesj. Tyrimo rezultatai
parodé, kad su visais pateiktais teiginiais darbuotojai nesutinka arba visiSkai nesutinka (23,1 — 53,8
proc.). Tai rodo, kad darbuotojai i§ vadovo nepatiria pasaipy ir néra pazeidziamas jy privatumas.

8 lentelé. Hierarchija gristas ir paSaipus santykis su darbuotojais

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Visi§kai | Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
sutinku (%) sutinku, (%) nesutinku

(%) nei (%)

nesutinku
(%)
Nevengia i§ manes pasiSaipyti 2,2 6,0 15,4 27,5 48,9
Nevengia pasisaipyti i$ mangs esant kolegoms 3,3 9,3 10,4 23,1 53,8
Salia
Daznai pazeidzia mano privatuma 3,3 9,9 12,6 26,4 47,8

Hierarchija gristo ir paSaipaus santykio su darbuotojais tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai
mano, jog jy vadovas nesiSaipo i§ darbuotojy (48, 9 proc.) net ir esant kolegoms $alia (53,8 pro.) ir
nepazeidzia darbuotojy privatumo (47,8 proc.). Todél vadovaujantis tyrimo rezultatais, galima teigti,
kad darbuotojai nesusiduria su hierarchiniu ir pasaipiu vadovo elgesiu. Autorius Bies‘as (2001) teigia,
kad piktnaudziaujantys lyderiai naudoja neigiamus Zodinius ir neverbalinius veiksmus, kad paveikty
savo darbuotojus, tai gali biiti patycios, viesa kritika, grubus elgesys ir prievarta.

Apibendrinant toksiSkos lyderystés raiska piktnaudziavimo raiSkos skalés lygmeniu, vadovaujantis
gautais tyrimo rezultatais, galima teigti, kad darbuotojai mano, jog organizacijos vadovas
nedemonstruoja emocinio priesiskumo, nesielgia netinkamai norédamas pasiekti uzsibréztus tikslus
ir nesivadovauja hierarchiniu elgesiu su darbuotojais.
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Autoritarinés prieZiiiros raiSka energetikos sektoriaus organizacijoje. Atlikus autoritarinés
priezitros raiSkos energetikos sektoriaus organizacijoje teiginiy faktoring analize, iSskirti trys
faktoriai. Skalés Kaiser- Meyer- Olkin (KMO) koeficiento reik§mé — 0,95 rodo, kad matrica yra
pakankamai tinkama faktorinei analizei atlikti. Skalés faktoriy (subskaliy) vidinés konsistencijos
koeficientas Cronbach alpha (a) svyruoja nuo 0,95 iki 0,76, tad galima teigti, kad §i trijy faktoriy
grupé, 1§ kurios yra sudaryta autoritarinés priezitiros skal¢, galima laikyti suderinta. Faktorinés
analizés duomenys ir skaliy tinkamumo patikimumo jverciai pateikiami 9 - oje lentel¢je ir 11 — tame

priede.

9 lentelé. Autoritarinés priezitiros skalés faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Faktoriaus Vidurkis KMO
svoris (L)
Grieztas vadovo elgesys, palaikomas stipria valdZios ir darbuotoju kontrole
(Cronbach o. = 0,95)
Yra nelankstus, kai kalbama apie organizacijos politika, net ir ypatingomis 0,86 3,73
aplinkybémis
Ignoruoja idéjas, kurios prieStarauja jos (-jo) jsitikinimams 0,76 3,74
Kontroliuoja visus organizacijoje priimamus sprendimus, nesvarbu, ar jie 0,72 3,64
svarbiis, ar ne
Visada elgiasi jsakmiai prie$ darbuotojus 0,71 3,80
Pazeidzia darbuotojy privatumag 0,70 3,90
Perdétai kontroliuoja, kaip darbuotojai atlicka savo uzduotis 0,69 3,56
Yra pareikalaves manes visi§kai paklusti jos (-jo) nurodymams 0,67 4,11
Dirbdama (-as) su juo jauc¢iu spaudima 0,65 3,90 0,95
Susirinkimuose visada turi paskutinj Zodj ir pati/pats priima sprendima 0,64 3,55
Darbuotojams taiko grieztas drausmes 0,62 4,10
Bausme gristas rezultaty siekis
(Cronbach a.= 0,76)
Neatlikus uzduociy taip kaip buvo nurodyta esame grieztai baudziami (arba: 0,82 4,16
susilaukiame vienokiy ar kitokiy nuobaudy)
Bara, kai negaliu atlikti savo uzduociy 0,55 3,96
Nerealiy liikes¢iy ir paklusimo taisykléms raiska
(Cronbach a.= 0,78)
Pabrézia, kad miisy komanda turi turéti geriausius rezultatus i§ visy 0,86 3,32
organizacijos padaliniy
Turime grieztai laikytis jos (-jo) taisykliy, kad galétume atlikti paskirtas 0,70 3,62
uzduotis

Pirmajj faktoriy - griezto vadovo elgesio, palaikomo stipria valdzios ir darbuotojy kontrole sudaro
desimt teiginiy (zr. 10 lentele ir 12 priedas), kuriy turinys atskleidzia vadovo perdéta kontrolg,
darbuotojy paklusnumg, ignoravima ir bausmes. Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai mano, jog
ju vadovas nesielgia grieztai, vadovaudamasis stipria valdzios ir darbuotojy kontrole (23,1 — 46,2
proc.).

10 lentelé. Grieztas vadovo elgesys, palaikomas stipria valdzios ir darbuotojy kontrole

Faktoriaus kintamieji (klausimyno Visiskai Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
teiginiai) sutinku (%) (%) sutinku, (%) nesutinku
nei (%)
nesutinku
(%)
Yra nelankstus, kai kalbama apie 3,8 15,4 18,7 28,0 34,1
organizacijos politikg, net ir ypatingomis
aplinkybémis
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Ignoruoja idéjas, kurios priestarauja jos (- 3,3 14,8 20,3 27,5 34,1
jo) jsitikinimams

Kontroliuoja visus organizacijoje 6,1 16,5 18,6 23,1 35,7
priimamus sprendimus, nesvarbu, ar jie

svarbls, ar ne

Visada elgiasi jsakmiai prie$ darbuotojus 4,9 115 19,8 26,4 37,4
Pazeidzia darbuotojy privatuma 2,7 11,0 15,9 34,1 36,3
Perdétai kontroliuoja, kaip darbuotojai 6,0 16,5 17,6 35,2 247
atlieka savo uzduotis

Yra pareikalaves mangs visiskai paklusti 11 7,7 16,5 28,6 46,2
Jos (-jo) nurodymams

Dirbdama (-as) su juo jauciu spaudima 2,7 12,0 14,8 30,2 40,3
Susirinkimuose visada turi paskutinj Zodj 55 17,5 22,6 23,6 30,8
ir pati/pats priima sprendimg

Darbuotojams taiko grieztas drausmes 1,6 6,6 16,5 30,8 445

Griezto vadovo elgesio, palaikomo stiprios valdzios ir darbuotojy kontrole, tyrimo rezultatai parode,
kad jy vadovas yra lankstus, kai kalbama apie organizacijos politikg (34,1 proc.), neignoruoja idéjy,
nors jos ir priestarauja jo jsitikinimams (34,1 proc.), nekontroliuoja visy organizacijoje priimamy
svarbiy ir nesvarbiy sprendimy (35,7 proc.), nesielgia jsakmiai (37,4 proc.), nepazeidzia darbuotojy
privatumo (36,3 proc.), perdétai nekontroliuoja savo darbuotojy darbo (35,2 proc.) ir susirinkimuose
ne visada vadovo zodis yra paskutinis ir galutinai priimtas sprendimas (30,8 proc.). Kiek maziau nei
pusé darbuotojy mano, kad jy vadovas néra pareikalaves visiSkai paklusti jo nurodymams (46,2
proc.), dirbdami su juo nejaucia spaudimo (40,3 proc.) ir netaiko griezty bausmiy (44,5 proc.). Farh‘as
ir Cheng‘as, (2000) teigimu, autoritariné priezitira pasirei$kia per grieztg elgesj, kai yra palaikoma
stipri valdzios ir darbuotojy kontrole, kuriai reikalingas neabejotinas sekéjy paklusnumas. Muhumuza
(2015) teigia, kad autoritarinei priezitirai biidinga tai, kad daugiau galios sprendimams priimti turintis
lyderis, grasindamas ir bausdamas darbuotojus kontroliuoja zemesniuosius, kuriy id€jos ir pasitilymai
niekada nebiina iSgirsti.

Antrgjj faktoriy - bausme gristo rezultaty siekio, sudaro du teiginiai (Zr. 11 lentele ir 13 priedas),
kuriy turinys atskleidZia vadovo taikomas grieztas bausmes ir Zodinius barimus, neatlikus tam tikry
uzduociy, taip kaip buvo nurodyta. Tyrimo rezultatai parodé, kad organizacijos vadovas netaiko
bausmiy darbuotojams, nekontroliuoja, norint pasiekti tam tikrus veiklos rezultatus (29,7 — 48,9
proc.).

11 lentelé. Bausme gristas rezultaty siekis

Faktoriaus kintamieji (klausimyno Visiskai Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
teiginiai) sutinku (%) (%) sutinku, (%) nesutinku
nei (%)
nesutinku
(%)
Neatlikus uzduociy taip kaip buvo 2,2 6,6 12,6 29,7 48,9
nurodyta esame grieztai baudziami (arba:
susilaukiame vienokiy ar kitokiy
nuobaudy)
Bara, kai negaliu atlikti savo uzduo¢iy 1,1 10,4 17,6 33,5 37,4

Vadovo noro pasiekti tam tikrus veiklos rezultatus taikant darbuotojams bausmes tyrimo rezultatai
parodé¢, kad beveik pus¢ darbuotojy mano, kad jy vadovas netaiko griezty bausmiy ar nuobaudy,
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neatlikus uzduociy taip kaip buvo nurodyta (48,9 proc.). Kiek daugiau nei trecdalis darbuotojy mano,
kad vadovas nebara kai Sie negali atlikti savo uzduociy (37,4 proc.). Svarbu paminéti, deSimtadalis
apklaustyjy (10,4 proc.), vis dél to, neatlikus savo uzduo€iy yra barami. Rastas ir kt. (2013) teigia,
kad autoritetingi lyderiai yra tie, kurie pateikia aiSkig ir nedviprasmiska uzduotj aukStiems
rezultatams pasiekti. Anot Chen‘o ir kt. (2017), autoritariniai lyderiai reikalauja auks¢iausiy rezultaty,
grieztai kontroliuodami, nustatydami aiSkias taisykles, darbo pareigas, skirdami bausmes ir
apdovanojimus.

Treciaji faktoriy - nerealiy likesciy ir paklusimo taisykléms raiskq sudaro du teiginiai (zr. 12 lentele
ir 14 priedas), kuriy turinys atskleidzia vadovo norg pasiekti pacius geriausius rezultatus nurodant
komandai grieztas taisykles uzduotims atlikti. Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai turi
skirtingas nuomones ir patirtis dél vadovo keliamy auksty veiklos rezultaty ir taisykliy. Beveik visi
atsakymy variantai yra pasidaling panasiomis procentinémis dalimis.

12 lentelé. Nerealiy lukesciy ir paklusimo taisykléms raiska

Faktoriaus kintamieji (klausimyno Visiskai Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
teiginiai) sutinku (%) (%) sutinku, (%) nesutinku
nei (%)
nesutinku
(%)
Pabrézia, kad musy komanda turi turéti 6,6 20,9 26,4 25,8 20,3
geriausius rezultatus i§ visy organizacijos
padaliniy
Turime grieztai laikytis jos (-j0) taisykliy, 4,9 17,1 19,2 28,6 30,2
kad galétume atlikti paskirtas uzduotis

Darbuotojams keliami auksti veiklos rezultaty likes¢iai, kuriy tyrimo rezultatai parodé, kad trecdalis
darbuotojy mano, kad jie neturi laikytis griezty vadovo taisykliy, tam, kad galéty atlikti paskirtas
uzduotis (30,2 proc.), kiek maziau nei penktadalis apklaustyjy mano prieSingai (17,1 proc.). Svarbu
paminéti, kad penktadalis darbuotojy (20,9 proc.) mano, kad jy vadovas pabrézia komandai, jog jie
turi turéti geriausius rezultatus i$ visy organizacijos padaliniy, taciau kiek daugiau nei ketvirtadalis
darbuotojy (25,8 proc.) su $ia nuomone nesutinka. Aycan‘as (2006) teigia, kad autoritariniai lyderiai
savo darbuotojams kelia auksty veiklos standarty liikescius. Darbuotojams iSkeliamas konkretus
tikslas, o tikslo pasiekimas suteikia jiems objektyvy, nedviprasmiska pagrindg jvertinti savo veiklos
efektyvumg. Taigi nors autoritariniai lyderiai vykdo griezta kontrolg ir neabejoting paklusnuma,
pagrindiné prieZastis yra skatinti darbuotojy veiklg (Latham‘as, 2006).

Apibendrinant toksiSkos lyderystés raiSka autoritarinés prieziiiros skalés lygmeniu, vadovaujantis
gautais tyrimo rezultatais, galima teigti, kad darbuotojai mano, kad jy vadovas, nesielgia grieZtai,
vadovaudamasis stipria valdzios ir darbuotojy kontrole, netaiko bausmiy norint pasiekti tam tikrus
veiklos rezultatus, taciau dél keliamy auksty veiklos rezultaty likes¢iy, darbuotojy nuomonés
pasidalino panasiomis dalimis - penktadalis sutinka, kiek daugiau nei ketvirtadalis - nesutinka.

SmulkmeniSkos tironijos raiska energetikos sektoriaus organizacijoje. Atlikus smulkmeniskos
tironijos raiskos energetikos sektoriaus organizacijoje teiginiy faktoring analizg, iSskirti keturi
faktoriai. Skalés Kaiser- Meyer- Olkin (KMO) koeficiento reik§mé — 0,95 rodo, kad matrica yra
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pakankamai tinkama faktorinei analizei atlikti. Skalés faktoriy (subskaliy) vidinés konsistencijos
koeficientas Cronbach alpha (o) svyruoja nuo 0,96 iki 0,78, tad galima teigti, kad $i keturiy faktoriy
grupé, i$ kurios yra sudaryta smulkmeniskos tironijos skalé, galima laikyti suderinta. Faktorinés
analizés duomenys ir skaliy tinkamumo patikimumo jverciai pateikiami 13 - oje lenteléje ir 15 — tame
priede.

13 lentelé. Smulkmeni$kos tironijos skalés faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Faktoriaus Vidurkis KMO
svoris (L)
Manipuliacija ir vertimas paklusti nuomonei
(Cronbach a. = 0,96)

Darbuotojus skirsto j labiau ir maZiau mégstamus 0,78 3,49
Kritikuoja darbuotojus kity akivaizdoje 0,72 3,83
Kritikuoja, nors ir néra svarbios priezasties 0,68 3,79
Gédina ir menkina 0,67 4,06
Naudojasi savo valdZia ar pareigomis sickdama (-as) asmeninés naudos 0,62 3,82
Priver¢ia sutikti su man nepriimtinu, ta¢iau jos (-jo) jsitikinimu teisingu 0,54 3,81
poziliriu

Reikalauja laikytis jos (-jo) nuomonés 0,53 3,81
Skatina darbuotojus prie$ jy valig dalyvauti priimant svarbius sprendimus 0,52 3,84

Nepagrista kritika ir nepasitikéjimu grijstas elgesys
(Cronbach a. = 0,95)

Kritikuoja mano darba, net kai mano manymu, man sekasi gerai 0,76 4,12
Daznai sulaukiu priekaisty, nezinodama (-as) priezasties 0,76 4,08
Manipuliuoja jsitikinimais, baimémis, kad paklus¢iau 0,71 4,13
Daznai nepatenkinta (-as) mano darbu be jokios priezasties 0,70 4,11 0,95
Siekia, kad komandoje vieni kitais nepasitikétume 0,60 4,04

Vidiniy ir pasaliniy asmeny grupiy kurimas
(Cronbach a. = 0,94)

Turi zinoti, ka kiekvienas darbuotojas kalba ir veikia 0,77 3,81
Siekia bet kokiomis priemonémis suzinoti, ka apie ja/jj manau 0,69 3,87
Neleidzia darbuotojams dalyvauti neformaliuose pokalbiuose ar veiklose 0,64 4,08
(burtis | grupes)

Palaiko pataikaujancius ir blina patenkinta (-as), kai jai/jam pakliistama 0,63 3,78
Visada pabrézia, kas ¢ia vadovas ir kad jai/jam esame priklausomi 0,59 3,90
Mégsta ,,blogiukius®, nes jie naudingi ,,blogiems* darbams atlikti 0,57 4,03

Perdétas iniciatyvumo skatinimas

(Cronbach o.= 0,78 )
Moko darbuotojus perimti daugiau valdzios j savo rankas 0,87 3,35
Perdétai skatina grupés nariy iniciatyvuma 0,77 3,57

Pirmajj faktoriy - manipuliacijos ir vertimo paklusti nuomonei, sudaro astuoni teiginiai (zr. 14 lentele
ir 16 priedas), kuriy turinys atskleidzia vadovo manipuliacijas darbuotojais, jiems iSsakomas kritikas,
kurios daro neigiama poveikj. Tyrimo rezultatai rodo, kad vadovas neskirsto Zzmoniy | mégstamus ir
nemégstamus, nesiekia asmeninés naudos naudodamasis valdzia ar kitaip skatina juos priimti
svarbius sprendimus ir jsitikinimus pries$ jy valig (22,5 — 47,3 proc.).

