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SUMMARY

An analysis of Machiavellian behaviour of managers and job burnout of employees, as separate
phenomena, date back to as early as the 20th century, and these phenomena remain important to this
day. It can be said that Machiavellianism and its characteristic behaviour - manipulation, deception,
and lies - is encouraged by the current business environment and the society which is becoming more
and more modern, whereas job burnout is triggered by an intense rhythm of work and life, which leads
to constant stress and tension. The fundamental difference between these two phenomena is that
Machiavellian behaviour is directed against another person by taking advantage of and manipulating
him/her in order to achieve personal goals, whereas job burnout is considered as a personal problem of
an individual, which is the result of working for a long period of time under stressful working
conditions, feeling stress or tension. Therefore, these two phenomena can be linked in parallel with
each other and their links can be assessed because managers of the organisation, in order to implement
organisational goals, often take negative measures, rely on trickery and deceit, that is, they
demonstrate Machiavellian behaviour directed at employees who, due to such circumstances,

experience stress and tension, which leads to their personal burnout at work.

Object of the Thesis: Links between Machiavellian behaviour of managers and job burnout of

employees.

Aim: To identify the links between Machiavellian behaviour of managers and job burnout of

employees.
Objectives:

1. To analyse the phenomenon of Machiavellian behaviour of managers and to identify its
characteristic factors.
2. To analyse the phenomenon of job burnout of employees and to identify its characteristic

factors.



3. To ground theoretically the links between Machiavellian behaviour of managers and job
burnout of employees.

4. To ground empirically the links between Machiavellian behaviour of managers and job burnout
of employees.

5. To present an adapted model of the links between Machiavellian behaviour of managers and

job burnout of employees.

Findings: During the study, it was established that the company managers are typical of
Machiavellian behaviour, and the employees tend to experience job burnout. It was found that the
company managers express an averagelevel of Machiavellian behaviour, which peak when the
managers are pursuing control and status. During the study, it was found that the company employees
experience an averagelevel of job burnout, which is most affected by inadequate working conditions
and inappropriate nature of the work. In terms of specific factors, burnout of employees is most
influenced by insufficient wages, overwork, excessive workload, high pace of work, lack of
professional development opportunities, and exhaustion. In assessing the links between Machiavellian
behaviour of managers and burnout of employees, it was found that all links between Machiavellian
behaviour of managers and burnout of employees are statistically significant, i.e. a statistically

significant positive relationship was identified between the phenomena analysed.
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IVADAS

Temos aktualumas. Kiekvienas asmuo, pradedantis asmening Kkarjera, tikisi, kad igijes
i§silavinimg turés galimybe dirbti modernioje organizacijoje savo likes¢ius atitinkantj darbg, turés
puikius vadovus ir kolegas bei uzimamoje pozicijoje galés nuolatos demonstruoti aukstus siekiamus
rezultatus. Taciau pradéjus darbing karjera neretai susiduriama su problema, kad i$ pirmos pazitiros
malonumag teikiantis darbas veré¢ia nuolatos patirti stresa, konfliktuoti su vadovais ar kolegomis, jaustis
issekusiu, negalin¢iu pasiekti reikalaujamy rezultaty. Siems pojii¢iams neretai jtaka daro organizacijoje
esantys vadovai, kurie yra linke j auk$ciausiy rezultaty pasiekimg neatsizvelgiant j realias darbuotojy
perspektyvas ir galimybes, o taip pat ir pacio darbuotojo asmenines savybes, kurios gali daryti jtaka
didesniam asmens jautrumui ar nepakantumui stresui. Visa tai galima susieti su makiavelistine vadovy
elgsena ir darbuotojy profesiniu perdegimu. Vadovy makiavelistiné elgsena yra laikomas elgesys, kai
yra manipuliuojama kitais Zmonémis, siekiant asmeniniy tiksly (Mazeikiené ir Merkys, 2000). Autoriali
Yildiz, Alpkan, Sezen ir Yildiz (2015) remiantis atlikta literatiiros apzvalga teigé, kad makiavelizmas
yra siejamas su neigiamais reiSkiniais ar savybémis, tokiomis kaip: asocialus elgesys, destruktyvus
elgesys, piktnaudziavimas kitais zmonémis. Visa tai galima pritaikyti ir §iy dieny organizacijoms, kai
esami jmoniy vadovai yra orientuoti tik ] gaunamus rezultatus, neatsizvelgiant | darbuotojus, jy
galimybes. Tuo tarpu zvelgiant i§ darbuotojy perspektyvos, neretai yra susiduriama su kitokio
pobiidzio problemomis, kurios yra traktuojamos ir jvardinamos kaip patiriamas profesinis perdegimas.
Pacevicéiaus (2006) teigimu, ,,profesinis perdegimas laikoma emocinio, psichinio ir fizinio iSsekimo
biisena, susiformavusi Veikiant ilgalaikiams neiSsprestiems stresams, kylantiems darbo institucijose®.
Profesinis perdegimas yra laikomas rimta problema organizacijose, nes darbuotojas skleidzia
negatyvig psichologing biiseng, kas lemia nuostolius sutrikus darbuotojo funkcionavimui.
Nesprendziant Sios problemos nuostoliai gali biiti tiek darbuotojui, tick kolegoms, tiek organizacijai,
Pacevic¢ius jau 2006-aisiais metais tyrinédamas profesinio perdegimo fenomeno prigimtj, svarbg ir
jtaka organizacinei elgsenai ming¢jo, kad profesinis perdegimas taps vis aktualesne problema, o tam
jtaka darys intensyvéjantis darbas bei didéjantis gyvenimo ritmas. Taigi kaip matyti, pasitvirtina
anksCiau minéto autoriaus nuomoné, kad profesinis perdegimas taps rimta ir aktualia problema Siy
dieny organizacijose.