14 lentelé. Manipuliacija ir vertimas paklusti nuomonei

Faktoriaus kintamieji (klausimyno Visiskai Sutinku Nei Nesutinku Visiskai
teiginiai) sutinku (%) sutinku, (%) nesutinku
(%) nei (%)
nesutinku
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(%)
Darbuotojus skirsto j labiau ir maziau 7,1 19,2 20,9 22,5 30,2
meégstamus
Kritikuoja darbuotojus kity akivaizdoje 3,3 17,0 12,6 275 39,6
Kritikuoja, nors ir néra svarbios priezasties 3,3 14,8 17,6 28,6 35,7
Gédina ir menkina 2,7 9,9 13,2 26,9 47,3
Naudojasi savo valdZia ar pareigomis 2,7 14,8 15,4 31,9 35,2
siekdama (-as) asmeninés naudos
Privercia sutikti su man nepriimtinu, taciau 3,8 13,2 19,2 253 38,5
Jos (-jo) jsitikinimu teisingu pozitiriu
Reikalauja laikytis jos (-jo) nuomonés 6,6 8,8 19,8 26,4 38,5
Skatina darbuotojus pries jy valia 3,3 10,4 21,4 28,6 36,3
dalyvauti priimant svarbius sprendimus

Manipuliacijos ir vertimo paklusti vadovo nuomonei, tyrimo rezultatai rodo, kad beveik pusé
darbuotojy nesijaucia vadovo menkinami ir gédinami (47,3 proc.) ir néra kritikuojami kity darbuotojy
akivaizdoje (39,6 proc.). Kiek daugiau nei tre¢dalis darbuotojy mano, kad jy vadovas neskirsto
darbuotojy j labiau ar maziau mégstamus (30,2 proc.), be svarbios priezasties nesijaucia Kritikuojami
(35,7 proc.), nesiekia asmeninés naudos naudojantis savo pareigomis (35,2 proc.), nereikalauja
laikytis vadovo nuomonés ir nevercia sutikti su darbuotojui nepriimtinu, taciau vadovo jsitikinimu
teisingu pozitiriu (38,5 proc.) ir neskatina darbuotojy pries jy valig priimti svarbius sprendimus (36,3
proc.). Pastebima, kad vis dél to beveik penktadalis darbuotojy mano, kad jy vadovas skirsto zmones
1 labiau ar maziau meégstamus (19,2 proc.). Anot Fogarty (2010), tironiski lyderiai gali atitikti
organizacijos tikslus ir strategijas, taiau dazniausiai jie pasiekia savo rezultatus iSnaudodami
darbuotojus, juos Zemindami, menkindami ir manipulivodami.

Antrgji faktoriy - nepagristq kritikg ir nepasitikéjimu gristg elgesj, sudaro penki teiginiai (zr. 15
lentele ir 17 priedas), kuriy turinys apibiidina vadovo iSreiSkiama kritika, priekaiStus, nepasitikéjima
ir nepasitenkinimg darbuotojais be jokios prieZasties. Tyrimo rezultatai parodé, kad organizacijos
vadovas néra linkes nepagrjstai iSsakyti kritikg ir trukdyti darbuotojo darbiniam tobuléjimui vystytis
(24,7 — 48,4 proc.).

15 lentelé. Nepagrista kritika ir nepasitikéjimu grjstas elgesys

Faktoriaus kintamieji (klausimyno Visiskai Sutinku Nei sutinku, Nesutinku Visiskai
teiginiai) sutinku (%) nei (%) nesutinku
(%) nesutinku (%)
(%)
Kritikuoja mano darba, net kai mano 1,6 9,3 9,3 34,6 451
manymu, man sekasi gerai
Daznai sulaukiu priekaisty, nezinodama (- 4.4 7,7 8,2 35,2 445
as) priezasties
Manipuliuoja jsitikinimais, baimémis, kad 2,2 9,3 10,4 29,7 48,4
paklusCiau
Daznai nepatenkinta (-as) mano darbu be 2,7 6,6 13,2 31,9 45,6
jokios priezasties
Siekia, kad komandoje vieni Kitais 2,2 9,9 16,5 247 46,7
nepasitikétume

Nepagristos kritikos ir nepasitikéjimu gristo elgesio tyrimo rezultatai rodo, kad beveik pusé
darbuotojy mano, kad jy vadovas nesiekia kurstyti nepasitikéjimo komandoje (46,7 proc.), néra

49



daznai nepatenkintas atliktu darbu be jokios priezasties (45,6 proc.). Tam, kad darbuotojas paklusty,
nemanipuliuoja isitikinimais ir baimémis (48,4 proc.), nesulaukia dazny priekaisty be priezasties
(44,5 proc.) ir nekritikuoja, net tada, kai darbuotojo manymu jam sekasi gerai (45,1 proc.).

Trecigjj faktoriy - vidiniy ir pasaliniy asmeny grupiy kiirimg, sudaro Sesi teiginiai (zr. 16 lentele ir
18 priedas), kuriy turinys atskleidzia vadovo norg sukurti asmeny grupes, kuriy viena biity
informacijai, apkalboms suzinoti, o kita - blogiems darbams atlikti. Tyrimo rezultatai parod¢, kad jy
vadovas nekuria vidiniy ir pasaliniy asmeny grupiy, kurie nesty jam informacing ir bendradarbiavimo
naudg (25,3 — 47,8 proc.). Ashforth‘o, (1994) teigimu, smulkiosios tironijos terminas apibiidinamas
Siais elgesio aspektais — saves vertinimas, darbuotojy zZeminimas, negalvojimas apie darbuotojy
gerove, drausmémis priimti sprendimai ir bandymas apkaltinti darbuotojus nebiitais nusizengimais,
taip pat bausti juos be prieZasties.

16 lentelé. Vidiniy ir pasaliniy asmeny grupiy kiirimas

Faktoriaus kintamieji (klausimyno Visiskai Sutinku Nei sutinku, Nesutinku Visiskai
teiginiai) sutinku (%) nei (%) nesutinku
(%) nesutinku (%)
(%)
Turi zinoti, kg kiekvienas darbuotojas 6,0 12,6 15,9 247 40,7
kalba ir veikia
Siekia bet kokiomis priemonémis suzinoti, 55 11,0 15,9 25,8 41,8
ka apie ja/ji manau
Neleidzia darbuotojams dalyvauti 3,3 9,3 11,0 28,6 47,8
neformaliuose pokalbiuose ar veiklose
(burtis i grupes)
Palaiko pataikaujancius ir biina patenkinta 55 13,2 17,6 25,3 38,5
(-as), kai jai/jam paklastama
Visada pabrézia, kas ¢ia vadovas ir kad 6,6 10,4 13,7 25,3 44.0
jai/jam esame priklausomi
Meégsta ,,blogukius®, nes jie naudingi 2,2 8,8 17,0 27,5 445
,.blogiems* darbams atlikti

Vidiniy ir paSaliniy asmeny grupiy kiirimo tyrimo rezultatai rodo, kad beveik pusé darbuotojy mano,
kad jy vadovas nepabréZia savo statuso (44 proc.), nedraudZzia burtis | grupes (47,8 proc.), nesiekia
bet kokiomis priemonémis suzinoti darbuotojo nuomonés apie vadova (41,8 proc.), neisreiskia
poreikio zinoti, kg kiekvienas darbuotojas kalba ir veikia (40,7 proc.) ir nesirenka ,blogiuky*
blogiems darbams atlikti (44,5 proc.). Kiek daugiau nei tre¢dalis darbuotojy mano, kad vadovas
nejaucia pasitenkinimo, kai yra jam pakliistama ir tokiy asmeny nepalaiko (38,5 proc.). Fogarty
(2010) teigia, kad tironiSko lyderio elgesys — kurti vidines ir paSalines asmeny grupes, kurstyti
nepasitikéjima, naudoti propaganda ir surasti zmoniy, kurie prisiimty atsakomybe bei atlikty bausmes
uz kity nusizengimus ar neefektyvy darba.

Ketvirtajj faktoriy - perdéto iniciatyvumo skatinimg, sudaro du teiginiai, (zr. 17 lentele ir 19 priedas),
kuriy turinys atskleidzia perdéta darbuotojy iniciatyvumo skatinimg ir mokyma perimti daugiau
valdzios. Tyrimo rezultatai parodé, kad vadovas i§ dalies perdétai skatina darbuotojy iniciatyvuma
(29,1 — 34,1 proc.).

17 lentelé. Perdétas iniciatyvumo skatinimas

50



Faktoriaus kintamieji (klausimyno Visiskai Sutinku Nei sutinku, Nesutinku Visiskai
teiginiai) sutinku (%) nei (%) nesutinku
(%) nesutinku (%)
(%)
Moko darbuotojus perimti daugiau 55 17,0 34,1 23,6 19,8
valdzios j savo rankas
Perdétai skatina grupés nariy iniciatyvuma 3,8 13,2 29,1 29,7 24,2

Perdéto iniciatyvumo skatinimo tyrimo rezultatai rodo, kad kiek daugiau nei trecdalis darbuotojy
mano, kad vadovas juos moko perimti daugiau valdzios j savo rankas (34,1 proc.) ir kiek daugiau nei
penktadalis darbuotojy papriestarauty $iai nuomonei (23,6 proc.). Beveik trec¢dalis darbuotojy mano,
kad jy vadovas perdétai neskatina grupés nariy iniciatyvumo (29,7 proc.).

Apibendrinant toksiSkos lyderystés raiSka smulkmeniskos tironijos skalés lygmeniu, vadovaujantis
gautais tyrimo rezultatais, galima teigti, kad darbuotojai mano, jog jy vadovas nemanipuliuoja
darbuotojais, tam, kad padaryty neigiama poveikj, ty¢ia netrukdo darbuotojo darbiniam tobuléjimui
vystytis, nekuria vidiniy ir pasaliniy asmeny grupiy asmeniniams interesams patenkinti ir perdétai
neskatina darbuotojy iniciatyvumo.

Tamsiosios charizmos rai§ka energetikos sektoriaus organizacijoje. Atlikus tamsiosios charizmos
raiSkos energetikos sektoriaus organizacijoje teiginiy faktoring analize, iSskirti trys faktoriai. Skalés
Kaiser- Meyer- Olkin (KMO) koeficiento reik§mé — 0,90 rodo, kad matrica yra pakankamai tinkama
faktorinei analizei atlikti. Skalés faktoriy (subskaliy) vidinés konsistencijos koeficientas Cronbach
alpha (o) svyruoja nuo 0,91 iki 0,63, tad galima teigti, kad $i trijy faktoriy grupé, i$ kurios yra sudaryta
tamsiosios charizmos skal¢, galima laikyti suderinta. Faktorinés analizés duomenys ir skaliy
tinkamumo patikimumo jverciai pateikiami 18 - oje lentel¢je ir 20 — tame priede.

18 lentelé. Tamsiosios charizmos skalés faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai

Faktoriaus kintamieji (klausimyno teiginiai) Faktoriaus Vidurkis KMO

svoris (L)

Orientacija | organizacijos tikslus ir asmeninius pasiekimus
(Cronbach a. = 0,91)

Geba motyvuoti, efektyviai iSreik§dama (-s) komandos nariy veiklos svarbg 0,86 2,20
Pasizymi puikiais jtikinéjimo jgtdZiais 0,79 2,42
Pabrézia, kaip svarbu turéti stipry tikslo siekimo jausma 0,78 2,20
Pasizymi gerais emocijy valdymo jgiidziais 0,74 2,55
Pabrézia komandinio misijos jausmo svarba 0,73 2,15
Lengvai atpaZjsta grupés aplinkos apribojimus, kurie gali trukdyti pasiekti 0,70 2,52
komandos tikslus

I§sako jtikinama ateities vizija 0,68 2,17
Nuosekliai generuoja naujas idéjas dél asmeniniy pasiekimy 0,62 2,63
Pabrézia, kaip svarbu turéti stipry asmeniniy tiksly siekimo jausma 0,60 2,18
Entuziastingai kalba apie tai, ka reikia padaryti 0,58 2,09
Suteikia man pasitikéjimo jausma, kad tikslai bus pasiekti 0,58 2,11

Orientacija j organizacijos interesus ir nusistovéjusiu valdZios kanaly valdyma
(Cronbach a = 0,88)

PasireiSkia netradiciniu elgesiu, tam, kad pasiekty asmeninius tikslus 0,84 3,55 0,90
Nepripazjsta kity komandos nariy gebéjimus ir jgiidzius 0,80 3,69

Elgiasi taip, kad ugdyty kity pagarbg tik sau 0,74 3,59

Negeba kontroliuoti savo komandos darbo 0,72 3,68

Daznai demonstruoja labai unikaly elgesj, kuris stebina kitus komandos 0,70 3,23

narius
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ISnaudoja darbuotojus, motyvuota (-as) organizaciniy, 0 ne asmeniniy 0,70 3,37
poreikiy

Pasisako uz nerizikinga nusistovéjusia veiksmy krypti 0,68 3,16
Daro jtaka mano priimamiems sprendimams 0,62 3,01
Siekia savo interesy organizacijos tikslams pasiekti 0,49 2,69

Perdétas pasitikéjimo ir savireklamos jausmas

(Cronbach a. = 0,63)

Demonstruoja galios ir pasitikéjimo jausma 0,75 2,60
Pasakoja apie savo svarbiausias vertybes ir jsitikinimus 0,63 2,43

Pirmajj faktoriy - orientacija j organizacijos tikslus ir asmeninius pasiekimus, sudaro vienuolika
teiginiy (zr. 19 lentele ir 21 priedas), kuriy turinys atskleidzia vadovo orientacijg i tokius veiksmus,
kaip jtikin¢jimas, naujy idéjy generavimas, entuziastinga kalba, stipry misijos ir tiksly siekimo
jausma, tam, kad sustiprinty vadovo galig organizacijoje ir prisiimty nuopelnus, kaip asmeninius
pasiekimus. Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai mano, jog jy vadovas geba valdyti emocijas,
jtikinéti, motyvuoti, generuoti komandos idéjas ir tikslus (31,9 — 52,7 proc.).

19 lentelé. Orientacija j organizacijos tikslus ir asmeninius pasiekimus

Faktoriaus kintamieji (klausimyno Visiskai Sutinku Nei sutinku, Nesutinku Visiskai
teiginiai) sutinku (%) nei (%) nesutinku
(%) nesutinku (%)
(%)
Geba motyvuoti, efektyviai 26,4 39,5 22,5 9,3 2,3

iSreikSdama (-s) komandos nariy
veiklos svarbg

Pasizymi puikiais jtikinéjimo 16,5 38,5 31,9 11,0 2,1
igiidziais

Pabrézia, kaip svarbu turéti stipry 23,6 43,4 22,5 10,4 0
tikslo siekimo jausma

Pasizymi gerais emocijy valdymo 14,8 42,9 21,4 14,3 6,6
igiidziais

Pabrézia komandinio misijos jausmo 28,6 41,2 19,8 7,7 2,7
svarba

Lengvai atpazjsta grupés aplinkos 13,2 34,6 36,3 12,0 3,9

apribojimus, kurie gali trukdyti
pasiekti komandos tikslus

ISsako jtikinamga ateities vizija 25,8 40,7 23,0 9,9 0,6
Nuosekliai generuoja naujas idéjas 15,9 31,9 31,3 14,3 6,6
dél asmeniniy pasiekimy

Pabrézia, kaip svarbu turéti stipry 23,1 429 25,3 8,2 0,5
asmeniniy tiksly siekimo jausma

Entuziastingai kalba apie tai, ka 23,1 52,7 15,4 8,2 0,6
reikia padaryti

Suteikia man pasitikéjimo jausma, 23,1 495 22,5 3,3 1,6

kad tikslai bus pasiekti

Orientacijos j organizacijos tikslus ir asmeninius pasiekimus tyrimo rezultatai rodo, kad kiek daugiau
nei tre¢dalis darbuotojy mano, kad jy vadovas nuosekliai generuoja idéjas dél asmeniniy pasiekimy
(31,9 proc.), pasizymi puikiais jtikin¢jimo igudziais (38,5 proc.) ir geba motyvuoti efektyviai
iSreikSdamas (-a) komandos nariy veiklos svarba (39,5 proc.). Trecdalis darbuotojy galvoja, kad
vadovas lengvai atpazjsta grupés aplinkos apribojimus, kurie gali trukdyti pasiekti komandos tikslus
(34,6 proc.), taciau didzioji dauguma darbuotojy (36,3 proc.) neturi konkrecios nuomongés.
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VidutiniSkai pusé¢ darbuotojy mano, kad jy vadovas entuziastingai kalba apie tai, ka reikia padaryti
(52,7 proc.) ir suteikia pasitikéjimo jausma, kad uzsibrézti tikslai bus pasiekti (49,5 proc.). Kiek
maziau nei pusé darbuotojy mano, kad vadovas pabrézia kaip svarbu turéti stipry asmeniniy tiksly
siekimo jausma (42,9 proc.), iSsako jtikinama ateities vizija (40,7 proc.), pasizymi gerais emocijy
valdymo jgudziai (42,9 proc.), pabrézia komandinio misijos jausmo svarbg (41,2 proc.) ir stipry tikslo
siekimo jausmg (43,4 proc.). Pasak Nikoloski (2015), tam, kad organizacija biity konkurencingai
pranaSesné reikia lyderio, turin€io charizma, zinias, jgiidzius ir gebéjimus darbuotojams daryti jtaka,
juos jkvépti, motyvuoti ir suteikti pasitikéjimo jausmg. Howell‘is ir Shmir‘as (2005) teigia, kad
charizmatiski lyderiai i§sako vizija, kuri orientuota j organizacijos interesus, jie siekia aktyviai valdyti
nusistovéjusius valdzios kanalus savo tikslams pasiekti.