Mokslinés problemos iStyrimo lygis. Vadovy makiavelistiné elgsena bei darbuotojy profesinis
perdegimas kaip reiskiniai pradéti analizuoti jau 20-ame amziuje. Iki Sio laiko aktyviai yra atliekami
tyrinéjimai Siose srityse, kas leidzia teigti, kad abi Sios sritys yra vienodai svarbios ir galima jas
traktuoti kaip Siy dieny organizacijose pasireiSkianc¢ias problemas. Profesinio perdegimo svarba jrodo
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C. Jenaro, N. Flores ir B. Arias atliktas tyrimas Europoje, kurio metu buvo i$siaiskinta, kad 28 proc.
darbuotojy darbo vietoje patiria stresg ir net 23 proc. darbuotojy iki Sio laiko jau yra patyre profesinio
perdegimo sindromg (Kavaliauskiené ir Bal¢itnaité, 2014). Mokslininky teigimu, didZiausig rizikg
patirti profesinj perdegima turi tie asmenys, kurie didzigja laiko dalj praleidzia intensyviai
komunikuodami su kitais zmonémis. Anot mokslininky daugiausiai su jvairiails asmenimis
komunikuoja Siy profesijy atstovai: gydytojai, pedagogai, socialiniai darbuotojai, vadybininkai,
organizacijy vadovai, kariuomenés vadai, specialiyjy tarnyby atstovai (policininkai, teisininkai),
aktoriai, ekskursijy vadovai (Genevicitté-Janoniené ir kt., 2015; Pacevi¢ius, 2006). Analizuojant
jvairiy mokslininky atliktus tyrimus yra pastebima tendencija, kad autoriai dazniausiai profesinio
perdegimo analiz¢ sieja su konkrecia profesija ar tam tikra zmoniy grupe. Taigi tiek Lietuvoje, tiek
kitose uzsienio Salyse didzioji dalis atlikty tyrimy apie profesinj perdegima bei jo pasireiSkimo
lygmenis yra susije su socialiniy darbuotojy vykdoma veikla, su pedagogy vykdoma veikla, su
medicinos darbuotojy vykdoma veikla, klienty aptarnavimo specialisty vykdoma veikla, sporto srities
darbuotojy vykdoma veikla bei kity sriiy specialistais, kurie yra linke j profesinj perdegima
(Kasnauskiené¢ ir Rackauskiené, 2010; Kavaliauskiené ir BalCitnaité, 2014; Vaicekauskiené, 2014;
Abromaitiené ir StaniSauskiené, 2014; Merkys ir Bubeliené, 2013; Falkauskaité, 2007; Aiken, Clarke,
Sloane, Sochalski and Silber, 2002; Ziemainz, Drescher, Schipfer ir Stoll, 2015). Vertinant vadovy
makiavelisting elgseng galima pastebéti tendencija, kad daznu atveju tyrimai, susije su makiavelizmu ir
jo elgsena yra siejami su tam tikro asmens savybémis ar elgsena. Tiek Lietuvoje, tiek kitose uzsienio
Salyse makiavelizmas yra nagrinéjamas i§ asmens perspektyvos, tai yra, analizuojama kokiomis
asmeninémis savybémis pasizymi toks Zzmogus, kokio lygio, auksto ar Zemo makiavelistine elgsena
pasizymi ir kokig jtakg tai daro paciy asmeny vykdomai veiklai ar aplinkiniams asmenims. T. Li-Ping
Tang ir Y. J. Chen (2008) makiavelizmo reiskinj analizavo ir siejo su studenty elgsena, analizavo
makiavelisting elgseng verslo etikos ir skirtingy ly¢iy kontekste. S. Ilieva (2015) makiavelizmo reiskinj
analizavo politikos kontekste, H. Kareshki (2011) makiavelizma siejo su i$silavinimu bei pasiekimais
studenty tarpe, o W. Ickes, S. Reidhead ir M. Patterson (1986) makiavelizmo reiskinj tyrinéjo ir siejo
su savikontrolés elgsena.

Taigi kaip matyti, tiek Lietuvoje, tiek kitose uzsienio Salyse makiavelistinés vadovy elgsenos ir
darbuotojy profesinio perdegimo reiSkiniai yra analizuojami gana placiai, tafiau neretai yra
analizuojami $iy reiSkiniy tam tikri atskiri elementai, bet néra atsizvelgiama j jy galimas sgsajas.
Remiantis tuo, galima kelti moksling problemg klausimu: kokios sgsajos pasireiskia tarp
makiavelistinés vadovy elgsenos bei darbuotojy profesinio perdegimo? Sio darbo aktualumas remiasi
nauja nenagrinéta sritimi, tai yra, makiavelistine vadovy elgsena ir darbuotojy profesinio perdegimo
sasajomis. Sgsajos tarp makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo reiskinio
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yra atskleidziamos remiantis sudarytu sgsajy modeliu, taikytas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné
apklausa. Analizuojamy reiSkiniy tarpusavio sgsajy rezultatai pateikiami remiantis SPSS programos
skaiGiavimais. Kintamyjy jvertinimui buvo naudojami apraSomosios statistikos metodai, gauti
duomenys pateikiami vidurkiais, standartiniais nuokrypiais, procentais ir dazniais. StatiStiniam
reik§mingumui nustatyti buvo taikytas Pearson koreliacijos koeficientas ir jo reikSmingumas p. Taigi,
pirma darbo dalis yra skirta analizuojamy reiskiniy, makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy
profesinio perdegimo, sgsajy problematikai, kurioje pateikiama informacija apie analizuojamus
reiskinius, jy iStyrimo lygj ir susijusias aktualias problemas. Antroji darbo dalis skirta teorinei reiskiniy
analizei, kurioje pateikta informacija apie analizuojamus reiskinius, jy sampratas, jiems budingus
veiksnius bei matavimo instrumentus. Antroje darbo dalyje taip pat pateikiamas makiavelistinés
vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo sgsajy modelis. Tre€iojoje darbo dalyje
pateikiama informacija apie atlikto tyrimo metodika, naudojamus instrumentus, tyrimo eigg ir
dalyvius. Galiausiai, ketvirtoje darbo dalyje pateikiami analizuoty reiSkiniy, makiavelistinés vadovy
elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo, tyrimo rezultatai bei galutinés darbo iSvados su

rekomendacijomis.

Objektas: makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo sgsajos.

Tikslas: atskleisti makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo sasajas.

Uzdaviniai:

1. ISanalizuoti makiavevelistinés vadovy elgsenos reiSkinj bei identifikuoti jam bidingus
veiksnius.

2. ISanalizuoti darbuotojy profesinio perdegimo reiSkinj bei identifikuoti jam bidingus
veiksnius.

3. Teoriskai pagrjsti makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo
sgsajas.

4. Empiriskai iStirti makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo
sgsajas.

5. Pateikti adaptuotg makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo

sasajy model;.
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1. MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS IR DARBUOTOJU
PROFESINIO PERDEGIMO SASAJU PROBLEMATIKA

Makiavelistiné vadovy elgsena bei darbuotojy profesinis perdegimas kaip atskiri reiskiniai
pradéti analizuoti jau 20-ame amziuje. Tiek makiavelistiné elgsena, tiek profesinis perdegimas daznu
atveju yra traktuojami kaip negatyvus reiskiniai, kurie vienu ar kitu atveju sukelia stresa, pazeidzia
asmens stabilumo buseng. Esminis skirtumas tarp $iy dviejy reiskiniy, kad makiavelistiné elgsena yra
nukreipta pries kitg asmenj, sickiama juo pasinaudoti, manipuliuoti tam, kad bty pasiekti asmeniniai
tikslai, o profesinis perdegimas yra laikoma kaip individo asmeniné problema, kuri atsiranda ilgg laika
dirbant jtemptomis darbo salygomis, nuolatos patiriant stresg ar jtampa, kitaip tariant patyrus iSsekimg.