Antrgjj faktoriy - orientacijg j organizacijos interesus ir nusistovéjusiy valdzios kanaly valdymq,
sudaro devyni teiginiai (zr. 20 lentele ir 22 priedas), kuriy turinys apibiidina vadova, orientuotg |
organizacijos interesus, valdZig, taCiau ne j komandos narius. Tyrimo rezultatai rodo, kad
organizacijos vadovas nesickia valdyti nusistovéjusiy valdzios kanaly ir néra orientuotas tik j
organizacijos interesus (31,9 — 49,5 proc.)..

20 lentelé. Orientacija | organizacijos interesus ir nusistovéjusiy valdzios kanaly valdyma

Faktoriaus kintamieji (klausimyno Visiskai Sutinku Nei sutinku, | Nesutinku Visiskai
teiginiai) sutinku (%) (%) nei (%) nesutinku
nesutinku (%)
(%)

PasireiSkia netradiciniu elgesiu, tam, 3,8 115 29,1 32,3 23,3

kad pasiekty asmeninius tikslus

Nepripazjsta kity komandos nariy 55 10,4 21,9 31,9 30,3

gebéjimus ir jgudzius

Elgiasi taip, kad ugdyty kity pagarba 6,6 13,7 20,3 32,4 26,9

tik sau

Negeba kontroliuoti savo komandos 8,2 7,1 19,8 37,9 26,9

darbo

Daznai demonstruoja labai unikaly 6,0 12,6 429 24,2 14,3

elgesj, kuris stebina kitus komandos

narius

I$naudoja darbuotojus, motyvuota (-as) 49 13,2 39,6 22,5 19,8

organizaciniy, o ne asmeniniy poreikiy

Pasisako uz nerizikingg nusistovéjusia 6,6 12,6 49,5 20,9 10,4

veiksmy krypti

Daro jtakg mano priimamiems 7,7 24,7 34,6 24,2 8,8

sprendimams

Siekia savo interesy organizacijos 14,3 28,5 36,3 14,8 6,1

tikslams pasiekti

Orientacijos ] organizacijos interesus ir nusistovéjusiy valdzios kanaly valdyma tyrimo rezultatai
rodo, kad kiek daugiau nei trec¢dalis darbuotojy mano, jog jy vadovas geba kontroliuoti savo
komandos darbg (37,9 proc.), pripazjsta kity komandos nariy gebéjimus ir jgudzius (31,9 proc.),
nepasireiskia netradicinis elgesys, tam, kad pasiekty asmeninius tikslus (32,3 proc.) ir neugdo kity
pagarbos tik sau ( 32,4 proc.). Daugiau nei trecdalis darbuotojy neturi konkre¢ios nuomonés ar jy
vadovas iSnaudoja darbuotojus motyvuota (-as) organizaciniy, o ne asmeniniy poreikiy (39,6 proc.),
taiau daro jtaka darbuotojy priimamiems sprendimams (34,6 proc.) ir siekia savo interesy
organizacijos tikslams pasiekti (36,3 proc.). Kiek maziau nei pusé darbuotojy taip pat néra
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apsisprendg ar jy vadovas pasisako uz nerizikingg nusistovéjusia veiksmy kryptj (49,5 proc.) ir daznai
demonstruoja unikaly elgesj, kuris stebina kitus komandos narius (42,9 proc.). Pastebima, kad
trecdalis darbuotojy, vis dél to mano, kad vadovas siekia savo interesy organizacijos tikslams pasiekti
(28,5 proc.). House (2001) teigimu, charizmatiski lyderiai mazai vertina teisétus valdzios kanalus, jie
imsis veiksmy, kurie sustiprinty jy paciy galig organizacijoje ir pasiekty nuopelnus uz asmeninius
pasiekimus.

Treciajj faktoriy - perdéto pasitikéjimo ir savireklamos jausmgq, sudaro du teiginiai (zr. 21 lentele ir
23 priedas), kuriy turinys atskleidzia vadovo norg save reklamuoti, pasakojant apie savo svarbiausias
vertybes ir jsitikinimus, taip pat perdéta pasitikinéjimo demonstravimg. Tyrimo rezultatai parodé, kad
ju vadovas turi perdéto pasitikéjimo ir savireklamos jausma (34,6 — 35,7 proc.).

21 lentelé. Perdétas pasitikéjimo ir savireklamos jausmas

Faktoriaus kintamieji (klausimyno Visiskai Sutinku Nei sutinku, Nesutinku Visiskai
teiginiai) sutinku (%) (%) nei (%) nesutinku
nesutinku (%)
(%)
Demonstruoja galios ir pasitikéjimo 13,7 34,6 31,9 14,9 4,9
jausma
Pasakoja apie savo svarbiausias 17,6 35,7 33,0 12,6 11
vertybes ir jsitikinimus

Perdéto pasitikéjimo ir savireklamos jausmo tyrimo rezultatai rodo, kad daugiau nei trecdalis
darbuotojy mano, kad vadovas demonstruoja galios ir pasitiké¢jimo jausma (34,6 proc.), taciau
pasakoja apie savo svarbiausias vertybes ir jsitikinimus (35,7 proc.).

Apibendrinant toksiskos lyderystés raiska tamsiosios charizmos skalés lygmeniu, vadovaujantis
gautais tyrimo rezultatais, galima teigti, kad darbuotojai mano, jog jy vadovas geba valdyti emocijas,
jtikinéti, motyvuoti, generuoti komandos id¢jas ir tikslus. Vadovas nesiekia valdyti nusistovéjusiy
valdzios kanaly, néra orientuotas tik j organizacijos interesus, taciau turi perdéto pasitikéjimo ir
savireklamos jausma.

3.4. Kokybinio tyrimo rezultatai

Analizuojant organizacijos vadovy patirtis apie lyderystés reikSme¢ savo darbe, vadovai jvardija, kad
tai yra rezultaty siekimas, pripazinimas, komandinis darbas, mokymasis ir ugdymas. Taip pat
i§skiriami lyderio asmenybés bruozai, tokie, kaip pasitikéjimas, atsakingumas, atvirumas ir pagalba
darbuotojui (Zr. 22 lentelé¢, 26 priedas).

22 lentelé. Lyderystés reikSmé ir svarba energetikos sektoriuje dirbanciy vadovy patir¢iy kontekste

Kategorija Subkategorija Irodantys teiginiai (dalyvio eilés numeris)
,reiskia <..> pripazinimq* (3); ,,jauciuosi lyderé, nes dél
Pripazinimas savo gebéjimy, iSskirtinumo ir pasiekty rezultaty tapau
vadove " (1), ,,zmogus j kurj galime lygiuotis*“ (1)

Lyderystés reikSmé ir
svarba
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kad darbo kokybé geréty” (5); , asocijuojasi su
pasiekimais “ (1); ,,dZiaugtis jo pasiektais rezultatais“ (1);
., siekti bendry tiksly “ (6); ,, jvertinant atitinkamai atliekamus
Rezultaty siekimas darbus* (5); ,.tam tikra kontrolé vykdomy procesy ir
atliekamy uzduociy“ (7); , ieSkoti kirybisku sprendimu
rezultaty siekimui* (2)

, komandos jsitraukimg* (5), ,,komanda — tobuléjimas ir
sékme*“ (5); ,, susitelkimas dirbti kartu, sudarant sqlygas tiek
sau, tiek komandai atsiskleisti* (5); ,,patarti ir pasidalinti
Komandinis darbas patirtimi  su savo komandos nariais® (1); , vedimas
komandos | prieki” (7); ,, buti kartu su komanda, kai
komandai to reikia® (2); ,jgalinti komanda priimti
sprendimus *“ (2)

_ ,,bei stengtis ir mokytis is jo* (1), ,,is lyderio gali mokytis *
Mokymasis (6), ,,pasimokyti is pralaiméjimy* (2)

., ugdymasis - saves ir komandos“ (5); ,, noru tobuléti* (1);
Ugdymas ,,patirties ir Ziniy dalinimas “ (7); ,, galimybé augti paciam ir
padéti augti komandai* (2)

,, atsakomybés prisiémimg “ 3); ,, Nesqmoningas
) pasirinkimas prisiimti atsakomybe* (5); ,,lyderis turi biiti
Atsakingumas atsakingu uz visq komandq“ (4); ,,prisiima atsakomybe uz

sekmes ir nesékmes * (6), ,, atsakomybé uz rezultatq* (5)

., pasitikéjimas savimi (5); ., galiu biiti
autoritetas/siekiamybé kitiems (1), ,, tikéti ir pasitikéti“ (6),
Lyderio asmenybés bruozai | Pasitikéjimas ., pasitikék bet tikrink* (7); ,, kai reikia priimti sprendimg —
nebijoti to padaryti** (2)

Atvirumas ,, atvirai bendrauti” (6)
,pagalbg - palaikymg darbuotojy* (3); ,,ir kartu padeti*
Pagalba darbuotojui (5), ,,galiupadeti (1), ,, pagalbos suteikimas esant reikalui “
(7

Lyderystés reikSmé organizacijoje, vadovy nuomone, yra komandinis darbas, kai darbuotojai yra
jgalinami priimti sprendimus, dirbti kartu, dalintis patirtimi, taip kartu tobuléti ir dziaugtis sékme
(,,susitelkimas dirbti kartu, sudarant sqlygas tiek sau, tiek komandai atsiskleisti”; , patarti ir
pasidalinti patirtimi su savo komandos nariais “; ,, jgalinti komanda priimti sprendimus “; ,,komandos
jsitraukimg “; ,,komanda — tobuléjimas ir sékmé ). Kiek daugiau nei pusé vadovy mano, kad svarbus
yra ir rezultaty, bendry tiksly siekimas (,, Siekti bendry tiksly “; ,, ieskoti kitrybisku sprendimu rezultaty
siekimui ), taCiau kontroliuojant procesa (,,tam tikra kontrolé vykdomy procesy ir atlickamy
uzduociy “; ,,jvertinant atitinkamai atliekamus darbus **). Kiek maziau nei pusé vadovy mano, kad i$
lyderio gali iSmokti (,, Stengtis ir mokytis is jo*; ,,i$ lyderio gali mokytis*), ugdyti save ir komanda
(,,ugdymasis - saves ir komandos*; , Qalimybé augti paciam ir padéti augti komandai*). V0s du
vadovai mano, kad svarbus ir pripazinimas (,, jauciuosi lyderé, nes dél savo gebéjimy, isskirtinumo ir
pasiekty rezultaty tapau vadove*; ,,Zzmogus i kurj galime lygiuotis ).

Vadovai iSskiria ir lyderio asmenybés bruozus. Dauguma vadovy mano, kad lyderis turi bati
atsakingas (,, atsakomybés prisiemimq*; ,,Nesgmoningas pasirinkimas prisiimti atsakomybe *;
., Lyderis turi biiti atsakingu uz visq komandq *“; atsakomybé uz rezultatq*, ,, prisiima atsakomybe uz
sékmes ir nesékmes “), pasitikintis savimi ir komanda (,, tiketi ir pasitikéti*; ,, pasitikéjimas savimi*;
., Pasitikék bet tikrink*; , Kai reikia priimti sprendimg — nebijoti to padaryti ), taip pat ir suteikti
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pagalba (,,pagalbg - palaikymq darbuotojy*; ,,pagalbos suteikimas esant reikalui; , ir kartu
padeti®) ir kad lyderis turi buiti atviras (,, atvirai bendrauti®).

Analizuojant vadovy supratimg apie toksisSkg lyderystg ir jos raiSkg organizacijoje, iSrySkéjo toksisko
lyderio bruozai, tokie kaip savanaudiskumas, manipuliacija, darbuotojy kontrolé, piktnaudziavimas,
komandos valdymas emocijomis, atsakomybés nepriémimas. Taip pat iSskiriamas lyderio elgesys
organizacijoje, toks kaip kaltinimas be priezasties, savo pozicijos/nuomoneés laikymasis, grieztas
elgesys ir darbuotojy zeminimas/menkinimas (zr. 23 lentelé, 27 priedas).

23 lentelé. Toksiskos lyderystés raiska energetikos sektoriuje (vadovy patiréiy aspektu)

Kategorija Subkategorija Teiginiuy pavyzdziai (dalyvio eilés numeris)
Toksisko lyderio ., Siekia naudos tik sau* (1), ,,asmeninés gerovés siekimas nepasaint to
bruozai kaip tai paveiks kitus* (1), , nesiekia jokiy pokyciy kurie buty naudingi
visai komandai® (1), , atsizvelgia ir vadovaujasi tik savo asmeniniais
tikslais ir nauda sau ** (4), ,,naudojamasi kitais, kad biity pasiekti bet kokie
Ju suplanuoti tikslai* (5); ,,vadovas j viskq Ziiréjo is savo puses — kad
atrodytu kuo geriau auksciau stovinciy vadovy akyse* (7); ,,priima
SavanaudiSkumas | sprendimus kurie ne Zmoniy visumai naudingi, bet tik asmeniskai jam
paciam* (1); , komandos nariy pasiekimai buvo savinami sau* (7);
,nepadés  savo  komandos  nariams*  (3); ,, meluojama  dél
savanaudiskumo* (2); ,,priklausomai nuo situacijos keicia nuomong
(atsizvelgiant kiek naudinga yra paciam)“ (2)
Manipuliacija ,, manipulivojama “ (5)
Darbuotojy ,, nustatydamas savo taisykles neatsizvelgdamas j aplinkiniy nuomone*
kontrolé (1), ,,viskqg nori kontroliuoti** (5)
Piktnaudiavimas | »buvome verciami dirbti be nustatyty darbo laiky, o tada kai vadovui buvo
priimtina“ (7)
Komandos ,kai logikq nugali emocijos® (6); , auksciausio lygio vadovas turéty
valdymas gebéti vadovautis logika, Ziniomis, bet ne emocijomis“ (6)
emocijomis
Atsakomybés ., neprisiimama atsakomybé uz atliktus darbus* (2); ,,daznai situacijose
nepriémimas pasirenka aukos vaidmenj, kad gauty uZuojautq, bet ne prisiimty
atsakomybe uz atliktus veiksmus “ (2)
Toksiskos Grieztas elgesys ,,bando pelnyti grieztai to reikalaudamas “ (1)
lyderystes raiska _ ____ . - _______
organizacijoje Kgltmlmas be ., kalti visi kiti, bet ne as** (2); ,, net linke padaryti kitus kaltais ir jZeidinéti
prieZasties 3)
Savo ,,idéjos vienos zmogaus — kity Zmoniy idéjos netinkamos* (2), ,, jsitikines
pozicijos/nuomon | bruka savo asmening nuomong kaip vienq teisingq tiesq* (4); ,,yra tikri,
és laikymasis jog vieninteliai yra teisiis “ (3)
Darbuotojy ,,Zeminant tuos, kuriais nepasitikima* (5),; , menkindamas kitus* (1);
zeminimas/menki | ,,Zemina/menkina aplinkinius “ (1)
nimas

Beveik visi vadovai toksisko lyderio bruozg jvardija savanaudiSkumg (,, asmeninés gerovés siekimas
nepasaint to kaip tai paveiks kitus “; ,, atsizvelgia ir vadovaujasi tik savo asmeniniais tikslais ir nauda
sau“; , priima sprendimus kurie ne Zmoniy visumai naudingi, bet tik asmeniSkai jam paciam*;
,komandos nariy pasiekimai buvo savinami sau®; , meluojama dél savanaudiskumo *;
., priklausomai nuo situacijos keicia nuomong (atsizvelgiant kiek naudinga yra paciam) ‘). Vadovai

mano, kad lyderis yra linkgs kontroliuoti (,, viskq nori kontroliuoti ; ,, nustatydamas savo taisykles
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neatsizvelgdamas | aplinkiniy nuomoneg*), valdo komanda emocijomis (,kai logikq nugali
emocijos”; , auksciausio lygio vadovas turéty gebéti vadovautis logika, Ziniomis, bet ne
emocijomis “), neprisiima atsakomybés (,, neprisiimama atsakomybé uz atliktus darbus*; , daznai
situacijose pasirenka aukos vaidmenj, kad gauty uzuojautq, bet ne prisiimty atsakomybe uz atliktus
veiksmus ). Vadovai taip pat pabrézia, kad toksiskas lyderis iSsiskiria piktnaudziavimu (,, buvome
verciami dirbti be nustatyty darbo laiky, o tada kai vadovui buvo priimtina“) ir manipuliavimu
(,, manipuliuojama*).

Vadovy nuomone toksiska lyderysté organizacijoje pasireiSkia per savo pozicijos/nuomongés
laikymasj (,,idéjos vienos zmogaus — kity Zmoniy idéjos netinkamos*; ,, jsitikings bruka savo
asmening nuomone kaip vieng teisingq tiesq*; ,,yra tikri, jog vieninteliai yra teisiis ©) ir darbuotojy
zeminimg 1ir menkinima (,,Zeminant tuos, kuriais nepasitikima*“; , menkindamas kitus*;
,,zemina/menkina aplinkinius **). Vadovai mano, kad pasireiskia per kaltinimg be prieZasties (;, kalti

visi kiti, bet ne as*; , net linke padaryti kitus kaltais ir jZeidinéti*). Vieno vadovo nuomone,
pasireiskia per griezta elgesj (,, bando pelnyti grieztai to reikalaudamas ).

Analizuojant vadovy nuomong apie teigiamus toksiSkos lyderystés aspektus, jvardijami teigiami
toksisko lyderio bruozai, tokie kaip, pasitik¢jimas, uztikrintumas, tiksly siekimas ir nauda
organizacijai teikiantis elgesys — darbuotojo skatinimas tobuléti. Pastebima, kad vadovai teigiamy
toksiskos lyderystés aspekty nejvardija. (zr. 24 lentelé, 28 priedas).