Autoriy teigimu, Siuo metu susidariusios sglygos verslo aplinkoje skatina makiavelisting elgseng
(makiavelistines asmenybes) ir Sios elgsenos bruozai tampa vis svarbesniais (Woodard, Walker and
Haynes, 2009). Mazeikiené (2002), Mazeikiené ir Merkys (2001) makiavelizma sieja su universaliu
modernios visuomenés reiSkiniu aiskindami tuo, kad darbo rinkoje yra reikalaujami darbuotojai,
dirbantys pagal rinkos ir darbdaviy reikalavimus, kas paskatina makiavelizmo bruozy iSrysSkéjima.
Autoriy teigimu, Sio rei$kinio universalumas siejamas su makiavelistinés elgsenos paplitimu, nes pati
elgsena yra budinga ne tik jvairiy profesijy atstovams, ne tik jvairiy valdymo lygiy vadovams,
verslininkams, politikams, bet ir mokslininkams. Taigi apibendrintai Mazeikienés (2002) teigimu,
makiavelizmas yra svarbus tyrinéjimo objektas ir yra bitina tirti ne tik bendra reiskinio pasireiskima,
bet ir atskirus makiavelizmo bruozus, Kurie formuojasi dél pasauléziiiros ir simboliniy mastymo
skirtumy tam tikroje epochoje. Strazdiené ir Garalis (2006) taip pat patvirtina ir papildo, kad yra biitina
nuolatos atlikti tyrimus apie makiavelizmo reiskiniui biidingas savybes, nes jprastinés savybés tokios
kaip klasta, intrigos ar gobSumas $iy dieny verslo aplinkoje neretai jgauna naujus pavadinimus, kurie
neatspindi tikrosios reiSkinio esmés. Naujai susiformave makiavelistinés elgsenos terminai gali biiti
teigiami kaip jZvalgumas, praktiSkumas ar tiesiog apdairumas. Taip pat autoriai atkreipia démesj, kad
nors makiavelizmas traktuojamas kaip neigiamas reiskinys, taciau tuo pat metu jis yra naudingas ir
neisvengiamas verslo aplinkoje, nes anks¢iau N. Machiavellio numatytos valdymo strategijos gali bati
tikslingai pritaikomos ir §iy dieny versle.

Vertinant profesinj perdegimg galima pastebéti vis didesng¢ §io reiskinio svarbg, kuri vis labiau
rySkéja intensyvejant darbo ir gyvenimo ritmui. Tai jrodo Europoje atlikti tyrimai, kuriy metu buvo
analizuojamas ne tik asmeny patiriamas stresas darbe, bet ir pats profesinio perdegimo sindromas.
Gauti tyrimo rezultatai atskleidé, kad 28 proc. darbuotojy susiduria su stresu darbo vietoje, o 23 proc.
apklaustyjy iki Sio laiko jau yra patyr¢ profesinio perdegimo sindromg (Kavaliauskiené¢ ir BalCitinaité,

2014). Pacevicius (2006) papildo ir teigia, kad rizika susidurti su profesiniu perdegimu patiria kas
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antras dirbantis zmogus. Vertinant darbuotojo profesinio perdegimo lemiamas priezastis, literatiiroje
yra susiformavusios dvi prieSingos nuomonés. Dalis autoriy teigia, kad darbuotojo profesinis
perdegimas siejasi su asmenybe, tai yra asmens psichologiniais bruozais, tadiau prieSingai, dalis
autoriy teigia, kad profesinj perdegimg lemia situacijy ypatumai, tai yra jvairiis organizaciniai faktoriai
(Pacevicius, 2006). Literatiroje prieSingos autoriy nuomoneés taip pat vyrauja ne tik dél perdegima
lemianciy priezasciy, bet ir dél reiskinio traktavimo. DaZniausiai, darbuotojy profesinis perdegimas yra
traktuojamas kaip neigiamas reiSkinys, kurj sukelia stresas, iSsekimas, taCiau prieSinga autoriy
nuomone, profesinis perdegimas yra traktuojamas kaip teigiamas reiskinys, kuris salygoja ekonomiska
ir saikingg individualiy iStekliy naudojimg (Pacevicius, 2006). Vaicekauskiené¢ (2014) iSanalizavus
jvairiy autoriy atliktus tyrimus darbuotojy profesinio perdegimo srityje teigia, kad ypatingai per §j 10-
met] profesinio perdegimo reiSkiniui bei jo raiSkai skiriamas didelis lietuviy ir uZsienio autoriy
démesys. Tyrimy sritys siejasi ne tik su reiSkinio apibrézimais bei jy raiska, bet ir poZymiais, kuriais
remiantis bty galima atpazinti ir jvertinti perdegimo sindromg. Profesinio perdegimo tyrimy svarba
patvirtina ir Schaufeli (2003), kurio teigimu, pastarieji daugiau nei 25-eri metai tai yra tas laikotarpis,
kai profesinis perdegimas tirtas ne tik ,,populiariosos® psichologijos atstovy, bet ir Siuo reiskiniu
pradéta dométis akademinés bendruomenés nariy, kurie lygiagreciai patvirtina, kad didzioji dalis
visuomenes susiduria su psichikos problemomis, kurias sukelia esamos situacijos darbe, d¢l ko taip pat
kyla papildomos problemos socialinése, ekonominése ir politinése srityse. Taip pat autorius i$skiria 5
svarbiausius pokycius, kurie jvyko per §j laikotarp; kalbant ir vertinant perdegimo reiskinj:
1) perdegimas tapo pripazinta svarbia moksline problema, kuri yra aktyviai tiriama bei pateikiami
tiikstanciai publikacijy apie gautus tyrimus, atradimus; 2) perdegimo sindromas pradétas tyrinéti ne tik
Amerikoje, bet ir kitose pasaulio Salyse jskaitant ir Europg; 3) sukurtas specialus (MBI) klausimynas
perdegimo reiSkiniui tirti; 4) nuolatos ger¢ja atlickamy tyrimy kokybe; 5) perdegimo savokos
papildymas prieSinga savoka ,,jsipareigojimas darbui.

Tiek makiavelistiné elgsena, tiek profesinis perdegimas yra placiai analizuojami ir tiriami ne tik
uzsienio bet ir Lietuvos autoriy. Lietuvoje yra atlikti tyrimai apie makiavelizmo matavimo testus,
diagnostikos instrumentus, vertinamas jy patikimumas ir matavimo kokybeé, taip pat makiavelizmo
reikinys tiriamas ly¢iy vadovavimo kontekste, ugdymo procese ir kt. Siuos makiavelistinés srities
tyrimus atliko R. Bubnys ir J. Ruskus (2005), N. Mazeikiené (2002), N. Mazeikiené ir G. Merkys
(2001), G. Merkys ir Z. Pauliukaité (2010). UZsienio autoriai tyrimus apie makiavelizmo reikinj ir jo
sgsajas sieja su akademiniais pasiekimais, darbuotojy atsakomybe, politika, charizmatine lyderyste,
pardavimy sritimi, tarpusavio santykiais, lyCiy skirtumais, derybomis, o taip pat makiavelizmas
analizuojamas ir kaip reiskinys, kurj skatina ir formuoja patys tévai vaiky atzvilgiu. Autoriai tyrinéj¢
Sias sritis yra: A. Woodardas, C. Walkeris ir K. Haynes (2009), A. Aziz, S. llieva (2015), A. Aziz
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(2004), T. Inancsi, A. Lang ir T. Bereczkei (2016), A. M. Bacon ir L. Regan (2016), K. Bedell,
S. Hunter, A. Angie ir A. Vert (2006), P. Bali ir G. Durand (2016), A. Gunnthorsdottir, K. McCabe ir
V. Smith (2002).