24 lentelé. Teigiami toksiSkos lyderystés aspektai

Kategorija Subkategorija Teiginiy pavyzdziai (dalyvio eilés numeris)
Teigiami toksisko Pasitikéjimas ir Lturi turéti savo nuomong ir apginti jg pasitelkiant logiskus
lyderio bruozai uztikrintumas argumentus “ (4); ,,pasitikéjimas ir uztikrintumas* (4); ,,tvirtos ir

teisingos savo pozicijos laikymasis* (35)

Tiksly sickimas tiksly siekimas * (5), ,, tiksly siekimas* (7)
Nauda organizacijai | Darbuotojo ,paskatina tobuléti” (1); , toksiskas lyderis/vadovas ilgqg laikg
skatinimas tobuléti Zeminantis ar nuvertinantis tam tikro darbuotojo darbo, paskatina jj

tobuléti ir jrodyti, kad jis tikrai néra toks beviltiskas kaip jj pateikia §
toksiskg lyderyste paskendes vadovas* (1); ,,aiskis susitarimai kaip
dirbti tarpusavyje® (5); ,,iskelia j priekj ir savo komandg, ,,stumia*
tobuléti* (7)

. Jjokiy teigiamy aspekty organizacijoje (2); , teigiamy toksisky
Neisskirti teigiami aspektai aspekty manau kad néva* (3), ,, teigiamy aspekty nejzvelgiu toksiskoje
lyderystéje* (6)

Teigiami toksiskos lyderystés bruozai, kiek maziau nei pusés vadovy nuomone, yra pasitikéjimas ir
uztikrintumas (,,turi turéti savo nuomong ir apginti jg pasitelkiant logiSkus argumentus*;
., pasitikéjimas ir uZtikrintumas *“; ,,tvirtos ir teisingos savo pozicijos laikymasis ). Vadovai mano,
kad tai - tiksly siekimas (,, tiksly siekimas ). Priduria, kad teigiami toksiskos lyderystés aspektai teikia
naudg organizacijai, tokiag kaip darbuotojo skatinimas tobuléti (,, paskatina tobuléti”; ,, toksiskas
lyderis/vadovas ilgqg laikg Zeminantis ar nuvertinantis tam tikro darbuotojo darbo, paskatina jj
tobuléti ir jrodyti, kad jis tikrai néra toks beviltiskas kaip ji pateikia j toksiskq lyderyste paskendes
vadovas “; ,, aiskiis susitarimai kaip dirbti tarpusavyje“, ,,iskelia j priekj ir savo komandg, ,, stumia**
tobuléti ). Vadovy nuomone, toksiska lyderysté neturi teigiamy aspekty (,,jokiy teigiamy aspekty
organizacijoje; ,, teigiamy toksisky aspekty manau kad néra“; , teigiamy aspekty nejzvelgiu
toksiskoje lyderystéje ).

57



Analizuojant vadovy nuomong apie neigiamus toksiskos lyderystés aspektus, jvardijami neigiami
toksisko lyderio bruozai, tokie kaip savanaudiskumas ir menkinimas. Zala organizacijai isryskéja per
darbuotojy kaita, mazéjantj darbo efektyvuma ir motyvacijos stoka. Zala darbuotojui - per nepagarby
elges], darbuotojy nepasitenkinima, viesg grjztamojo rysio suteikimg ir nepasitik€jimo skatinimg (zr.

25 lentelé, 29 priedas).

25 lentelé. Neigiami toksiskos lyderystés aspektai

Kategorija Subkategorija Teiginiy pavyzdziai (dalyvio eilés numeris)
Neigiami toksis8ko | SavanaudiSkumas ,,haudos siekimas tik asmeniskai sau* (1), ,, vadovaudamasis tik savo
lyderio bruozai asmeniniais  tikslais, biadamas savanaudZiu“ (4); ,, nuopelny
pasisavinimas“ (1); “lyderis elgiasi savanaudiskai, jgyvendindamas
tik asmeninius tikslus ir poreikius * (6)
Menkinimas ., taip pat nejvertinimas ir menkinimas (1), ,, menkinamai* (35)
Zala organizacijai Darbuotojy kaita ,didéja darbuotojy kaita” (3); , neigiamas griztamojo rySio

suteikimas prie kity Zmoniy“ (2)

Mazgjantis darbo

L prastéja  rezultatai* (3); , nejsitrauke j veiklg” (2); , Zemas

nepasitenkinimas

efektyvumas darbuotojy efektyvumas“ (1), ,, efektyvumo tritkumas“ (2)
Motyvacijos stoka “jauciama motyvacijos stoka* (5), ,,nemotyvuojami darbuotojai* (2)

Zala darbuotojui Nepagarbus elgesys ., kity Zmoniy leidimas su asmeniu leistis elgtis nepagarbiai* (5)
Darbuotojy ., kyla nepasitenkinimas *“ (3)

Viesas griZztamojo
rysSio suteikimas

,viesa kritika, kity komandos nariy akivaizdoje™ (7); ,,neigiamas
griztamojo rysio suteikimas prie kity Zzmoniy“ (5)

Nepasitikéjimo
skatinimas

., nepasitikéjimo skatinimas* (1), ,,mazinamas komandos/darbuotojy
pasitikéjimas “ (5)

Neigiami toksiskos lyderystés bruozai, daugiau nei pusés vadovy nuomone, yra savanaudiSkumas
(., naudos siekimas tik asmeniskai sau*; ,,vadovaudamasis tik savo asmeniniais tikslais, biidamas
savanaudziu‘‘; ,,nuopelny pasisavinimas*; “lyderis elgiasi savanaudiskai, jgyvendindamas tik
asmeninius tikslus ir poreikius®). Du vadovai jvardija menkinima (,,taip pat nejvertinimas ir
menkinimas ““; ,, menkinamai ).

Zala organizacijai jvardija darbuotojy kaitg (,, didéja darbuotojy kaita”; “neigiamas griztamojo rysio
suteikimas prie kity Zmoniy“), kiek daugiau nei pusé - mazéjantj darbo efektyvuma (,,prastéja
rezultatai ; ,, nejsitrauke j veiklg “; ,, Zemas darbuotojy efektyvumas *; ,, efektyvumo triskumas ) ir vos
keli vadovai - motyvacijos stoka ( “jauciama motyvacijos stoka*; ,,nemotyvuojami darbuotojai ).

Zala darbuotojui du vadovai jvardija vie$a griztamojo rysio suteikima (,, viesa kritika, Kity komandos
nariy akivaizdoje*; ,, neigiamas grjztamojo rysio suteikimas prie kity Zmoniy*) ir nepasitikéjimo
skatinimg (,, nepasitikéjimo skatinimas ; ,, mazZinamas komandos/darbuotojy pasitikéjimas ). Vienas
vadovas jvardijo darbuotojy nepasitenkinimg (;,kyla nepasitenkinimas ) ir nepagarby elges;j (,, kity
Zmoniy leidimas su asmeniu leistis elgtis nepagarbiai*).

Analizuojant vadovy asmenines patirtis iSskiriami toksisko lyderio bruozai tokie kaip savo nuomonés
laikymasis, tiesmukiSkumas, nesusitvardymas, darbuotojo vengimas ir tiksly sickimas savanaudiskais
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sprendimais. Isryskéje toksisko lyderio elgesio bruozai, tokie kaip uzsispyrimas, pasitikéjimas
savimi, grieztumas, uztikrintumas. (Zr. 26 lentelé, 30 priedas).

26 lentelé. Vadovy asmeninés toksiskos lyderystés raiskos patirtys ir elgesio bruozai

Kategorija Subkategorija Teiginiy pavyzdziai (dalyvio eilés numeris)
Asmeniné patirtis Savo nuomonés ,jei lieku prie savo nuomonés bandau pateikti argumentus kodél
laikymasis manau, kad mano nuomoné duos daugiau naudos, nei kito nuomoné

(4), ,,buvo reikalinga atlikti tam tikrq projektq kuris mano nuomone
turi buti atliktas biitent taip kaip as galvoju, darbuotojui nepalikau
vietos kiirybiskumui ar asmeninés nuomoneés isreiskimui** (1), ,, kartais
taip tiki savo idéja ir taip nori realizuoti, kad nebegirdi kity
nuomonés “ (2)

Tiesmukiskumas ,, déstau mintis konkreciai, tiesiai Sviesiai, be uzuolanky “ (4)

Nesusitvardymas ,kai iSryskéjo nesusitvardymas ir pasireiSké emocijos, kai
suformuluota uzduotis, kuri turéjo buti atlikta nedelsiant ir nebuvo
atlikta tinkamai* (6)

Darbuotojo vengimas | ,,vengimas darbuotojo, kai jau prarandamas noras padéti Zmogui
kuris nenori priimti pagalbos “ (3)

Tiksly sieckimas | ,, kai siekiu ne sau, bet komandai savanaudisky sprendimy, pvz. tiksly
savanaudiskais derinimo sesijose “ (2)
sprendimais
ISryskéje  toksisko | UZzsispyrimas ., kai bandau jrodyti savo tiesq visada isryskéja mano uZsispyrimas
lyderio elgesio (4), ,,neklausai argumenty, tiesiog as tikiu, eikite daryti* (2)
bruozai
Pasitikéjimas savimi | ,, atrodo kaip pasitikéjimas savimi* (4); ,, pasitikéjimo jausmas* (1)
Grieztumas ,kai pavargsti su darbuotojais diskutuoti, arba tiesiog neturi

nuotaikos — grieztai pasakai, pvz. darbuotojai skundziasi dideliu darbo
kriviu, o tu nesigilini j priezastis ir pasakai, jei nepatinka, galite
ieSkoti ten kur bity gera ir malonu — keiskite darbg“ (2);
,,pagrindiniai bruozai kurie isryskéjo tuo metu — grieztumas* (1)

Uztikrintumas ., iSryskéjo <...> uztikrintumas* (1)

Vadovai pasidalino savo asmenine toksisko lyderio patirtimi, kai trys vadovai laikési tik savo
nuomonés (,,jei liecku prie savo nuomonés bandau pateikti argumentus kodél manau, kad mano
nuomoné duos daugiau naudos, nei kito nuomoné*; ,, buvo reikalinga atlikti tam tikrq projektq kuris,
mano nuomone, turi biti atliktas butent taip, kaip as galvoju, darbuotojui nepalikau vietos
kiurybiskumui ar asmeninés nuomonés isreiskimui*; , kartais taip tiki savo idéja ir taip nori
realizuoti, kad nebegirdi kity nuomonés*). Vienam vadovui pasireiSské tiesmukiSkumas (;, déstau
mintis konkreciai, tiesiai Sviesiai, be uzuolanky *), nesusitvardymas pateikiant uzduotj darbuotojui
(,, kai isryskéjo nesusitvardymas ir pasireiské emocijos, kai suformuluota uzduotis, kuri turéjo biiti
atlikta nedelsiant ir nebuvo atlikta tinkamai ‘), darbuotojo vengimas (,, vengimas darbuotojo, kai jau
prarandamas noras padéti zmogui, Kuris nenori priimti pagalbos ) ir tiksly siekimas savanaudiskais
sprendimais (,,kai siekiu ne sau, bet komandai savanaudisky sprendimy, pvz. tiksly derinimo
sesijose “).

Dviem i§ apklaustyjy vadovy asmeniniame toksisko lyderio elgesyje iSrySkéjo grieztumas (;, kai

pavargsti su darbuotojais diskutuoti, arba tiesiog neturi nuotaikos — grieztai pasakai, pvz.
darbuotojai skundziasi dideliu darbo kritviu, o tu nesigilini j priezastis ir pasakai, jei nepatinka, galite
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ieSkoti ten, kur biity gera ir malonu — keiskite darbq “'; ,, pagrindiniai bruozai kurie isryskéjo tuo metu
— grieztumas “), pasitikéjimas savimi (““atrodo kaip pasitikéjimas savimi‘; ,pasitikéjimo jausmas®),
uzsispyrimas (,,kai bandau jrodyti savo tiesq visada isryskéja mano uzsispyrimas*“; , neklausai
argumenty, tiesiog as tikiu, eikite daryti*). Vienam vadovui - uztikrintumas (;, isryskéjo <..>
uztikvintumas “).

Kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultaty apibendrinimas. Apibendrinant kiekybinio ir kokybinio
tyrimo rezultatus, galima, teigti, kad kokybinis tyrimas papildé kiekybinj tyrimag ir leido suprasti
toksiskos lyderystés raiskg vadovy pozitiriu, ko pasékoje identifikavo Kiekybinio tyrimo toksiskos
lyderystés dimensijas, tokias kaip narcisizmas, autoritariné priezilira, piktnaudziavimo raiska,
smulkmenis$ka tironija ir tamsioji charizma.

ToksiSkos lyderystés raiSka iSreikSta per narcisizma, darbuotojy nuomone, organizacijos vadovas
nepasizymi pavydu, geba pripazinti kity poreikius ir jausmus, gali dirbti komandoje. Pastebima, kad
darbuotojai pripazjsta vadovo autoritetg ir galvoja, jog jis jauciasi paciu geriausiu ir sékmingiausiu,
nors kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, jog vadovai saves nevertina kaip autoriteto komandai ir
nesijaucia sékmingiausiais ir geriausiais, o tiksliau pateikia savo tokius biuido bruozus, kaip
uztikrintumas, pasitikéjimas savimi, uzsispyrimas, kurie reikalingi organizacijos tikslams pasiekti ir
gauti pat] geriausig rezultatg i$ darbuotojo.

Toksiska lyderysté per piktnaudziavimo raiskg, darbuotojy nuomone, organizacijos vadovas nesielgia
netinkamai norédamas pasiekti savo uzsibréztus tikslus, nedemonstruoja emocinio priesiSkumo ir
nesivadovauja hierarchiniu elgesiu su darbuotojais. Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad
vadovy nuomone, jie yra linke kontroliuoti, piktnaudziaujantys, komanda valdo emocijomis, o ne
loginiu mastymu ir Kartais neprisiima atsakomybés. Taciau kalbant apie neigiamus toksiskos
lyderystés bruozus, vadovai jvardijo savanaudiSkumg ir darbuotojy menkinima, kurie daro zalg
organizacijai. Darbuotojy kaita, mazéjantis darbo efektyvumas ir darbuotojy motyvacijos stoka
sukelia neigiamas pasekmes organizacijai ir jos darbuotojams. Nepagarbus toksiSko lyderio elgesys
ir vieSas griZztamojo rySio suteikimas, darbuotojui sukelia nepasitenkinimg ir nepasitikéjimo jausma
ne tik lyderiu, bet ir organizacija.

Autoritariné priezilira, darbuotojy nuomone, vadovas nesielgia grieztai vadovaudamasis stipria
valdzios ir darbuotojy kontrole, netaiko bausmiy norédamas pasiekti tam tikrus veiklos rezultatus,
taciau darbuotojams kelia aukstus veiklos rezultaty liukesCius. Kokybinis tyrimas atskleidé, kad
organizacijos vadovai mano, kad toksiSka lyderysté organizacijoje pasireiSkia per savo tvirtos
pozicijos/nuomonés turéjima ir grieztg elgesj, tokj kaip darbuotojy Zeminimg, menkinima, kaltinimag
be priezasties. Priduria per asmening patirt], kad kartais pasitaiko nesusitvardymas, kai pateikta
uzduotis darbuotojui nebuvo atlikta laiku ir tinkamai, todé¢l tai gali darbuotojams atrodyti, kaip
keliami auksti veiklos rezultaty lukesciai.

Per smulkmeniSkos tironijos prizme, darbuotojy nuomone, organizacijos vadovas nemanipuliuoja
darbuotojais, tam, kad padaryti neigiamg poveiki, ty¢ia netrukdo darbuotojo karjeros tobuléjimui
vystytis, perdétai neskatina darbuotojy iniciatyvumo ir nekuria vidiniy ar pasaliniy asmeny grupiy
savo asmeniniams interesams patenkinti. Vadovai pastebi teigiamus toksiskos lyderystés bruozus,
tokius kaip pasitikéjimas, uztikrintumas ir uzsibréZzty tiksly siekimas, kurie teikia naudg organizacijai,
nes konkurenciniu atzvilgiu skatina darbuotojus tobuléti, darbuotojai yra jgalinami priimti
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sprendimus, dirbti kartu, dalintis patirtimi, taip kartu tobuléti ir dziaugtis sékme. Priduria, kad
toksiSkos lyderystés aspektai teikia nauda organizacijai, nes konkurenciniu atzvilgiu skatina
darbuotojus tobuléti. Per asmening patirtj pasireiskiantis darbuotojo vengimas ir nenoras jam padéti,
ne dél asmeniniy interesy, o kai nebejauciamas darbuotojo noras priimti pagalba.

Tamsioji charizma, darbuotojy nuomone, vadovas geba valdyti emocijas, jtikinéti, motyvuoti,
generuoti komandos idéjas ir tikslus. Vadovas nesiekia valdyti nusistovéjusiy valdzios kanaly, néra
orientuotas tik ] organizacijos interesus, taciau turi perdéto pasitikéjimo ir savireklamos jausma.
Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad lyderis yra zmogus i$ kurio gali mokytis, rodantis pavyzdj
ugdantis komanda, ta¢iau jam svarbus pripazinimas. Vadovai i$skiria ir asmenybés bruozus, tokius
kaip atsakingumas, pasitikéjimas savimi, atvirumas, rodantis pasitikéjimg komandai ir visada
pasiruoSes pagelbéti. Priduria, kad toksiska lyderysté pasireiskia per komandos rezultatus, bendrus
tiksly siekius, taCiau su nuolatine lyderio procesy kontrole. Per asmening vadovy patirt]
pasireiskiantis tvirtas tik savo nuomonés laikymasis, kai visada zinai geriausiai kaip reikia atlikti tam
tikras uzduotis ir nepalieki vietos darbuotojo karybiskumui issireiksti ir savo idéjoms sitilyti.

61



ISvados

1. Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, jog toksiskos lyderystés sampratg ir poveikj organizacijoje
gali buti dvejopas, tiek pozityvus, skatinantis organizacijoje darbuotojy veikla, tiek negatyvus,
slopinantis uzsibrézty tiksly siekima:

1.1. Toksiska lyderysté organizacijoje apibuidinama kaip kenksminga darbuotojams, slopinanti
kirybiskuma, mazinanti pasimégavimo darbu jausmg ir produktyvuma, o tai neigiamai veikia
trumpalaike ir ilgalaike organizacijos veiklg ir darbuotojo emocing biiseng. Toksiska lyderyste,
kuria neigiama poveikj organizacijos klimatui, sukelia nereikalingg organizacinj stresa, kas mazina
darbuotojy motyvacijg ir organizacijos produktyvuma.

1.2. Toksiska lyderysté organizacijoje pasireiSkia per pagrindines vadovo elgesio raiskos
dimensijas: narcisizmg, kai domimasi savimi ir tikslai yra nukreipti j asmeniniy interesy
tenkinima; piktnaudziavimg pasireiskiant] per iSkylancias lyderio grésmes ekonominiams ir
statuso tikslams, jvaizdj ir profesing kompetencija; autoritarine prieziiirg, pasireiskiancig lyderio
sprendimy priémimo galia ir pavaldiniy kontrole; smulkmeniskq tironijq, pasireiSkiancia per
nenuspéjamuma, agresija, menkinima, savivaliavima darbo aplinkoje; tamsigjq charizmg
pasireiskianCig per valdzios troskimg, manipuliavima organizacijos nariy poreikiais ir yra
orientuota j asmeninius tikslus. Toksiska lyderysté, pasireiSkianti per pozityvias lyderio elgesio
tendencijas su darbuotoju, organizacijoje skatina formuoti j perspektyva nukreiptg klestéjimo
vizija, sudaro sglygas kurti reikalingas tikslams jgyvendinti strategijas, modeliuojant atitinkamas
taktikas numatytai vizijai pagyvinti.

2. Toksiskos lyderystés raiskos energetikos sektoriaus organizacijoje (darbuotojy pozitiriu) tyrimo
rezultatai atskleidé:

2.1. Vadovo narcisizmo bruozy raiska energetikos sektoriaus organizacijoje darbuotojy poziiriu,
néra aktyviai pasireiSkianti. Organizacijos vadovas nepasizymi pavydu, geba pripazinti kity
poreikius ir jausmus, gali dirbti komandoje. Darbuotojai pripazjsta vadovo autoritetg ir tai, jog jis
jauciasi paciu geriausiu ir s€ékmingiausiu. Narcisizmo kaip toksisSko lyderio bruozai néra iSreiksti
ir dominuojantys energetikos sektoriuje dirbancio vadovo asmenybés bruozuose ir elgesyje su
darbuotojais.

2.2. Vadovo piktnaudziavimo bruozy raiska energetikos sektoriaus organizacijoje darbuotojy
poziliriu, nepasireiSké. Darbuotojai vertina vadovus, kaip nedemonstruojanéius emocinio
priesiskumo ir nesivadovaujancius hierarchiniu elgesiu. Organizacijos vadovas nesielgia
netinkamai norédamas pasiekti savo uzsibréztus tikslus, nedemonstruoja emocinio priesiSkumo ir
nesivadovauja hierarchiniu elgesiu su darbuotojais. Smulkmeniskos tironijos bruozy raiska,
organizacijos darbuotojy pozitriu, taip pat nepasireiSkianti energetikos sektoriaus organizacijoje.
Darbuotojy nuomone, vadovas nemanipuliuoja darbuotojais, tam, kad padaryti neigiamg poveikj,
ty¢ia netrukdo darbuotojo karjeros tobul¢jimui vystytis, perdétai neskatina darbuotojy
iniciatyvumo ir nekuria vidiniy ar paSaliniy asmeny grupiy savo asmeniniams interesams
patenkinti.
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2.3. Vadovo autoritarinés priezitiros bruozy raiska energetikos sektoriaus organizacijoje
darbuotojy pozitiriu yra dominuojanti ir pasireiSskia per darbuotojams keliamus aukstus veiklos
rezultaty lukesc¢ius. Tamsiosios charizmos bruozy raiska, organizacijos darbuotojy pozitriu yra
pasireiSkianti energetikos sektoriuje ir atsiskleidzia per vadovy perdéto pasitikéjimo ir
savireklamos jausma.

3. Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé vadovy patirtis toksiskos lyderystés aspektu organizacijoje:

3.1. Toksiskas lyderis charakterizuojamas kaip piktnaudziaujantis, kontroliuojantis, komanda
valdantis emocijomis, tac¢iau ne loginiu mastymu, organizacijoje pasireiskia per savo tvirtos
pozicijos/nuomonés tur¢jimg ir griezta elgesj, tokj kaip darbuotojy Zeminimg, menkinima,
kaltinimg be priezasties. Darbuotojy kaita, maz¢jantis darbo efektyvumas ir darbuotojy
motyvacijos stoka sukelia neigiamas pasekmes organizacijai ir jos darbuotojams. Nepagarbus
toksisko lyderio elgesys ir viesas grjZztamojo rysio suteikimas, darbuotojui sukelia nepasitenkinima
ir nepasitikéjimo jausma ne tik lyderiu, bet ir organizacija.

3.2. Pasitikéjima, uZztikrintuma ir uzsibrézty tiksly siekimg vadovai jvardija kaip teigiamus
toksiskos lyderystés bruozus, taCiau ne visi organizacijos vadovai su $ia nuomone sutinka.
Asmeniné vadovy patirtis, leidzia manyti, kad tvirtas savo nuomonés laikymasis, kai darbuotojui
neleidziama iSsakyti savo nuomonés, sitlyti id¢jas, slopina ir neleidzia atsiskleisti darbuotojo
kurybiskumui. ISrySkéjes vadovy nesusitvardymas, tiesmukiSkumas, nenoras padéti darbuotojui,
grieztumas, pasitikéjimas savimi, uztikrintumas ir uzsispyrimas identifikuoja toksiskos lyderystés
poZymius.
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Rekomendacijos
Vadovams:

1. Atkreipti démesj j savo darbuotojy stiprigsias puses, ne tik kalbéti apie silpngsias, taip
stengiantis pripazinti jy pasiekimus, kartu pasidziaugti ir pagirti. Skatinti komandos narius
kartu dirbti projektuose ir ugdyti kolektyvinio pasiekimo jausmg. Pasikalbéti su darbuotojais
apie profesinio augimo galimybes ir prapléskite jy jgudZius bei Zinias per mokymus,
seminarus ir sertifikatus.

2. Individualiy pokalbiy metu suteikti darbuotojams, ne tik neigiama, bet ir teigiama grjztamajj
ry$j. Taip pat Klausti darbuotojy suteikti grjztamajj ry$j ir vadovams, jj sgziningai priimti.
Galima sukurti anoniminius grjZztamojo rySio kanalus, pasitilymy dézutes ar internetines
apklausas, kad darbuotojai galéty pateikti atsiliepimus apie lyderio elges;j.

3. Praktikuoti atvirg ir skaidry bendravimg su komandos nariais, dalintis informacija ir aktyviai
klausytis darbuotojy nuomonés. Reguliariai vykdyti darbuotojy apklausas ar griztamojo rysio
sesijas, kad gauti jzvalgas apie lyderystés efektyvumg ir organizacijos kultiirg.

Darbuotojams:

1. Atvirai kalbétis su savo vadovu, apie tai kaip jauciasi darbo aplinkoje, kokius turi siekius
organizacijoje ir su kokias sunkumais susiduria.

2. Svesti savo s¢kmes, dideles ar mazas, kad priminti sau, kokia verte kiekvienas darbuotojas
suteikia organizacijai.

3. Nepriimti visko asmeniskai, daznai vadovo veiksmai nebiina susij¢ su konkreciu asmeniu, tai
gali sietis su neigiamomis emocijomis, kurias sukelia asmeninés problemos.

4. Sudalyvauti konflikty valdymo mokymuose kartu su savo vadovu. Sie mokymai gali parodyti

darbuotojams ir vadovams, kaip reikia tinkamai spresti konfliktines situacijas darbo vietoje,
nesukeliant streso ir nesusipratimy.
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Priedai

1 priedas. Tyrimo instrumentarijus.

Dimensija

PoZymiai

ApibréZzimas

Autoriai

Tamsioji
charizma

Asmeninés
savybeés

1. Tam, kad organizacija biity
konkurencingai pranaSesné reikia lyderio,
turinio charizma, Zinias, igidzius ir
gebéjimus darbuotojams daryti jtaka, juos
ikvépti, motyvuoti ir suteikti pasitikéjimo
jausma.

2. Charizmatiski lyderiai daznai biina
maziau formalis ir labiau prieinami, tac¢iau
Sie bruozai gali reiksti, kad jie yra
palaikomi tinkamais komunikacijos
kanalais ir hierarchija.

3. I8skiriami socializuoti ir personalizuoti
charizmatiski lyderiai. Personalizuoti
lyderiai dazniausiai yra lyginami su
autoritariniais ir narciziskais lyderiais, nes
Ju paciy tikslai atspindi asmeninius
interesus, o organizacijos nariy poreikiais
manipuliuojama siekiant vadovo interesy.

Nikoloski (2015)

Cogner (1990)

Choi (2006)

Nauda/zala

organizacijai

1. Charizmatiska lyderysté gali padéti
pagerinti nepatenkinus veiklos rezultatus ir
vidinius organizacijos kulturos
apribojimus, tam, kad biity sukurta
teigiama sgsaja su veiklos aplinka.

2. Charizmatiski lyderiai gali pakeisti
organizacijas per savo gebéjimg matyti
verslo galimybes ir norg jgyvendinti
unikalias strategijas, taip pat teikia
pasiilymus  organizacijos problemoms
spresti.

3. Personalizuoti charizmatiski lyderiai
mazai vertina teisétus valdzios kanalus, jie
imsis veiksmy, kurie sustiprinty jy paciy
galig organizacijoje ir pasiekty nuopelnus
uz asmeninius pasiekimus.

4. Socializuoti charizmatiski lyderiai i§sako
vizija, kuri orientuota ] organizacijos
interesus, jie siekia aktyviai valdyti

Fogarty (2010)

Fogarty (2010)

House (2001)

Howell ir Shmir
(2005)
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nusistovéjusius  valdzios kanalus savo
tikslams pasiekti.

Smulkmenisk
a tironija

Elgesio
bruozai

1. Tironiskas elgesys apima savivalg ir
saves aukStinima, kity menkinima,
démesio stoka, priverstinj konflikty
sprendimo stiliy ir neapibrézta bausme.

2. Tironiski lyderiai gali atitikti
organizacijos tikslus ir strategijas, taciau
daZniausiai jie pasiekia savo rezultatus
1Snaudodami darbuotojus, juos Zemindami,
menkindami ir manipuliuodami.

3. Tironisko lyderio elgesys — kurti vidines
ir pasalines asmeny grupes, kurstyti
nepasitikéjima, naudoti propagandg ir
surasti zmoniy, kurie prisiimty atsakomybe
bei atlikty bausmes uz kity nusiZzengimus
ar neefektyvuma.

4. Smulkiosios tironijos terminas
apibiidinamas S§iais elgesio aspektais —
saves vertinimu, darbuotojy Zzeminimu,
negalvojimu apie darbuotojy gerove,
drausmémis priimamus sprendimus ir
bandymu apkaltinti darbuotojus nebiitais
nusizengimais, taip pat bausti juos be
priezasties.

Ashforth (1994)

Fogarty (2010)

Fogarty (2010)

Ashforth (1994)

Asmenybés
savybés

1. Smulkiosios tironijos samprata
apibiidina kaip asmenybés bruozus, kurie
pasireiskia per pykt], agresija darbo vietoje
ir neigiamg poveikj darbuotojams.

2. TironiSkas asmuo, kuris pabrézia
autoritety ir statuso skirtumus, yra
nelankstus, priima savavaliskus
sprendimus, prisiskiria kity nuopelnus ir
pastangas, kaltina darbuotojus dél klaidy,
nesitaria ir nekomunikuoja, atgraso nuo
neformalaus darbuotojy bendravimo ir
trukdo darbuotojy darbiniam tobuléjimui

Vystytis.

Barling, Dupre ir
Kelloway (2009)

Ashforth (1994)
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3. Smulkmeniska tironija pritaikoma
agresijos modelyje, kuris gali buti
laikomas asmens pyk¢io bruozu, kurio
poveikis gali sukelti impulsyvy ir
neapgalvotg veiksma.

Anderson ir
Bushman (2002)

Piktnaudziavi
mas

Elgesio
bruozai

1. Piktnaudziavimo lyderystés ypatybés —
grasinimas darbuotojams, siekis panaikinti
ribas tarp asmeninio ir profesinio
gyvenimo, apkalbéjimas, darbuotojy
nuvertinimas, viesa kritika, melas,
neteiséta praktika, papildomas darbo
kriivis uz bausme, nerealtis lukesciai.

2. Piktnaudziavimas reiskia nefizinio
priesiSkumo demonstravima, kai apima
nuolatinj hierarchinj ir netinkama elgesj su
darbuotojais.

3. Piktnaudziavimas apibréziamas kaip
valingas lyderio elgesys, kuris gali arba
ketina pakenkti lyderiui, organizacijai ir
darbuotojui.

4. PiktnaudZziaujantys lyderiai naudoja
neigiamus zodinius ir neverbalinius
veiksmus, kad paveikty savo darbuotojus.
Tai gali biiti patyc€ios, viesa kritika, grubus
elgesys ir prievarta.

Starratt ir Grandy
(2010)

Tepper (2000)

Krasikova, Green ir
LeBreton (2013)

Bies (2001)

Piktnaudziavi
mo savybés

1. Piktnaudziavimo savybémis jvardijamos
Zema savigarba, nenuoSirdumas,
1Zzeidziantis ar priekabus vadovavimas,
tarpasmeninis nejautrumas, arogancija,
negailestingumas, perfekcionizmas,
nekantrumas, nepatikimumas, neetiSkas
elgesys ir parazitavimas.

2. Makiavelizmas, narcisizmas ir
psichopatija turi panasiy bruozy su
piktnaudziavimu.

Ashforth (1994);
Hughes, McElnay
ir McKenna (1999)

Paulhus ir Williams
(2002)

Narcisizmas

Asmenybés
bruozai

1. Konceptualizuojamas narcisizmas kaip
asmenybes bruozas, kuris apima
grandiozinj saves jausmg ir kity asmeny
nepaisyma.

Braun (2017)
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2. Narcizisky lyderiy savybés slypi jy
idealizme, taéiau Siems truksta
bendradarbiavimo jgiidziy.

3. Narcisizmo charakteristikos
organizaciniame kontekste: grandiozinis
savojo ,,as* jausmas, iSnaudojimo ir
empatijos trilkumas santykiuose,
islaikoma pernelyg idealizuota narcisistiné
strategija, turinti trapy pozitirj j save.

4, Narcisizmg sieja su tokiomis savybémis
kaip nenuoseklumas, savanaudiskumas,
egocentriskas poZiiiris, asmeniniy interesy
ir poreikiy svarba tapatinama su egoizmo
dimensija.

5. Narcizai jauciasi ypatingi ir turintys
teis¢ | s€kme, pasizymi pasitikéjimu jveikti

SV —

skatina judéti j priekj tiksly link.

Hogan ir Kaiser
(2005)

Campbell ir kt.
(2011)

Celebi, Guner ir
Yildiz (2015)

Hirschi ir Jaensch
(2015)

Elgesio 1. Polinkis Zeminti kitus ir jy vertybiy Kasalakas ir Aksu
bruozai jZzeidinéjimas yra susijes su toksisSkumu, (2016)
kuris atsiranda dél narcisistinio elgesio.
2. Narcizai pateikia save kaip stiprig Morf ir Rhodewalt
asmenybe, taip pat reikalaudami to paties | (2001)
pozitrio 18 kity.
3. Tokios tendencijos kaip vertés jausmo Celebi ir kt. (2015)
nesuteikimas darbuotojui, priminimas apie
darbuotojo klaidas, suteikiant
nevisavertiSkumo jausmg ir Zeminant, yra
pastebimos toksiskuose lyderiuose.
Autoritariné | Elgesio 1. Autoritariné prieziiira gali sustiprinti Wang, Chiang ir
priezitra bruozai darbuotojo mokymaosi tiksla. Cheng, (2013);

Autoritariniai lyderiai yra labai
konkurencingi ir savo komandoms kelia
didelius likesc¢ius. Darbuotojai gali
suprasti, kad geriausias biidas pasiekti
auksta lygi ir tikslus yra ne tik sunkiai
dirbti, bet ir mokytis bei tobulinti savo
kompetencijas.

Zhang ir Xie
(2017)
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2. Autoritariné priezitra apibréziama kaip
vadovavimo stilius, kuriam biidinga tai,
kad daugiau galios sprendimams priimti
turintis lyderis, grasindamas ir bausdamas
darbuotojus kontroliuoja Zemesniuosius,
kuriy id¢jos ir pasitilymai niekada nebtina
18girsti.