Vertinant makiavelizmg organizaciniu lygmeniu Bubnys ir Ruskus (2005) makiavelizmo reiskinj
tyrinéjo siedami su lytiSkumu, tai yra, su vyry ir motery vadovavimu organizacijoje bei makiavelistiniy
ir antimakiavelistiniy nuostaty skirtumais. Tyrime dalyvavo 274 vadovaujanéias pareigas uzimantys
asmenys. Tyrimo metu paaiskéjo, kad vyrams labiau nei moterims yra budingas makiavelistinis
elgesys, kuris pasireiskia manipuliavimu kitais, emocinio artumo vengimu bei ketinimy slépimu
siekiant asmeninés naudos. Tokios savybés kaip klastingumas, asmeninés naudos siekimas bei
nepasitikéjimas, vyrams vadovams yra priskiriamos kaip prigimtinés. Tyrimo metu taip pat paaiskéjo,
kad vadovai, turintys zemesn] iSsilavinimo lygj, yra labiau linke j manipuliacijg nei vadovai, su
aukstesniu iSsilavinimo lygiu, o taip pat vadovams, dirbantiems paslaugy, pramonés ar gamybos
sektoriuose labiau budinga makiavelistiné¢ elgsena, kuri pasireiSkia menku pasitikéjimu kitais
zmoneémis, tikryjy ketinimy slépimu, melo pateisinimu bei tiksly siekimu neleistinomis priemonémis.
Sias R. Bubniaus ir J. Ruskaus pateiktas i$vadas apie vyrus, kad biitent jiems labiau biidingas
makiavelistinis elgesys bei kad jie labiau pateisina nepasitikéjima ir asmeninés naudos troskima
patvirtina ir anksciau atlikti N. Mazeikienés ir G. Merkio (2000, 2001) tyrimai.

Autoriai, J. J. Dahling, D. Kuyumcu ir E. H. Librizzi (2013) makiavelizmo reiskinj taip pat
analizavo bei vertino organizaciniu lygmeniu, tai yra, autoriai aiskinosi, kaip makiavelizmas siejasi su
neetiSku elgesiu organizacijoje ir pateiké jvairiy autoriy pateiktas i§vadas: Fallon ir Butterfield (2005)
atlik¢ iSsamig literatiros analize apie makiavelisting elgseng darbo vietoje konstatavo, kad
makiavelizmas yra glaudZiai susijes su neigiamy etiniy sprendimy priémimu, vagystémis, melu,
sabotazu bei suk¢iavimu. McLeod ir Genereux (2008) teigimu, makiavelistai jprastai meluoja tik tokiu
atveju, kai jiems tai yra naudinga, o tai lemiantys faktoriai — melas vardan asmeninés naudos bei
konflikty vengimo. Makiavelistai linke ] sabotazg pasizymi savanaudisku elgesiu, jie yra linke
svarbios informacijos slépima, klaidingos informacijos pateikimg ar neteisingy gandy platinima.
Suk¢iavimu pasizymintys asmenys yra maziau link¢ vadovautis organizacijoje esan¢iomis taisyklémis,
néra linkg skatinti sagziningumo bei etisko elgesio. Taip pat autoriai, Wirtz ir Kum (2004) patikslina,
kad makiavelistine elgsena pasiZymintys asmenys yra labiau linke apgaudinéti paslaugas teikianciy
jmoniy garantinj aptarnavimg, makiavelistai studentai yra labiau linke j akademinj nesgzininguma bei
asmenys pasizymintys makiavelistine elgsena yra dazniau linke¢ j pasyvyji sukéiavima, pvz. nutyli tam
tikrg informacija at neatskleidzia tam tikry fakty. Taigi, apibendrintai galima teigti, kad asmenys,
pasizymintys Siomis savybémis gali kelti grésme organizacijoje dirbantiems asmenims, kurie véliau
taip pat gali kenkti organizacijai bei jos vykdomai veiklai, siekiamiems tikslams.
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Geneviciutés-Janonienés, Endriulaitienés ir Skucaités (2015) teigimu, nors profesinio perdegimo
reiSkinys analizuojamas gana placiai, taciau visgi susiduriama su atlikty tyrimy ir rezultaty stoka, kas
pateiktu budus, kaip susilpninti reiSkinio paplitimg ar uztikrinti prevenciniy priemoniy naudojimag. D¢l
Sios problemos aktualumo nemazai mokslininky skatina kuo daugiau démesio skirti prevenciniy
priemoniy ieSkojimui tam, kad §is reiskinio paplitimas buty kiek jmanoma sumazintas. Lietuvoje
1Ssamiai profesinio perdegimo reiskinj analizavo J. Pacevicius (2006), kurio atlikti tyrimai ir analizés
siejosi ne tik su Sio reiSkinio sgvokomis, dimensijomis, bet ir sgveikomis tarp: amziaus, lyties,
iSsilavinimo, asmeniniy savybiy. Kity lietuvos autoriy tirinéjamos sritys, kurios siejasi su profesiniu
perdegimu yra socialinés sritys, medicina, pedagogika bei klienty aptarnavimo sritys. Profesinj
perdegimg socialiniame darbe tyré V. Kavaliauskien¢ ir R. BalCitinait¢ (2014), V. Vaicekauskiené
(2014), J. Kasnauskiené ir S. Rackauskiené (2010), S. Raiziené ir A. Baksyté (2010), V. ZydZitinaité
(2011), profesinj perdegima medicinoje tyré ir analizavo V. Gerikiené ir D. Bartkuté¢ (2014),
A. Magiulyté (2016), R. Vimantaité ir A. Seskevi¢ius (2006), V. Gerikiené (2015), K. Lementauskaité
(2015), profesinj perdegima pedagogy tarpe analizavo L. Abromaitiené ir V. StaniSauskiené (2014),
J. Zeglien¢ (2015), A. Stockus (2014) bei profesinj perdegima klienty aptarnavimo srityje tyré ir
analizavo J. Falkauskaité (2007), I. Gruodyté ir R. Navickiené¢ (2013). Apibendrinant, autorés,
V .Kavaliauskiené ir R. Bal¢itinaité (2014) is$skiria jy nuomone $ias dvi pagrindines susiformavusias
tyrimy kryptis: profesinj perdegimg ir situacinius veiksnius bei profesinj perdegimg ir
individualistinius veiksnius. Profesinis perdegimas ir situaciniai veiksniai anot autoriy siejama su
darbu, organizacija bei profesija, o profesinis perdegimas ir individualistiniai veiksniai siejami su
asmenybés bruozais ir Zmoniy demografinémis charakteristikomis. Tiek vieni, tiek kiti minéti
veiksniai yra neigiami, sukeliantys ypatingai neigiamas pasekmes individui. Tai jrodo autoriy Bakker
ir Costos (2014) atlikti tyrimai apie perdegimo sindromo reiSkinio neigiamumga. Tyrimo metu
paaiskéjo, kad zmonés, kurie yra patyr¢ perdegimo sindromg yra labiau linkg | depresines ligas, jiems
dazniau pasireiSkia nerimas ir jo keliami sutrikimai bei didéja priklausomybé alkoholiui. J. J. Hakanen
ir W. B. Schaufeli (2012) atliktas tyrimas patvirtino teigiamus tarpusavio rySius tarp perdegimo ir
depresijos simptomy bei tarp perdegimo ir nepasitenkinimo gyvenimu (Bakker ir Costa, 2014).
Analizuojant uZsienio autoriy pateikiamg literatiirag apie perdegimo sindroma galima teigti, kad
bendriniu aspektu perdegimas yra analizuojamas labai placiai, dazniausiai, perdegimo sindromas yra
siejamas su darbu ir jo aplinka, asmenybe ar asmenybés tipais, tam tikra profesija. Perdegimo sritj
medicinos srityje analizavo ir savo atlikty tyrimy rezultatus pateiké L. H. Aiken ir kt. (2002),
D. C. Vahey, L. H. Aiken, D. M. Sloane, S. P. Clarke ir D. Vargas (2004), G. A. Canadas-De laFuente
ir kt. (2014), perdegimo sindromg siejant su asmenybe tyré G. Alarcon, K. J. Eschleman ir
N. A. Bowling (2009), I. Utami, E. Nahartyno (2013), A. A. Martinez, L. B. Aytes ir C. G. Escoda
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(2007), perdegima darbinéje veikloje analizavo W. B. Schaufeli ir A. B. Bakker (2004), profesinj
perdegima sporte - H. Ziemainz, A. Drescher, M. Schipfer ir O. Stoll (2015) bei bendrasias iSvadas
apie perdegimo sindroma pateiké O. Aydemir ir I. Icelli (2013).

G. Genevicitté-Janoniené, A. Endriulaitiené ir R. Skucait¢é (2015) sieké iSsiaiskinti,
organizacijos jsipareigojimo svarbag profesiniam darbuotojo perdegimui, kitaip tariant, ar darbuotojo
Jsipareigojimas organizacijai yra rizikos, o galbiit saugos veiksnys. Darbuotojo jsipareigojimag
organizacijai bei darbuotojo profesinj perdegima autoriai iSskyré kaip svarbig ir aktualig Siy dieny
problema, nes neretai yra siekiama darbuotojo jsipareigojimo organizacijai, kas lemia didesnj
energijos, laiko bei darbuotojo emocinio atsidavimo lygj atliekant paskirtas uzduotis (Genevicitté-
Janoniené, Endriulaitiené ir Skucaité, 2015). Taciau prieSingai, tuo pat metu jsipareigojimas
organizacijai gali skatinti ir sietis su patiriamu darbuotojo stresu ir jtampa, kas gali daryti jtakg
darbuotojo profesiniam perdegimui. Siekiant issiaiskinti iy dviejy reiskiniy jtakg vienas kitam, autorés
G. Genevicitté-Janoniené, A. Endriulaitiené ir R. Skucaité (2015) apklausé 879 darbuotojus. Atlikus
tyrimg paaiskéjo, kad siekiant prognozuoti darbuotojy profesinj perdegimag, jsipareigojimo
organizacijai veiksnys yra ypatingai svarbus. Atliktas autoriy tyrimas atskleidé, kad didesnis
darbuotojy jsipareigojimas organizacijai sumazina rizikg profesiniam perdegimui. Tai paaiSkinama
tuo, kad jsipareigojes organizacijai darbuotojas vadovaujasi bendrais organizacijos tikslais, yra linkes |
stipresnius rySius bei komunikacija su kolegomis, kas lemia didesn¢ gaunamg emocing ir socialing
parama.

Autoriai, E. Babrauskaité ir K. A. Kaminskas (2011) Lietuvoje tyrimg apie profesinj perdegima
ir jo pasireiSkimg tyré mazose statyby jmonése. Tyrimo metu buvo apklausti 70-imt respondenty ir
1Sanalizavus gautus rezultatus paaiSkéjo, kad nors ir né vienas asmuo nepriklausé auks$ciausiai
perdegimo rizikos kategorijai, tac¢iau net 50 proc. apklaustyjy buvo jvertinti ir priskirti vidutinei rizikos
grupei, kas leidZia daryti prielaida, kad neskyrus papildomo démesio $iai problemai ir jos sprendimo
budams gali jmonés sulaukti neigiamy pasekmiy. Respondenty teigimu, pagrindiniai veiksniai,
darantys jtaka jy asmeniniam profesiniam perdegimui yra darbo kriivis ir darbo laikas. Taip pat tyrimo
metu autoriai identifikavo profesinio perdegimo rizika pagal amziy. Autoriy teigimu, labiau |
perdegimo sindroma yra linke asmenys, nuo 45 mety. Siuo atveju jaunesniems asmenims, tai yra iki 45
mety, polinkis ] perdegimo sindromg yra mazesnis.

Kaip jau buvo minéta anksciau, perdegimo sindromg patirti yra linke tie asmenys, kurie nuolatos
bendrauja su kitais asmenimis ir tai daznu atveju paskatina nuolatos jausti stresg, jtampa ar net
depresija. Bitent apie perdegimo reiskinj bei depresijg tyrimg atliko R. Bianchi, 1. S. Schonfeld ir
E. Laurent (2014). Tyrimo metu autoriai apklausé¢ 5575 mokytojus, i§ kuriy 90 proc. patvirtino, kad
perdegimas glaudziai siejasi su depresija. Detaliai iSanalizavus tyrimo metu gautus rezultatus autoriai
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iSsiaiskino, kad i§ 10-ties net 9 mokytojai, kurie patyré perdegimo reiskinj taip pat patyré ir depresijai
budingus pozymius ir jausmus. Tyrimas patvirtino, kad kuo daugiau ir sunkesniy perdegimo simptomy
asmuo jauCia ir patiria, tuo sunkesnio lygmens depresija pasireiSkia. Galiausiai, tyrimo metu
iSsiaiskinta, kad net 60 proc. mokytojy, kurie yra patyr¢ profesinj perdegima ar jiems yra konstatuoti
depresiniai pozymiai, yra galvoj¢ apie savizudybe. Taigi, nors $is tyrimas yra atliktas ne konkrecioje
verslo organizacijoje, o mokytojy tarpe, tatiau tai jrodo profesinio perdegimo svarbg ir galimas
pasekmes jei §i problema nebus sprendziama.

Taigi, ivairiy autoriy atlikti tyrimai vienareikSmiskai jrodé, kad tiek makiavelistinés elgsenos,
tiek profesinio perdegimo reiskiniai yra svarbiis $iy dieny kontekste ir jie privalo biti nuolatos tiriami
ir analizuojami siekiant kuo tikslingiau pateikti $iy reiSkiniy naujas kryptis, pasireiSkimo lygmenis ar
sgsajas tarp tam tikry sri¢iy. Galima teigti, kad makiavelizmg bei jam budinga specifing elgsena:
manipuliacija, apgaul¢ bei melg skatina esama verslo aplinka bei modernéjanti visuomené. Kalbant
apie profesinj perdegima galima drasiai teigti, kad jj skatina intensyvus darbo ir gyvenimo ritmas,
kuris sukelia nuolatinj stresg ir jtampg. Visa tai nuosekliai lemia asmeny negebéjimag spresti asmeniniy
problemy ir daznu atveju butent dél Siy priezas¢iy asmenys patiria perdegimo sindromg. Taigi, Siuos
abu reiSkinius, arba kitaip vadinamus sindromus galima lygiagreciai susieti ir jvertinti jy sasajas, nes
daznu atveju organizacijg valdantys vadovai, kuriems yra biidinga makiavelistiné¢ elgsena gali daryti
jtakg darbuotojams, jiems kelti papildoma stresa, jtampg ir taip prisidéti prie jy perdegimo. Detaliau
tariant, vadovams makiavelistin¢ elgsena yra budinga kur kas daZniau nei paprastam jmoneés
darbuotojui, o tai galima paaiskinti tuo, kad vadovai yra priversti prisitaikyti prie nuolatiniy poky¢iy
aplinkos, jie privalo suvaldyti verslo procesus bei siekti bendrojo organizacijos tikslo — pelno, kurj
privaloma ne tik pasiekti, bet ir i$laikyti. Vadovai siekdami tai jgyvendinti privalo imtis iSskirtiniy
priemoniy, daznai klastos ar apgaulés, o visa tai yra nukreipta j darbuotojg. Darbuotojas tokiomis
aplinkybémis darbinéje veikloje pradeda jausti jtampa, nerima, stresa, tai yra profesin] perdegima
lemiancius veiksnius. Taigi, kaip matyti, abu Sie reiSkiniai yra glaudziai susij¢ ir vienas nuo kito
priklausomi, tad Sio darbo tikslas yra istirti, kokios sasajos pasireiSkia tarp vadovy makiavelistinés
elgsenos bei darbuotojy profesinio perdegimo reiskinio. Siy sasajy tyrimo i$skirtinuma patvirtina
auk3c¢iau pateikta lietuvos ir uzsienio Saliy mokslininky tyrimy apzvalga, kuri atskleidzia, kad iki $io
laiko makiavelistiné elgsena ir biitent vadovy makiavelistiné elgsena dar nebuvo sieta su profesiniu
perdegimu ir tarp Siy dviejy reiskiniy dar iki Sio laiko nebuvo ieskomi tarpusavio rySiai ar sgsajos.