3. Autoritaring prieZilira pasiZymi ne
darbuotojy motyvacija, o reikalavimu
atlikti darbus kuo greiciau.

4. Autoritariné prieziiira pasireiskia per
lyderio teigiama elgesj absoliuciai valdziai
ir darbuotojy kontrolei bei paklusnumui,
taikant jiems grieztg discipling.

5. Autoritaring prieziiira pasireiskia per

Muhumuza (2015)

Zylfijaj, Rexhepi ir
Grubi (2014)

Chen, Eberly ir
Cheng, (2014)

Farh ir Cheng,

griezta elgesj, kai yra palaikoma stipri (2000)
valdZios ir darbuotojy kontrolé, kuriai
reikalingas neabejotinas sekéjy
paklusnumas.
Nauda/zala 1. Autoritetingi lyderiai yra tie, kurie Rast, Hogg ir

organizacijai
ir
darbuotojams

pateikia aiskig ir nedviprasmiska uzduotj
aukStiems rezultatams pasiekti.

2. Autoritariniai lyderiai savo
darbuotojams kelia auksty veiklos
standarty liikesCius.

3. Aukstesnis veiklos lygis daZzniausiai
pasiekiamas tada, kai organizacijos tikslai
yra konkretiis, o ne dviprasmiski.
Darbuotojams iSkeliamas konkretus tikslas,
o tikslo pasiekimas suteikia jiems
objektyvy, nedviprasmiska pagrindg
jvertinti savo veiklos efektyvuma. Taigi
nors autoritariniai lyderiai vykdo griezta
kontrolg ir neabejoting paklusnuma,
pagrindiné prieZastis yra skatinti
darbuotojy veikla.

4. Autoritariniai lyderiai reikalauja
auksciausiy rezultaty, grieztai

Giessner (2013)

Aycan (2006)

Locke ir Latham
(2006)

Chen, Song ir
Wang (2017)
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kontroliuodami, nustatydami aiskias
taisykles, darbo pareigas, skirdami
bausmes ir apdovanojimus.

5. Autoritariniai lyderiai, laikydamiesi Huang ir kt. (2015)
disciplinos ir skatindami konkrecig

sprendimy priémimo struktiira, tokig kaip
paklusnumas ir vienybé¢, greic¢iau pasieks

veiklos rezultaty.

2 priedas. PraneS§imo pazyméjimas

\ panevezio Studenty moksline
KLU | POy s konferencija

Technologijy ir verslo aktualijos — 2023

PAZYMEJIMAS

Mantei ZiZionei

Uz skaitytg pranesimg tema
. Toksiskos lyderystes raiska skirtingy sektoriy
organizacijose: teorineés jzvalgos”.

KTU Paneveézio technologijy
ir verslo fakulteto dekane

Daiva Zostautiené

2023 m., lapkricio 24 d.

Panevezys

7l



3 priedas. Kiekybinio tyrimo charakteristika

Jiusy lytis?
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Valid |Moteris 133 73,1 73,1 73,1
Vyras 48 26,4 26,4 99,5
Kita 1 5 5 100,0
Total 182 100,0 100,0
Jisy amZius?
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Valid |[iki 25m. 8 4,4 4.4 4.4
26 - 40m. 104 57,1 57,1 61,5
41 - 60m. 61 33,5 33,5 95,1
61m. ir daugiau 9 4,9 4,9 100,0
Total 182 100,0 100,0
Jisy darbo patirtis energetikos sektoriuje?
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Valid |iki 2 m. 53 29,1 29,1 29,1
2?5 m. 57 31,3 31,3 60,4
6?10 m. 14 1,7 1,7 68,1
10 m. ir daugiau 58 31,9 31,9 100,0
Total 182 100,0 100,0
4 priedas. Narcisizmo skalés faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai.
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,959
Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square 3955,579
df 231
Sig. ,000
Rotated Component Matrix®
Component
1 2
Nesugeba ar nenori pripazinti kity poreikiy ir jausmy ,909 ,075
Daugelyje situacijy elgiasi egoistiskai ,896 ,144
Siekia, kad Zmonés jiems pavydéty, ir pati/pats pavydi zmonéms, kurie turi ,869 ,230
tai, ko ji/jis noréty
Jai/Jam sudétinga atsidurti kity zmoniy vietoje ir jsijausti j jy patirtj ,867 ,087
Linkusi (-es) kaltinti kitus, prisiimant sau visus nuopelnus ,865 ,170
Jai/Jam be galo sunku dirbti komandoje ,865 ,153
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ISnaudoja kitus zmones savo tikslams pasiekti ,859 ,102
Gali sumenkinti kitus ar net ty€iotis i§ Zmoniy, kad jaustysi geriau ,855 ,166
Biidingas perdétas géréjimasis savo talentais ir nuopelnais ,844 257
Dazniausiai bendrauja tik su tais, kurie yra vienodai ypatingi, s¢kmingi ir ,822 ,202
talentingi
Ja/Ji erzina, jei tenka atsizvelgti i kitus Zmoniy veiksmus ar nuomones ,806 ;312
Nesvarbu, kiek karty girtum uz jos/jo puiky vadovavima, atrodo, kad jai/jam ,806 231
to niekada nepakanka
Neigiamai reaguoja j kritika ,804 ,198
Jos/Jo nuomoné visada auksciau uz kity iSsakyta pozicija Ny ,292
Nepasitiki kitais zmonémis, kai reikia ka nors atlikti ar priimti sprendimus , 7139 ,306
Siekia, o kartais net reikalauja turéti viska, kas geriausia ,666 ,285
Meégsta viska daryti individualiai, neieSkant kity pagalbos ar nuomones ,619 ,386
Save vertina kaip pajégesni daugelyje sri¢iy nei kiti zmongés ,262 ,835
Giliai $irdyje jauciasi esanti (-S) geriausia (-s) ir sékmingiausia (-S) ,235 776
Save vertina kaip kompetentingiausia bet kurioje situacijoje ,488 ,673
Visada siekia buiti démesio centre 473 ,646
Darbuotojai visada pripaZzjsta jos (-jo) autoriteta -,299 ,602
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 iterations.
5 priedas. Grandiozinio save¢s jausmo ir kity asmeny nepaisymo cronbach a skaic¢iavimas
Case Processing Summary
N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
975 17
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Nesugeba ar nenori 58.48 264.372 .881 972
pripazinti kity poreikiy ir
jausmy
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Daugelyje situacijy elgiasi
egoistiskai

58.35

264.172

.883

972

Siekia, kad Zmonés jiems
pavydéty, ir  pati/pats
pavydi Zmonéms, kurie turi
tai, ko ji/jis noréty

58.29

267.931

.884

972

Jai/Jam sudétinga atsidurti
kity Zmoniy vietoje ir
isijausti 1 jy patirt]

58.62

267.343

.840

973

Linkusi (-¢s) kaltinti kitus,
prisiimant  sau  visus
nuopelnus

58.38

266.579

.859

973

Jai/Jam be galo sunku dirbti
komandoje

58.24

268.206

.862

973

ISnaudoja  kitus Zmones
savo tikslams pasiekti

58.40

265.943

.832

973

Gali sumenkinti kitus ar net
tyCiotis 1§ zmoniy, kad
jaustysi geriau

58.24

266.657

847

973

Biudingas perdétas
géréjimasis savo talentais ir
nuopelnais

58.55

265.774

824

973

Dazniausiai bendrauja tik
su tais, kurie yra vienodai
ypatingi,  sékmingi  ir
talentingi

58.35

268.194

.861

973

Ja/Ji erzina, jei tenka
atsizvelgti 1 kitus Zmoniy
veiksmus ar nuomones

58.64

266.719

.843

973

Nesvarbu, kiek  karty
girtum uz jos/jo puiky
vadovavimg, atrodo, kad
jai/jam to niekada
nepakanka

58.43

269.959

.816

973

Neigiamai  reaguoja |
kritikg

58.61

266.504

.804

973

Jos/Jo nuomoné visada
auk$¢iau uz kity iSsakyta
pozicija

58.64

267.835

.803

973

Nepasitiki kitais Zmoneémis,
kai reikia kg nors atlikti ar
priimti sprendimus

58.55

269.983

770

974

Siekia, o0 Kkartais net
reikalauja turéti viska, kas
geriausia

58.68

272.541

.693

975
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Mégsta viska daryti 58.59 275.104 675 975
individualiai, neieSkant kity
pagalbos ar nuomongs
6 priedas. Asmeninio pajégumo ir autoriteto raiSkos cronbach a skai¢iavimas
Case Processing Summary
N %
Cases |Valid 182 100,0
Excluded? 0 0
Total 182 100,0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,811 5
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Save vertina kaip pajégesnj 11,05 10,991 770 JA17
daugelyje sri¢iy nei Kkiti
Zmones
Giliai Sirdyje jauciasi esanti 11,22 12,393 ,678 752
(-s) geriausia (-s) ir
sékmingiausia (-S)
Save vertina kaip 10,96 12,037 ,690 147
kompetentingiausia bet
kurioje situacijoje
Visada siekia biiti démesio 10,99 11,735 ,670 , 752
centre
Darbuotojai visada 11,34 15,749 224 871
pripazjsta jos (-Jo)
autoriteta
7 priedas. Piktnaudziavimo raiSkos skalés faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai.
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,957
Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square 3563,884
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df 120
Sig. ,000
Rotated Component Matrix?
Component
1 2 3
Daznai komentuoja mano poelgius ir veiksmus kitiems kaip netinkamus , 791 ,363 337
Riboja mano bendravimo su kolegomis galimybes , 741 ,288| 452
Be priezasties iSlieja savo pyktj ant mangs 129 373 425
Daznai skleidzia klaidinga informacija, nevengdama (-S) ir pameluoti ,698 ,360 435
Daznai esu apkaltinamas dél jvykusiy nesékmiy darbe, nors tiesiogiai ,689 421 ,408
su jomis nesusijes
Nepasitiki mano kompetencijomis ,652 ,499 ,370
Nepasitiké¢jimas manimi  neleidzia paskirti  daug pastangy ,632 ,615 ,176
reikalaujanc¢iy darby
Primena mano praeities klaidas ir nesékmes ,550 487 491
Nesiriipina mano kompetencijos ugdymu ;392 , 756 ;341
Daugelj mano iSsakyty minciy laiko nepakankamai rimtomis (netgi ,462 ,668 ,452
kvailomis)
Retai atsizvelgia j tai, kg a$ jauciu (i§gyvenu) ,215 ,629 ,625
Nesilaiko duoty pazady 528 ,618 317
Piktnaudziauja mano nuolankumu 521 546 463
Nevengia 1§ manes pasiSaipyti 427 228 197
Nevengia pasiSaipyti i§ mangs esant kolegoms $alia ATT ,400 ,679
Daznai pazeidzia mano privatuma AL17 ,460 672
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 15 iterations.
8 priedas. Emocinio priesiskumo ir nepasitikéjimo demonstravimo cronbach a skai¢iavimas
Case Processing Summary
N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
.965 8
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Item-Total Statistics

Corrected Item-

Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Daznai komentuoja mano 29.00 45,945 .895 959
poelgius  ir  veiksmus
kitiems kaip netinkamus
Riboja mano bendravimo 28.99 45.580 872 .960
su kolegomis galimybes
Be priezasties iSlieja savo 29.02 45.668 .889 959
pykti ant manes
Daznai skleidzia klaidingg 28.96 46.601 .853 961
informacija, nevengdama (-
s) ir pameluoti
Daznai esu apkaltinamas 28.96 46.612 .868 .960
del  jvykusiy nesékmiy
darbe, nors tiesiogiai su
jomis nesusijes
Nepasitiki mano 29.09 46.074 872 960
kompetencijomis
Nepasitikéjimas  manimi 29.08 46.535 821 963
neleidzia paskirtt  daug
pastangy  reikalaujanciy
darby
Primena mano praeities 29.13 46.586 .845 962
klaidas ir nes€ékmes
9 priedas. PiktnaudZziavimo ir nesirtipinimo darbuotoju cronbach a skai¢iavimas
Case Processing Summary
N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
938 5

Item-Total Statistics
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Corrected Item-

Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Nesirtipina mano 15.81 17.526 .839 923
kompetencijos ugdymu
Daugeli mano iSsakyty 15.74 17.684 .881 915
minciy laiko nepakankamai
rimtomis (netgi kvailomis)
Retai atsizvelgia j tai, ka as 15.77 18.474 .789 932
jauciu (iSgyvenu)
Nesilaiko duoty pazady 15.71 18.006 .828 925
Piktnaudziauja mano 15.69 17.995 831 924
nuolankumu

10 priedas. Hierarchija grjsto ir pasaipaus santykio su darbuotojais cronbach o skai¢iavimas

Case Processing Summary

N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
921 3
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Nevengia 18 mangs 8.20 4,119 .880 851
pasisaipyti
Nevengia pasisaipyti 1§ 8.20 4.804 .800 918
mangs esant kolegoms Salia
Daznai pazeidzia mano 8.30 4,232 .843 .883
privatuma

11 priedas. Autoritarinés priezitiros skalés faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai.

KMO and Bartlett's Test
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Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,951
Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square 2170,352

df 91

Sig. ,000

Rotated Component Matrix?@
Component
1 2 3

Yra nelankstus, kai kalbama apie organizacijos politikg, net ir ,862 ,205 ,138
ypatingomis aplinkybémis
Ignoruoja idé¢jas, kurios prieStarauja jos (-jo) isitikinimams , 162 425 ,261
Kontroliuoja visus organizacijoje priimamus sprendimus, nesvarbu, ar jie 122 ,108 470
svarbis, ar ne
Visada elgiasi jsakmiai prie§ darbuotojus 715 ,358 377
Pazeidzia darbuotojy privatuma ,705 487 ,178
Perdétai kontroliuoja, kaip darbuotojai atlieka savo uzduotis ,692 A47 227
Yra pareikalaves mangs visiskai paklusti jos (-j0) nurodymams ,670 ;350 ,263
Dirbdama (-as) su juo jauciu spaudima ,655 ,535 ,146
Susirinkimuose visada turi paskutinj zodj ir pati/pats priima sprendima ,646 ,123 ,609
Darbuotojams taiko grieztas drausmes ,622 ,540 ,249
Neatlikus uzduociy taip kaip buvo nurodyta esame grieztai baudziami 274 ,825 ,298
(arba: susilaukiame vienokiy ar kitokiy nuobaudy)
Bara, kai negaliu atlikti savo uzduociy 411 ,558 ,460
Pabrézia, kad miisy komanda turi turéti geriausius rezultatus i§ visy ,132 ,203 ,867
organizacijos padaliniy
Turime grieztai laikytis jos (-jo) taisykliy, kad galétume atlikti paskirtas ,312 ,459 ,700
uzduotis

12 priedas. Griezto vadovo elgesio, palaikomo stipria valdzios ir darbuotojy kontrole cronbach a

skai¢iavimas
Case Processing Summary
N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
.954 10
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Item-Total Statistics

Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Yra nelankstus, kai 34.30 78.740 .807 949
kalbama apie organizacijos
politika, net ir ypatingomis
aplinkybémis
Ignoruoja id¢jas, kurios 34.28 77.893 .881 946
prieStarauja  jos  (-JO)
jsitikinimams
Kontroliuoja visus 34.38 77.951 .763 951
organizacijoje  priimamus
sprendimus, nesvarbu, ar
jie svarbils, ar ne
Visada elgiasi jsakmiai 34.23 77.943 .854 947
pries§ darbuotojus
Pazeidzia darbuotojy 34.12 80.118 .823 948
privatuma
Perdétai kontroliuoja, kaip 34.46 78.791 .810 949
darbuotojai atlieka savo
uzduotis
Yra pareikalaves mangs 33.91 82.622 152 951
visiS8kai paklusti jos (-jo)
nurodymams
Dirbdama (-as) su juo 34.13 79.061 .785 950
jauciu spaudima
Susirinkimuose visada turi 34.47 78.836 .758 951
paskutinj zodj ir pati/pats
priima sprendima
Darbuotojams taiko 33.92 81.861 .801 949
grieZtas drausmes
13 priedas. Bausme grijsto rezultaty siekio cronbach a skai¢iavimas
Case Processing Summary
N %

Cases |Valid 182 100.0

Excluded? 0 0

Total 182 100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
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Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
.764 2
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Bara, kai negaliu atlikti 4.16 1.096 .619
savo uzduociy
Neatlikus uzduociy taip 3.96 1.070 .619
kaip buvo nurodyta esame
grieZtai baudZiami (arba:
susilaukiame vienokiy ar
kitokiy nuobaudy)
14 priedas. Nerealiy likes¢iy ir paklusimo taisykléms raiSkos cronbach a skai¢iavimas
Case Processing Summary
N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
.785 2
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Pabrézia, kad misy 3.62 1.520 .646
komanda turi turéti
geriausius rezultatus i$ visy
organizacijos padaliniy
Turime grieztai laikytis jos 3.32 1.478 .646