Apibendrinant, norint detaliai ir tikslingai iStirti sgsajas, pasireiskiancias tarp makiavelistinés
vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo, pirmiausiai Siame darbe yra pateikiamos
analizuojamy reiskiniy savokos, reiskiniams biidingos vertinimo tendencijos (teigiami ir neigiami
aspektai), tiriami ir detalizuojami Siems reiSkiniams budingi veiksniai ir dimensijos, analizuojami
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matavimo instrumentai bei pateikiamas sasajy modelis. Visa tai detaliai pateikiama Zemiau esanciuose

2-ame ir 3-iame skyriuose.

18



2. TEORINE MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS IR
DARBUOTOJU PROFESINIO PERDEGIMO SASAJU ANALIZE

2.1. Teoriné makiavelistinés vadovy elgsenos analizé

2.1.1. Makiavelistinés vadovy elgsenos samprata

Makiavelizmg galima laikyti socialiniu, psichologiniu reiskiniu, kuris pradétas tyrinéti 20 a.
Makiavelizmo pradininkas — italy politikas ir diplomatas Niccolas Machiavellis, kuris 1532 metais
pristaté garsiausia savo kirinj ,,Valdovas“ (Mazeikien¢ ir Merkys, 2010). Sis autorius laikomas
efektyvios vadybos ir organizacinio elgesio teoretiku, kurio idéjos ir teorijos siejasi su valdzia ir
efektyvia lyderyste (Mazeikiené, 2002). Lyderystés stilius, su kuriuo siejamas N. Machiavelli
pasireiskia cinizmu, apgaule ir Klasta. Tokio tipo asmenybei budinga atskirtis, neSaliSkumas, kontrolé,
gudrumas, melas bei tuo paciu dviveidiSkumas, kurj slepia Zavingumas (Furnham, 2016). Taigi,
pagrindiné N. Machiavellio kiirinio idéja — pateikti informacija, kaip iSlaikyti ir iSplésti turimg valdzia.
Kur¢jo jsitikinimu, valdovy politika turéty remtis ne tik protu, bet ir jéga. Tam, kad biity uztikrinta
stabili tvarka, jie daznai turi remtis prieSinga nuomone nei yra jy paciy jsitikinimai, taip pat negali
pasiduoti meilei ar religijai (Kvaraciejus, 1969). llieva (2015) papildo apie vieng esming¢ skelbiamg N.
Machiavellio idéja, tai yra centralizuotos valdzios politika, kad visi sprendimai turi bati priimami
valstybés naudai, neatsizvelgiant | moralinius ir etinius standartus. Galiausiai, N. Machiavellio
teigimu, valdovai, kurie sugebés ignoruoti etiSkumg ir nusistovéjusias vertybes bus s¢kmingesni nei
tie, kurie valdys teisingai ir saziningai (Woodard, Walker and Haynes, 2009). Sie minétieji autoriy
teiginiai glaudziai siejasi ir su esama suformuota nuomone, kad asmenys, kurie yra pragmatiski,
iSlaikantys emocinj atstumg ir tikintys, kad rezultatas pateisina priemones, yra labiau linke j
makiavelizmg. Asmenys, kurie yra link¢ ] makiavelizma, tai yra asmenys, pasizymintys makiavelistine
elgsena, yra linke dazniau laiméti nei asmenys su mazesniu polinkiu j makiavelizma. Taip yra todél,
kad asmenys yra linke labiau manipuliuoti kitais Zmonémis, o ne reiksti tam tikrg susirlpinimag jais
(Woodard ir kt., 2009). Taigi, apibendrinant galima teigti, kad batent tokj asmenybés tipg ir patj
makiavelizmo reiSkinj ar jo sindromg galima sutikti ir $iy dieny organizacijose, kai esami vadovai
neatsizvelgia | jausmus, o tik bando jgyvendinti liepiamus tikslus kartais naudodami nestandartines ir
nesaziningas tiksly siekimo priemones.

Detaliai analizuojant makiavelizmg ir Siam reiskiniui budingas raiSkas galima teigti, kad bitent
Sis elgsenos tipas gali pasireiksti jvairiy tipy asmenims ir jvairiose srityse: tiek valstybés valdyme, tiek

versle, tiek asmeniniame lygmenyje (llieva, 2015). Tuo tarpu Azizo teigimu, makiavelizmas glaudZziai
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siejasi tik su tarpusavio santykiais, ir tai autorius traktuoja kaip socialing koncepcijg, kuri gali buti
taikoma tik minétuose tarpusavio santykiuose.