(-j0) kad
galétume atlikti paskirtas

taisykliy,

uzduotis
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15 priedas. Smulkmeniskos tironijos skalés faktoriy kintamieji ir Statistiniai validumo rodikliai.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,958
Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square 4726,895

df 210

Sig. ,000

Rotated Component Matrix?®
Component
1 2 3 4

Darbuotojus skirsto j labiau ir maziau mégstamus ,780 214 372 ,294
Kritikuoja darbuotojus kity akivaizdoje 725 378 246 334
Kritikuoja, nors ir néra svarbios priezasties ,687 456 370 ,201
Gédina ir menkina ,676 ,512 ,285| ,208
Naudojasi savo valdzia ar pareigomis sickdama (-as) asmeninés ,626 ,368 4481 259
naudos
Privercia sutikti su man nepriimtinu, taciau jos (-jo) isitikinimu 544 A27 4521 379
teisingu pozilriu
Reikalauja laikytis jos (-jo) nuomonés ,538 517 ,384| ,345
Skatina darbuotojus prie$ jy valig dalyvauti priimant svarbius ,525 ,391 467,399
sprendimus
Kritikuoja mano darba, net kai, mano manymu, sekasi gerai ,281 , 768 367 ,295
Daznai sulaukiu priekaiSty, nezinodama (-as) priezasties ,364 (67 336 277
Manipuliuoja jsitikinimais, baimémis, kad paklusciau AT76 17 311 ,097
Daznai nepatenkinta (-as) mano darbu be jokios priezasties ;309 ,709 ,385] ,312
Siekia, kad komandoje vieni kitais nepasitikétume ,550 ,608 311 ,104
Turi zinoti, ka Kiekvienas darbuotojas kalba ir veikia ,362 272 79| ,236
Siekia bet kokiomis priemonémis suzinoti, kg apie ja/jj manau ,297 443 ,699| ,234
Neleidzia darbuotojams dalyvauti neformaliuose pokalbiuose ar ,259 ,541 ,642| ,189
veiklose (burtis j grupes)
Palaiko pataikaujanius ir biina patenkinta (-as), kai jai/jam ,528 ,347 ,631| ,125
pakliistama
Visada pabrézia, kas ¢ia vadovas ir kad jai/jam esame priklausomi ,595 ,318 596 ,136
Mégsta ,,blogiukus®, nes jie naudingi ,,blogiems‘ darbams atlikti 422 ,464 274 116
Moko darbuotojus perimti daugiau valdZzios j savo rankas ,176 ,139 ,058| ,877
Perdétai skatina grupés nariy iniciatyvumag ,248 ,251 315] 771

16 priedas. Manipuliacijos ir vertimo paklusti nuomonei cronbach a skaic¢iavimas

Case Processing Summary
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N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
.968 8
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Darbuotojus skirsto j labiau 26.96 55.452 .869 964
ir maziau meégstamus
Kritikuoja darbuotojus kity 26.63 56.600 .864 964
akivaizdoje
Kritikuoja, nors ir néra 26.67 56.742 .890 963
svarbios priezasties
Gédina ir menkina 26.40 57.776 875 964
Naudojasi savo valdzia ar 26.64 57.558 .861 964
pareigomis siekdama (-as)
asmeninés naudos
PriverCia sutikti su man 26.64 56.607 .884 .963
nepriimtinu, taciau jos (-j0)
jsitikinimu teisingu
pozilriu
Reikalauja laikytis jos (-jo) 26.62 57.807 .864 .964
nuomones
Darbuotojus skirsto j labiau 26.64 56.142 .885 963
ir maziau mégstamus
17 priedas. Nepagrijstos kritikos ir nepasitikéjimu grjsto elgesio cronbach o skai¢iavimas
Case Processing Summary
N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
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Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
.952 5
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Kritikuoja mano darba, net 16.35 15.876 .880 938
kai, mano manymu, sekasi
gerali
Daznai sulaukiu priekaisty, 16.40 15.014 918 931
nezinodama (-as)
priezasties
Manipuliuoja jsitikinimais, 16.35 15.598 873 939
baimémis, kad paklus¢iau
Daznai nepatenkinta (-as) 16.36 15.912 .856 942
mano darbu be jokios
prieZasties
Siekia, kad komandoje 16.43 15.783 .809 951
vieni kitais nepasitikétume
18 priedas. Vidiniy ir paSaliniy asmeny grupiy kiirimo cronbach o skai¢iavimas
Case Processing Summary
N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
947 6
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Turi Zinoti, ka kiekvienas 19.66 28.091 .851 .936

darbuotojas kalba ir veikia
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Siekia ~ bet  kokiomis 19.60 28.495 .844 937
priemonémis suzinoti, ka
apie ja/jj manau
Neleidzia  darbuotojams 19.40 29.743 821 939
dalyvauti  neformaliuose
pokalbiuose ar veiklose
(burtis ] grupes)
Palaiko pataikaujancius ir 19.70 28.212 .856 935
blina patenkinta (-as), kai
jai/jam pakliistama
Visada pabrézia, kas cia 19.58 28.112 .850 936
vadovas ir kad jai/jam
esame priklausomi
Meégsta ,,blogiukus®, nes jie 19.45 30.182 .816 940
naudingi ,blogiems*
darbams atlikti
19 priedas. Perdéto iniciatyvumo skatinimo cronbach a skai¢iavimas
Case Processing Summary
N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
.783 2
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Moko darbuotojus perimti 3.57 1.230 .644
daugiau valdzios ] savo
rankas
Perdétai  skatina  grupés 3.35 1.301 .644
nariy iniciatyvuma
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20 priedas. Tamsiosios charizmos skalés faktoriy kintamieji ir statistiniai validumo rodikliai.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,905
Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square 2342,328
df 231
Sig. ,000

Rotated Component Matrix?

Component

1 2 3

Geba motyvuoti, efektyviai iSreikSdama (-s) komandos nariy veiklos ,865| -,157 ,074
svarba

Pasizymi puikiais jtikin¢jimo igiidZiais ,790 ,157 ,063
Pabrézia, kaip svarbu turéti stipry tikslo siekimo jausma /80| -,034 257
PasiZzymi gerais emocijy valdymo jgiidZiais /49| -,091 ,223
Pabrézia komandinio misijos jausmo svarbag (32| -247 ,346

Lengvai atpaZjsta grupés aplinkos apribojimus, kurie gali trukdyti ,7104 ,185| -,086
pasiekti komandos tikslus

I$sako jtikinama ateities vizija ,687| -,164 ,458
Nuosekliai generuoja naujas idéjas dél asmeniniy pasiekimy ,620 ;316 ,044
Pabrézia, kaip svarbu turéti stipry tikslo siekimo jausma 602 -177 439
Entuziastingai kalba apie tai, kg reikia padaryti ,587| -,066 ,559
Suteikia man pasitikéjimo jausma, kad tikslai bus pasiekti 580 -,295 ;331
Pasireiskia netradiciniu elgesiu, kad pasiekty asmeninius tikslus -,092 ,843| -,150
Nepripazista kity komandos nariy gebéjimy ir igudziy -,258 809 -177
Elgiasi taip, kad ugdyty kity pagarba tik sau -,108 (41 ,134
Negeba kontroliuoti savo komandos darbo -,293 127 114
Daznai demonstruoja labai unikaly elgesj, kuris stebina kitus komandos ,187 , 709 -,057
narius

ISnaudoja darbuotojus, motyvuota (-as) organizaciniy, 0 ne asmeniniy ,060 , 7104 ,100
poreikiy

Pasisako uz nerizikinga nusistovéjusia veiksmy krypti -,068 ,688 ,035
Daro jtakg mano priimamiems sprendimams ,186 ,626 ,109
Siekia savo interesy organizacijos tikslams pasiekti ,122 ,496 461
Demonstruoja galios ir pasitikéjimo jausma ,147 317 , 750
Pasakoja apie savo svarbiausias vertybes ir jsitikinimus ,484 ,025 ,631

21 priedas. Orientacijos ] organizacijos tikslus ir asmeninius pasiekimus cronbach o skai¢iavimas

Case Processing Summary

N %
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Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
919 11
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Geba motyvuoti, efektyviai 23.02 52.442 .800 905
iSreik§dama (-s) komandos
nariy veiklos svarbg
Pasizymi puikiais 22.81 54.167 .693 911
itikinéjimo jgudziais
Pabrézia, kaip svarbu turéti 23.04 55.236 .663 912
stipry  tikslo  siekimo
jausma
Pasizymi gerais emocijy 22.68 52.386 .730 909
valdymo jgiidziais
Pabrézia komandinio 23.08 52.977 Jq71 .907
misijos jausmo svarbg
Lengvai atpazjsta grupés 22.70 56.055 535 918
aplinkos apribojimus, kurie
gali  trukdyti  pasiekti
komandos tikslus
ISsako jtikinamg ateities 23.05 53.643 164 907
vizija
Nuosekliai generuoja 22.59 55.767 496 922
naujas id¢jas dél asmeniniy
pasiekimy
Pabrézia, kaip svarbu turéti 23.03 54.027 75 907
stipry  tikslo  siekimo
jausma
Entuziastingai kalba apie 23.13 55.529 .686 911
tai, kg reikia padaryti
Suteikia man pasitikéjimo 23.12 56.666 .619 914
jausma, kad tikslai bus
pasiekti
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22 priedas. Orientacijos j organizacijos interesus ir nusistovéjusiy valdzios kanaly valdymo cronbach

o skai¢iavimas

Case Processing Summary

N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
.880 9
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Total Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Pasireiskia netradiciniu 26.42 40.124 763 .855
elgesiu, tam, kad pasiekty
asmeninius tikslus
NepripaZzjsta kity 26.28 40.159 .720 .858
komandos nariy gebéjimus
ir jgtdzius
Elgiasi taip, kad ugdyty 26.38 40.579 .680 .862
kity pagarbg tik sau
Negeba kontroliuoti savo 26.29 40.981 .668 .863
komandos darbo
Daznai demonstruoja labai 26.75 42.654 .607 .869
unikaly elgesj, kuris stebina
kitus komandos narius
ISnaudoja darbuotojus, 26.60 42.043 .631 .866
motyvuota (-as)
organizaciniy, 0 ne
asmeniniy poreikiy
Pasisako uz nerizikingg 26.81 43.501 .608 .869
nusistovejusia veiksmy
krypt]
Daro jtaka mano 26.96 43.827 520 876
priimamiems sprendimams
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Siekia ~ savo  interesy 27.29 45.078 423 .883
organizacijos tikslams
pasiekti
23 priedas. Perdéto pasitikéjimo ir savireklamos jausmo cronbach a skai¢iavimas
Case Processing Summary
N %
Cases |Valid 182 100.0
Excluded? 0 0
Total 182 100.0
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
.630 2
Item-Total Statistics
Corrected Item-
Scale Mean if | Scale Variance Cronbach's Alpha
Item Deleted | if Item Deleted | Correlation if Item Deleted
Demonstruoja  galios ir 2.43 953 463
pasitikéjimo jausma
Pasakoja apie savo 2.60 1.180 463
svarbiausias vertybes ir
jsitikinimus

24 priedas. Tyrimo klausimynas (anketa)

Gerbiama (-as) respondente,

esu Kauno technologijos universiteto (KTU) Panevézio technologijy ir verslo fakulteto (PTVF)

vt —

Jisy nuomoné man labai svarbi, todél prasau pateikti atsakymus j klausimyno klausimus. Pildydami
uztruksite iki 15 minuc¢iy. Uztikrinu, kad tyrimas yra visiS$kai anoniminis, jo duomenys ir rezultatai
bus naudojami tik magistro darbo tyrimui apibendrinti. Atsakymy rezultatai vieSai nepublikuojami ir
nebus naudojami jokiais komerciniais tikslais. I§ anksto dékoju uz skirtg laikg ir pagalbg atliekant

tyrima.

=

Jasy lytis?
Moteris
Vyras
Kita

o O O
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2. Jusy amzius?

o iki25m.

o 26-40m.
41-60 m.
61 m. ir daugiau

3. Jisy darbo patirtis energetikos sektoriuje?

o iki2m.
o 2-5m.

6-10 m.
10 m. ir daugiau

4. PraSau nurodyti, kurie teiginiai geriausiai apibiidina Jisy tiesioging (-1) vadove (-3).

(NARCISIZMAS)

Visis§kai | Sutinku | Nei Nesutinku | Visiskai
sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
Giliai Sirdyje jauciasi esanti (-S) geriausia (-S) o o o o
ir sékmingiausia (-S)
Save vertina kaip kompetentingiausig bet o o o o
kurioje situacijoje
Visada siekia biiti démesio centre o o o ¢
Darbuotojai  visada ipazj j -
uotoj pripazjsta jos (-jO) o o o .
autoriteta
Save vertina kaip pajégesnj daugelyje sriciy
ey ) o o o o
nei kiti Zzmonés
Ja/]i erzina, jei tenka atsizvelgti j kity Zmoniy o o o o
veiksmus ar nuomones
Megsta viska daryti individualiai, o o o R
neieSkodama (-as) kity pagalbos ar nuomonés
Nepasitiki kitais zmonémis, kai reikia ka nors
o I i o ¢ o @
atlikti ar priimti sprendimus
Jos/Jo nuomoné visada auk$¢iau uz kity o o o R
i§sakytg pozicija
Nesvarbu, kiek karty girtum uZ jos/jo puiky
vadovavimg, atrodo, kad jai/jam to niekada o o o o
nepakanka
Biidingas perdétas géréjimasis savo talentais ir
o o o e

nuopelnais
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Neigiamai reaguoja j kritika o o o o
Linkusi (-es) kaltinti kitus, prisiimant visus o o o .
nuopelnus
Siekia, kad Zmonés pavydéty ir pati/pats o o o o
pavydi zmonéms, kurie turi tai, ko ji/jis noréty
ISnaudoja kitus Zmones savo tikslams pasiekti o o o o
Nesugeba ar nenori pripazinti kity poreikiy ir o o o o
jausmy
Jai/Jam sudétinga atsidurti kity Zmoniy vietoje o o o R
ir jsijausti ] jy patirt]
Gali sumenkinti kitus ar net ty€iotis i§ Zmoniy, o o o o
kad jaustysi geriau
Siekia, o kartais net reikalauja turéti viska, kas o o o R
geriausia
Dazniausiai bendrauja tik su tais, kurie yra o o o o
vienodai ypatingi, sekmingi ir talentingi
Jai/Jam be galo sunku dirbti komandoje o o o o
Daugelyje situacijy elgiasi egoistiSkai o o o ¢
5. Prasau nurodyti, kurie teiginiai geriausiai apibiidina Jiisy tiesioging (-1) vadove (-3).
(PIKTNAUDZIAVIMO RAISKA)
Visiskai | Sutinku | Nei Nesutinku | VisiSkai
sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
Nevengia i§ mangs pasiSaipyti o o o o
Retai atsizvelgia | tai, kg a$ jauciu (iSgyvenu) o o o o
Daugeli mano iSsakyty mincéiy laiko o o o o
nepakankamai rimtomis (netgi kvailomis)
Nesirtipina mano kompetencijos ugdymu o o o @
Nevengia pasisaipyti i§ mangs esant kolegoms
1 o o o ¢
Salia
Daznai paZeidZia mano privatuma o o o o
Primena mano praeities klaidas ir nesekmes o o o o
Nepasitik¢jimas manimi neleidzia paskirti
o o o ¢

daug pastangy reikalaujanciy darby
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Daznai esu apkaltinamas dél jvykusiy
nesékmiy darbe, nors tiesiogiai nesu su jomis o o o ¢
susijes
Nesilaiko duoty pazady o o o o
Be priezasties iSlieja savo pyktj ant mangs o o o o
Daznai komentuoja mano poelgius ir
. - . . o o o o
veiksmus kitiems kaip netinkamus
Riboja mano bendravimo su kolegomis
. o o o ¢
galimybes
Nepasitiki mano kompetencijomis 0 o o e
Daznai skleidzia klaidingg informacija,
. - o o o o
nevengdama (-s) ir pameluoti
Piktnaudziauja mano nuolankumu o o o o
6. Prasau nurodyti, kurie teiginiai geriausiai apibudina Jiisy tiesioging (-1) vadove (-3).
(AUTORITARINE PRIEZIURA)
Visi§kai | Sutinku | Nei Nesutinku | Visiskai
sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
Perdétai kontroliuoja, kaip darbuotojai atlieka o o o 5
savo uzduotis
Pazeidzia darbuotojy privatumag o o o o
Ignoruoja idéjas, kurios priestarauja jos (-jo) o o o o
jsitikinimams
Yra nelankstus, kai  kalbama apie
organizacijos politika, net ir ypatingomis © © © ©
aplinkybémis
Yra pareikalaves manes visiskai paklusti jos (-
. o o o e
jo) nurodymams
Kontroliuoja visus organizacijoje priimamus
: . _ o o o ¢
sprendimus, nesvarbu, ar jie svarbis, ar ne
Susirinkimuose visada turi paskutinj zodj ir
: .. . o o o e
pati/pats priima sprendimag
Visada elgiasi jsakmiai prie§ darbuotojus o o o o
Dirbdama (-as) su juo jauciu spaudimag o o o e
Darbuotojams taiko grieztas drausmes o o o ¢
Bara, kai negaliu atlikti savo uzduociy o o o o
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Pabrézia, kad miisy komanda turi turéti

geriausius rezultatus 1§ visy organizacijos o o o o o
padaliniy
Turime grieztai laikytis jos (-jo) taisykliy, kad
A o . b . o o o o ¢
galétume atlikti paskirtas uzduotis
Neatlikus uzduociy taip, kaip buvo nurodyta,
esame grieztai baudziami (arba sulaukiame o o o o o
vienokiy ar kitokiy nuobaudy)
7. Prasau nurodyti, kurie teiginiai geriausiai apibiidina Jiisy tiesioging (-1) vadove (-3).
(SMULKMENISKA TIRONIJA)
VisiSkai | Sutinku | Nei Nesutinku | VisiSkai
sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
I\_IaudOJam savo valdzia ar pareigomis o o o o o
siekdama (-as) asmeninés naudos
Darbuotojus skirsto j labiau ir maziau o o o o o
mégstamus
Kritikuoja, nors ir néra svarbios priezasties o o o o 0
Kritikuoja darbuotojus kity akivaizdoje o ¢ o o o
Gédina ir menkina o o o o ¢
Privercia sutikti su man nepriimtinu, taciau jos o o o o o
(-jo) isitikinimu teisingu pozitriu
Reikalauja laikytis jos (-jo) nuomonés o o o o o
Skatina darbuotojus pries jy valig dalyvauti o o o o o
priimant svarbius sprendimus
Moko darbuotojus perimti daugiau valdzios ] o o o o o
savo rankas
Perdétai skatina grupés nariy iniciatyvumag o o o o ¢
Daznai nepatenkinta (-as) mano darbu be o o o o o
jokios priezasties
Daznai sulaukiu priekaisty, nezinodama (-as) o o o o o
priezasties
Kritikuoja ma.no (?arba{, net kai, mano o o o o o
manymu, sekasi gerai
Neleidzia darbuotojams dalyvauti
neformaliuose pokalbiuose ar veiklose (burtis o o o o o
1 grupes)
Turi Zinoti, kg kiekvienas darbuotojas kalba ir
o o o o e