Nors Siomis dienomis visgi didziausias démesys skiriamas makiavelizmo reikinio tyrinéjimui
verslo aplinkoje, vadovaujancias pareigas uzimantiems asmenims ar politikos veikéjams, taciau Vis
dazniau sutinkami autoriy tyrimai apie makiavelizmo elgsena, biidinga jauniems asmenims. Autoriai,
tyrinéje makiavelistinés vaiky elgsenos raiskg yra D. S. Dienas (1974), L. Abellis ir kt. (2015),
A. Furnhamas (2016), P. Balis ir G. Durandas, 2016, N. Mazeikiené¢ ir G. Merkys, (2001) ir kt.
Mokslininky teigimu, ,,[...] jaunimo bendruomenéje vykstantys negatyvis procesai merkantiliniy ir
egoistiniy-individualistiniy nuostaty bei vertybiy atsiradimas® skatina vis didesnj susiriipinimg, kas
bendru atveju jaunus asmenis skatina makiavelistinés elgsenos apraiSskoms (Mazeikiené ir Merkys,
2001). Zinoma, reikia suvokti ir pripaZinti, kad neigiamos nuostatos yra vystomos ne tik
bendruomenéje, kurioje asmuo praleidzia didZiajg laiko dalj, bet makiavelsitinés elgsenos apraiSkoms
itaka daro ir individuali asmens aplinka, kuri taip pat gali skatinti negatyvius elgsenos pasireiskimus
esamuoju laiku arba sukuria tokios elgsenos pradmenis, kuri atsispindi ir pasireiSkia vélesniais
laikotarpiais ateityje. Remiantis autoriy nuomone galima teigti, kad neretai makiavelistinés elgsenos
apraiSkos vaikams yra formuojamos pozityviai, nepastebimai ir susiejant tai su realiu gyvenimu
esamuoju momentu. Pasak autoriy Balio ir Durando (2016), vaikai yra link¢ nuolatos sekti tévy
pavyzdziu, tad laikui bégant yra iSmokstama ir linkstama prie manipuliavimo procesy, kurie ilgainiui
gali lemti ir tam tikrus makiavelistinés elgsenos bruozus ar elgesj, nes biitent pagrindinés
makiavelizmo aprai$kos vaikams kyla i§ jy tévy elgesio. Furnhamas (2016) remdamasis jvairiy autoriy
nuomonémis 1$skyré Siuos teigiamus makiavelistinés vaiky elgsenos aspektus: didzioji dalis s€ékmingy
Zmoniy yra sgziningi ir geri; dauguma zmoniy yra drasiis; dauguma zmoniy yra geri ir draugiski;
norint buti geru kitiems Zmonémis, jiems reikia sakyti tai, ka jie nori girdéti; skaudziau yra prarasti
pinigus nei draugus; visada bik malonus su kitais Zzmonémis, nors tau jie ir nertpi; Kartais turi
pasukciauti tam, kad gautum tai ko nori; dauguma Zmoniy negali biiti lengvai apgaunami; niekada
niekam nesakyk apie tai, kg padarei, nebent tau tai bty naudinga (Furnham, 2016). Kaip matyti i$
autoriaus pateikty teiginiy, didzioji jy dalis vaikams yra pateikiami i§ teigiamos pusés, taciau tarp jy
nemaza dalis yra uzkoduoty neigiamy aspekty, kurie ir formuoja makiavelistinj poziiirj ar elgsena, kas
skatinty ateityje manipuliuoti kitais Zzmonémis, jiems meluoti ir galiausiai orientuotis tik j savus
asmeninius tikslus.

Vertinant makiavelizmg ir jo aspektus verslo aplinkoje neretai yra sunku pripazinti ir teigiamai
jvertini vadova, kuriam budinga makiavelistiné elgsena, nes dazniausiai pagrindinés deklaruojamos
Jmoniy vertybés yra atvirumas, aiSkumas, sgziningumas, bendrumas, o makiavelistiSka elgsena
pasizymintis vadovas visa tai supranta kitaip ir jo elgesys yra prieSingas nusistovéjusioms vertybéms.
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Taigi, visa tai lemia pasireiSkiancius tarpusavio konfliktus tarp organizacijos ir jmonés vadovo /
stratego. Taip pat vadovas, kuris yra laikomas makiavelistinio stiliaus atstovu yra apibuidinamas kaip
iSnaudotojas, manipuliatorius bei savanaudis asmuo (Furnham, 2016). Strazdiené ir Garalis (2006)
papildo, kad visada vadovui diegiant inovacijas susiduriama su prieSiSkumu, kuriam jveikti reikalingas
sumanumas arba jéga. Tai yra, norint jveikti pasiprieSinimg vadovas yra priverstas manipuliuoti kitais
tam, kad bty pasicktas bendrasis organizacijos iSkeltas tikslas. Tac¢iau priesingai, Bedell, Hunter,
Angie ir Vert (2006) teigia, kad nors makiavelistiné elgsena daznu atveju tapatinama su neigiamu
reiSkiniu tiek dél manipuliavimo kitais asmenimis, tiek dél apgauliy ar menkinimo, taciau biitent
asmuo, pasizymintis makiavelistinés elgsenos apraiSkomis gali i§likti ramus stresinése situacijose, gali
iSvengti i§siblaskymo, emociniy problemy bei visg sukoncentruota démesj skirti esamy situacijy
analizéms bei konkurenciniy strategijy formavimui, kurios leisty laiméti ir pasiekti uzsibréztus tikslus.
Be visa to, nemaza tyrimy dalis patvirtino teigiamus rySius tarp charizmatinés lyderystés bei
makiavelizmo (Bedell ir kt., 2006; Deluga, 2001; Gardner and Avolio, 1995; House and Howell,
1992). Atsizvelgiant j Sias autoriy iSsakytas mintis galima daryti bendrg iSvada, kad norint tapti geru
vadovu — makiavelistinés elgsenos apraiS$kos yra bitinos. Siekiant patvirtinti, kad makiavelistiné
elgsena gali biiti traktuojama kaip teigiamas reiSkinys buvo remtasi keliy autoriy nuomonémis:
Furnham (2016) teigimu, makiavelistiné elgsena daznai traktuojama kaip teigiamas reiskinys, kuris
padeda buti stipriam deryby procese, nes butent makiavelistine elgsena pasizymintis asmuo puikiai
valdo stresines situacijas, asmenines emocijas, yra emociskai nejautrus kitiems, neeilinése situacijose
iSlieka ramus bei yra linkes j konkurencijg, kas leidzia siekti geriausiy rezultaty derybose. Mazeikiené
(2002) vertindama makiavelizmo reiskinj jj taip pat glaudziai tapatina su teigiamais aspektais ir teigia,
kad esminiai $iuolaikiniai reikalavimai keliami jvairaus lygmens vadovams yra gebéjimas kontroliuoti
kitus zmones, gebéjimas suvaldyti chaosg bei gebéjimas puikiai iSmanyti ir versle taikyti valdymo
principus. Visa tai traktuojama kaip esminiai reikalavimai tam, kad vadovas galéty iSlaikyti turimg
valdzig. PrieSingu atveju, jei vadovas bus nuoSirdus, negebantis analizuoti, strateguoti ir numatyti
artimos ateities perspektyvy, nebus i§vengiama socialiniy ir politiniy konflikty bei nes¢kmiy. Zinoma,
kiekvienas vadovas privalo vadovautis ne tik asmeninémis emocijomis, bet, kaip teigia
N. Machavellis, geras vadovas privalo pelnyti kity pagarbg. Tai galima pasiekti per riipestj ir pagarbg
savo darbuotojams, juos motyvuojant ir apdovanojant (Strazdiené ir Garalis, 2006).

Pirmieji autoriai, remdamiesi originalia N. Machiavellio knyga ir 1970 m. pateik¢ makiavelizmo
sampratg (manipuliuojancig asmenybeg), yra R. Christie‘sas and F. Geis (Paulhus and Williams, 2002).

Kity autoriy pateikiami makiavelizmo apibrézimai pateikiami 1-0je lenteléje.

21



1 lentelé. Makiavelistinés elgsenos apibrézimai

ApibréZimas | Autorius, metai

Autoriy savokos apibréZimai siejami su elgsena

Pasak Grigo (1999), ,,makiavelistinis sindromas, t. y. instrumentinis ir pragmatiskas protas, | Mazeikiené (2002)
prigim¢iy ir veiklos strategijy, moraliniy ir politiniy nuostaty jvairové, gebéjimas tapti ir
biiti bet kuo daznai traktuojami kaip bendras amoralumas, anomiskumas ir benormiskumas‘
(p.147).

Moore‘o ir kt. teigimu, makiavelizmas yra individo polinkis manipuliuoti bei negailestingai | Yildiz ir kt. (2015)
elgtis su kitais siekiant asmeniniy tiksly.