veikia
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Siekia bet kokiomis priemonémis suzinoti, kg

apie ja/ji manau © © © ©
Visada pabrézia, kas ¢ia vadovas ir kad jai/jam
esame priklausomi © © © ©
Palaiko pataikaujancius ir btina patenkinta (-
as), kai jai/jam pakliistama © © © ©
Meégsta ,,blogiukus®, nes jie naudingi
,blogiems* darbams atlikti © © © ©
Siekia, kad komandoje vieni  Kkitais
nepasitikétume © © © ©
Manipuliuoja jsitikinimais, baimémis, kad
paklusc¢iau © © © ©
8. Prasau nurodyti, kurie teiginiai geriausiai apibuidina Jusy tiesioging (-1) vadove (-3).
(TAMSIOJI CHARIZMA)
Visis§kai | Sutinku | Nei Nesutinku | Visiskai
sutinku sutinku, nesutinku
nei
nesutinku
Suteikia man pasitik€jimo jausma, kad tikslai o o o o
bus pasiekti
Pabrézia, kaip svarbu turéti stipry asmeniniy o o o o
tiksly siekimo jausma
Pasakoja apie savo svarbiausias vertybes ir o o o o
jsitikinimus
Demonstruoja galios ir pasitik€jimo jausma o o o o
Entuziastingai kalba apie tai, ka reikia o o o o
padaryti
ISsako jtikinamg ateities vizija ¢ o o o
Pabrézia komandinio misijos jausmo svarbg o o o ¢
Siekia savo interesy organizacijos tikslams o o o o
pasiekti
Negeba kontroliuoti savo komandos darbo o o o o
Elgiasi taip, kad ugdyty kity pagarba tik sau o o o o
Pasizymi gerais emocijy valdymo jgiidZiais o o o o
Pasizymi puikiais jtikingjimo igiidZiais o o o o
Pabrézia, kaip svarbu turéti stipry tikslo o o o o
siekimo jausma
Geba motyvuoti, efektyviai iSreik§dama (-S)
o o o e

komandos nariy veiklos svarbg
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Nuosekliai generuoja naujas idéjas dél o o o o
asmeniniy pasiekimy

Lengvai atpazjsta grupés aplinkos

apribojimus, kurie gali trukdyti pasiekti © © © ©
komandos tikslus

Nepripazjsta kity komandos nariy gebéjimy ir

igidziy ° ° ° °
Pasireiskia netradiciniu elgesiu, kad pasiekty

asmeninius tikslus © © © ©
DaZnai demonstruoja labai unikaly elges;j, o o o o
kuris stebina kitus komandos narius

ISnaudoja  darbuotojus, motyvuota (-as)

organizaciniy, o ne asmeniniy poreikiy © © © ©
Pasisako uZz nerizikingg nusistovéjusia o o o o
veiksmy kryptj

Daro jtakg mano priimamiems sprendimams 0 o o o

25 priedas. Kokybinio tyrimo klausimynas (interviu)

Gerbiamas tyrimo dalyvi,

esu Kauno technologijos universiteto (KTU) Panevézio technologijy ir verslo fakulteto (PTVF)

v —

Prasau Jiisy prisidéti prie mano tyrimo ir atsakyti j klausimus.
UZtikrinu, kad tyrimas yra visiSkai anoniminis, jo duomenys ir rezultatai bus naudojami tik

magistro darbo tyrimui apibendrinti. Atsakymy rezultatai vieSai nepublikuojami ir nebus

naudojami jokiais komerciniais tikslais.

IS anksto dékoju uz skirtg laika ir pagalba atliekant tyrima.

1. K3 Jums reiSkia lyderyste Jiisy darbe?

2. Kaip suprantate ir galétuméte apibiidinti toksiska lyderyste? Kaip ji pasireiskia organizacijoje?

3. Kokius isskirtuméte teigiamus toksiskos lyderystés aspektus organizacijoje?

4. Kokius isskirtuméte neigiamus toksiskos lyderystés aspektus organizacijoje?

5. Ar pasitaiko, jog tam tikrose situacijose pasielgéte kaip toksiskas lyderis? Papasakokite detaliau
kaip pasireiské Juisy elgesys? Kokie asmenybés bruozai iSryskéjo ar pan.

26 priedas. Atsakymy j klausima ,, Kg Jums reiskia lyderysté Jisy darbe?  turinio analizé

(teiginiy skaicius) skaicius)

Kategorija Subkategorija (teiginiy

Irodantys teiginiai (dalyvio eilés numeris)
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Lyderystés reikSme
ir svarba (24)

PripaZinimas (3)

,reiskia <..> pripazinimg* (3); ,,jauciuosi lyderé, nes dél
savo gebéjimy, isskirtinumo ir pasiekty rezultaty tapau
vadove“ (1), ,,zmogus j kurj galime lygiuotis “ (1)

Rezultaty siekimas (7)

kad darbo kokybé geréty” (5);
pasiekimais*“ (1), ,,dZiaugtis jo pasiektais rezultatais* (1);

,,asocijuojasi  su

,,Siekti bendry tiksly “ (6), ,, jvertinant atitinkamai atliekamus
darbus* (5); ,tam tikra kontrolé vykdomy procesy ir
atliekamy uzduociy™ (7),; , ieSkoti kirybisku sprendimu
rezultaty siekimui* (2)

Komandinis darbas (7)

 komandos jsitraukimg* (5), ,komanda — tobuléjimas ir
sékme* (5); ,,susitelkimas dirbti kartu, sudarant sqlygas tiek
sau, tiek komandai atsiskleisti“ (5); ,,patarti ir pasidalinti
patirtimi  su savo komandos nariais® (1); , vedimas
komandos j prieki* (7); , buti kartu su komanda, kai
komandai to reikia” (2); ,jgalinti komanda priimti
sprendimus “ (2)

,, bei stengtis ir mokytis is jo* (1), ,,is lyderio gali mokytis “

Mokymasis (3) (6); ., pasimokyti is pralaiméjimy“ (2)
,,ugdymasis - saves ir komandos* (5); ,, noru tobuléti* (1);
Ugdymas (4) ,,patirties ir Ziniy dalinimas “ (7); ,, galimybé augti paciam ir

padeéti augti komandai* (2)

Lyderio asmenybés
bruozai (15)

Atsakingumas (5)

,, atsakomybés prisiemimq “ (3);
pasirinkimas prisiimti atsakomybe* (5); ,,lyderis turi biiti
atsakingu uz visq komandq* (4); ,,prisiima atsakomybe uz

sekmes ir nesékmes * (6), ,, atsakomybé uz rezultatq* (5)

,, nesgmoningas

Pasitikéjimas (5)

., pasitikéjimas savimi “ (5); ., galiu biti
autoritetas/siekiamybé kitiems* (1), ,, tikéti ir pasitiketi“ (6),
., pasitikék bet tikrink* (7); ,, kai reikia priimti sprendimg —
nebijoti to padaryti** (2)

Atvirumas (1)

,,atvirai bendrauti“ (6)

Pagalba darbuotojui (4)

,pagalbg - palaikymg darbuotojy* (3); ,,ir kartu padeti*
(5), ,.galiupadeéti“ (1), ,, pagalbos suteikimas esant reikalui “

()

27 priedas. Atsakymy j klausima ,, Kaip suprantate ir galétuméte apibidinti toksiskq lyderyste? Kaip

Ji pasireiskia organizacijoje? “ turinio analizé

Savanaudi$kumas
(11)

Kategorija Subkategorija Teiginiy pavyzdziai (dalyvio eilés numeris)
(teiginiy skaicius) | (teiginiy skaicius)
Toksisko  lyderio ,,Siekia naudos tik sau* (1), ,,asmeninés gerovés siekimas nepasaint to
bruozai (19) kaip tai paveiks kitus* (1), , nesiekia jokiy pokyciy kurie buty naudingi

visai komandai* (1); , atsizvelgia ir vadovaujasi tik savo asmeniniais
tikslais ir nauda sau*“ (4), ,, naudojamasi kitais, kad biity pasiekti bet kokie
Jy suplanuoti tikslai* (5); ,,vadovas j viskq Ziuréjo is savo puses — kad
atrodytu kuo geriau auksciau stovinciy vadovy akyse (7); , priima
sprendimus kurie ne Zmoniy visumai naudingi, bet tik asmeniskai jam
paciam* (1); , komandos nariy pasiekimai buvo savinami sau* (7);
,, nepades (3);, ., meluojama  del
savanaudiskumo* (2); ,,priklausomai nuo situacijos keicia nuomong
(atsizvelgiant kiek naudinga yra paciam) “ (2)

savo  komandos  nariams

Manipuliacija (1)

., manipulivojama * (5)
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Darbuotojy

., nustatydamas savo taisykles neatsizvelgdamas j aplinkiniy nuomong*

kontrolé (2) (1), ,,viskq nori kontroliuoti “* (5)

Piktnaudziavimas | ,, buvome verciami dirbti be nustatyty darbo laiky, o tada kai vadovui buvo
1) priimtina* (7)

Komandos . kai logikq nugali emocijos* (6); , aukSciausio lygio vadovas turéty
valdymas gebéti vadovautis logika, Ziniomis, bet ne emocijomis “ (6)

emocijomis (2)

Atsakomybés ., neprisiimama atsakomybé uz atliktus darbus* (2); ,,daznai situacijose

nepriémimas (2)

pasirenka aukos vaidmenj, kad gauty uzuojautq, bet ne prisiimty
atsakomybe uz atliktus veiksmus “ (2)

Toksiskos
lyderystés  raiSka
organizacijoje (9)

Grieztas

1)

elgesys

,,bando pelnyti grieztai to reikalaudamas “ (1)

Kaltinimas be
priezasties (2)

., kalti visi kiti, bet ne as“ (2), ,, net linke padaryti kitus kaltais ir jzeidinéti

©)

Savo
pozicijos/nuomon
és laikymasis (3)

., idéjos vienos zmogaus — kity Zmoniy idéjos netinkamos* (2), ,, jsitikings
bruka savo asmenineg nuomone kaip vienq teisingq tiesq“ (4); ,,yra tikvi,
jog vieninteliai yra teisiis “ (3)

Darbuotojy
Zeminimas/menki
nimas (3)

,,Zeminant tuos, kuriais nepasitikima* (5),; , menkindamas kitus* (1);
., zemina/menkina aplinkinius “ (1)

28 priedas. Atsakymy j klausimg ,, Kokius iSskirtuméte teigiamus toksiskos lyderystés aspektus
organizacijoje? “ turinio analizé

lyderio bruozai (5)

Kategorija Subkategorija Teiginiy pavyzdziai (dalyvio eilés numeris)
(teiginiy skaicius) (teiginiy skaicius)
Teigiami toksiSko | Pasitikéjimas ir |, turi turéti savo nuomoneg ir apginti jq pasitelkiant logiSkus

uztikrintumas (3)

argumentus “ (4); ,,pasitikéjimas ir uztikrintumas* (4); ,,tvirtos ir
teisingos savo pozicijos laikymasis* (35)

Tiksly siekimas (2)

,tiksly siekimas * (5), ,, tiksly siekimas* (7)

Nauda organizacijai

(4)

Darbuotojo
skatinimas

(4)

tobuléti

,paskatina tobuléti” (1); , toksiskas lyderis/vadovas ilgqg laikg
Zeminantis ar nuvertinantis tam tikro darbuotojo darbo, paskatina jj
tobuléti ir jrodyti, kad jis tikrai néra toks beviltiskas kaip jj pateikia §
toksiskq lyderyste paskendes vadovas* (1); ,,aiskiis susitarimai kaip
dirbti tarpusavyje* (5); ,,iskelia j priekj ir savo komandg, ,,stumia*
tobuléti* (7)

Neisskirti teigiami aspektai (3)

. Jjokiy teigiamy aspekty organizacijoje (2); , teigiamy toksisky
aspekty manau kad néra* (3); ,, teigiamy aspekty nejzvelgiu toksiskoje
lyderystéje** (6)

29 priedas. Atsakymy j klausimg ,, Kokius iSskirtuméte neigiamus toksiskos lyderystés aspektus
organizacijoje? “ turinio analizeé

lyderio bruozai (6)

Kategorija Subkategorija Teiginiy pavyzdZiai (dalyvio eilés numeris)
(teiginiy skaicius) (teiginiy skaicius)
Neigiami toksisko | SavanaudiSkumas (4) | ,, naudos siekimas tik asmeniskai sau* (1), ,,vadovaudamasis tik savo

asmeniniais  tikslais, bidamas savanaudziu® (4); , nuopelny

pasisavinimas* (7); “lyderis elgiasi savanaudiskai, jgyvendindamas
tik asmeninius tikslus ir poreikius “ (6)
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Menkinimas (2)

., taip pat nejvertinimas ir menkinimas (1), ,, menkinamai* (35)

Zala organizacijai | Darbuotojy kaita (2) | ,.didéja darbuotojy kaita* (3); , neigiamas griztamojo rysio
(8) suteikimas prie kity Zmoniy* (2)
Mazéjantis darbo | ,,prastéja rezultatai“ (3); , nejsitrauke j veiklg“ (2); , Zemas
efektyvumas (4) darbuotojy efektyvumas “ (1), ,, efektyvumo tritkumas “ (2)
Motyvacijos stoka (2) | “jauciama motyvacijos stoka* (5); ,,nemotyvuojami darbuotojai* (2)
Zala darbuotojui (6) | Nepagarbus elgesys | ,, kity Zmoniy leidimas su asmeniu leistis elgtis nepagarbiai“ (5)
1)
Darbuotojy . kyla nepasitenkinimas ** (3)

nepasitenkinimas (1)

Viesas griztamojo
rysio suteikimas (2)

,viesa kritika, kity komandos nariy akivaizdoje™ (7); ,,neigiamas
griztamojo rysio suteikimas prie kity zmoniy " (35)

Nepasitikéjimo
skatinimas (2)

., nepasitikéjimo skatinimas* (1), ,, mazinamas komandos/darbuotojy
pasitikéjimas *“ (5)

30 priedas. Atsakymy j klausima ,, Ar pasitaiko, jog tam tikrose situacijose pasielgéte kaip toksiskas

lyderis? Papasakokite detaliau kaip pasireiske Jiisy elgesys? Kokie asmenybés bruozai isryskéjo ar

pan. “ turinio analizé

Kategorija Subkategorija Teiginiy pavyzdziai (dalyvio eilés numeris)
(teiginiy skaicius) (teiginiy skaicius)

Asmeniné patirtis | Savo nuomonés | ,,jei lieku prie savo nuomonés bandau pateikti argumentus kodél

@) laikymasis (3) manau, kad mano nuomoné duos daugiau naudos, nei kito nuomoné “
(4); ,,buvo reikalinga atlikti tam tikrq projektq kuris mano nuomone
turi buti atliktas biitent taip kaip as galvoju, darbuotojui nepalikau
vietos kiirybiskumui ar asmeninés nuomonés isreiskimui* (1), ,, kartais
taip tiki savo idéja ir taip nori realizuoti, kad nebegirdi kity
nuomonés ““ (2)

Tiesmukiskumas (1) | ,, déestau mintis konkreciai, tiesiai Sviesiai, be uZuolanky* (4)

Nesusitvardymas (1) | , kai iSrySkéjo nesusitvardymas ir pasireiské emocijos, kai
suformuluota uzduotis, kuri turéjo biti atlikta nedelsiant ir nebuvo
atlikta tinkamai* (6)

Darbuotojo vengimas | ,,vengimas darbuotojo, kai jau prarandamas noras padéti Zmogui

Q kuris nenori priimti pagalbos * (3)

Tiksly siekimas | ,, kai siekiu ne sau, bet komandai savanaudisky sprendimy, pvz. tiksly

savanaudiskais derinimo sesijose* (2)

sprendimais (1)

Isryskéje  toksisko | Uzsispyrimas (2) . kai bandau jrodyti savo tiesq visada iSrySkéja mano uzsispyrimas“
lyderio elgesio (4); ,,neklausai argumenty, tiesiog as tikiu, eikite daryti* (2)
bruozai (7)

Pasitikéjimas savimi | ,,atrodo kaip pasitikéjimas savimi* (4); ,, pasitikéjimo jausmas* (1)

(&)

GrieZtumas (2) ,kai pavargsti su darbuotojais diskutuoti, arba tiesiog neturi
nuotaikos — grieztai pasakai, pvz. darbuotojai skundZiasi dideliu darbo
kritviu, o tu nesigilini j priezastis ir pasakai, jei nepatinka, galite
ieSkoti ten kur bity gera ir malonu — keiskite darbg“ (2);
,,pagrindiniai bruozai kurie iSryskéjo tuo metu — grieztumas* (1)

Uztikrintumas (1) L, iSryskéjo <...> uztikrintumas* (1)
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