Bubnys ir Ruskus (2005): ,,makiavelistinis sindromas tai asmeniniy siekiy ir interesy turintis | Bubnys, Ruskus (2005)
,rinkos zmogus" neaprépiamoje, nekontroliuojamoje, susvetiméjusioje socialinéje erdvéje
vadovaujasi protu, siekia apéiuopiamos naudos, pasirenges bet kokioms permainomis ir bet
kuriai veiklai®.

Autoriy savokos apibrézZimai siejama su asmenybés bruoZzais

Christie ir Geis (1970) makiavelizmas, tai asmenybés bruozas, kuriam biidinga | Bacon, Regan, (2016)
manipuliacija bei kity Zmoniy i$naudojimas.

Inancsi, Lang ir Bereczkei (2016): makiavelizmas — asmenybés bruozas, kuriam budinga | Inancsi, Lang and Bereczkei
manipuliacija bei kity Zmoniy i$naudojimas, pasizymint empatijos stoka, o taip pat cinisku | (2016)
poziiiris j zmogaus prigimtj.

Autoriy savokos apibréZimai siejama su politine kryptimi

Kvaraciejaus nuomone, makiavelizmas yra ,politiné kryptis, kuri visas priemones laiko | Kvaraciejus (1969)
geromis, jei jos padeda pasiekti numatyta tikslg®.

Kaip matyti i pateikty apibrézimy, makiavelizmo sgvoka gali biti traktuojama ir apibréziama i§
keliy perspektyvy, tiek siejant su asmens elgsena, tiek su tam tikrais asmenybés bruozais ar netgi
politine kryptimi. Remiantis tuo galima teigti, kad iki Sio laiko, vieno visiems bendro ir priimtino
makiavelistinés elgsenos sgvokos apibrézimo néra. Taciau galima iSskirti, kad dazniausiai visgi
makiavelizmo sgvoka yra siejama su individo elgesiu, kuriam budinga manipuliacija, klastingas
elgesys ir naudojimasis kitais asmenimis tam, kad bty pasiekti asmeniniai tikslai. I$ $iy pateikty
apibrézimy matyti bendra tendencija, kad makiavelistui yra budinga manipuliatoriaus savybé ir
vienintelis siekis — asmeninio tikslo jgyvendinimas.

Makiavelizmo elgsena neretai literatiiroje yra siejama dar su dviem sgvokomis, kurios bendru
sutarimu yra jvardijamos kaip ,,Tamsioji triada“ (angl. Dark Triad). ,,Tamsiaja triada“ sudaro $ie trys
asmenybés bruozai: psichopatija, makiavelizmas ir narcisizmas (Bali and Durand, 2016). Bali ir
Durand (2016) detaliau iSanalizave Siuos asmenybés bruozus teigé, kad daznu atveju makiavelizmas ir
psichopatija yra sugretinami reiSkiniai, kuriems yra budinga manipuliacija ir gailes¢io nebuvimas. Taip
pat autoriy atlikti tyrimai patvirtino, kad tiek makiavelizmas, tiek psichopatija labiau pasireiskia
vyrams nei moterims (Bali ir Durand, 2016). Jones ir Paulhus (2010) papildo ir teigia, kad ,,Tamsiosios
triados* sgvokos yra glaudziai susijusios ir turi keleta bendry savybiy: egocentriSkuma, ,,Saltumag‘ ir
manipuliacijg kitais siekiant asmeniniy tiksly (Rauthmann and Kolar, 2012). Rauthmanno ir Kolaro
(2012) atliktas tyrimas taip pat atskleidzia, kad vertinant Sias tris formas — narcisizma, psichopatija ir

makiavelizma, kaip ,,$viesiausia“ ir maziausiai negatyvi yra narcisizmas, tuo tarpu makiavelizmas ir
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psichopatija yra vertinama vienodai neigiamai. Taigi apibendrinant makiavelizmo reiskinj ir jam
budingus apibrézimus galima teigti, kad makiavelizmas daZniausiai yra traktuojamas kaip
makiavelizmo elgsena, re¢iau sutinkamas makiavelizmo sindromo apibrézimas. Pati makiavelizmo
sgvoka gali buti apibréziama i§ keliy perspektyvy, tai yra, kaip tam tikras individo elgesys, kaip tam
tikras individo bruozy rinkinys, politiné kryptis ar tam tikra socialin¢ koncepcija. Siame darbe
pagrindinis démesys bus skiriamas makiavelizmui i$ individo perspektyvos, tai yra makiavelizmas ir jo
pasireiSkimas yra analizuojamas kaip tam tikras individo elgesys, kuriam yra badingi tam tikri
asmenybés bruozai. Detaliau tariant, pagrindinis démesys bus skiriamas vadovy makiavelistinei
elgsenai, tad bendru sutarimu analizuojamas reiSkinys bus apibréziamas remiantis Christie ir Geis
(1970) nuomone, kad makiavelizmas — tai asmenybés bruozas, kuriam budinga manipuliacija ir kity

Zmoniy iSnaudojimas (Bacon and Regan, 2016).

2.1.2. Makiavelistinés vadovy elgsenos dimensijos

Neretai analizuojant jvairia moksling literatirg pastebima, kad tarp mokslininky vyrauja
diskusija, ar makiavelizmas yra ir turéty bati traktuojamas kaip asmenybés bruozas, ar tai yra tam
tikras bruozy kompleksas / rinkinys, kuriuo pasiZzymi makiavelistinj sindromg turintis asmuo (Inancsi,
Lang and Bereczkei, 2016). Taigi, zemiau pateikiama jvairiy autoriy nuomoné apie jy manymu
makiavelistinei elgsenai budingus tiek elgsenos, tieck asmenybés bruozus. Pirmieji autoriai papildg ir
pateike pradinj N. Machiavellio sukurta makiavelizmo modelj buvo mokslininkai R. Christie ir

F. Geis. Kaip pagrindinius makiavelizmo bruoZus autoriai i§skyré Siuos keturis:

v ., sqlyginé jausmingumo, emocingumo stoka bendraujant su kitais Zmonémis,

v konvencionalios moralés normy nepaisymas;

v ciniskas, pesimistinis poZiiiris j Zzmogaus prigimtj;

v zemas ideologinis uzsiangazavimas ir tvirty ideologiniy jsitikinimy nebuvimas “

(Mazeikiené ir Merkys, 2001).

Autoriai, Dahling, Whitaker ir Levy (2009) makiavelistinei elgsenai budingas savybes i§skyré j 4
jy nuomone pagrindines ir esmines kategorijas. Tai yra: nepasitikéjima kitais (angl. Distrust of
Others), statuso siekimg (angl. Desire for Status), kontrolés siekima (angl. Desire for Control) bei

amoralias manipuliacijas (angl. Amoral Manipulation) (zr. 1 pav.).
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Makiavelizmas

Amoralios
manipuliacijos

Nepasitikéjimas Statuso Kontrolés

kitais siekimas siekimas

1 pav. Makiavelizmo konstrukto veiksniy struktiira (Dahling, Whitaker, Levy, 2009)

Toliau detaliai analizuojant makiavelisting elgseng buvo aiskintasi, kokios dimensijos bei
veiksniai yra biidingi makiavelistinei asmenybei. Zemiau pateikta jvairiy autoriy nuomone¢. Taigi,
Furnhamas (2016) isskiria Siuos makiavelistinei elgsenai budingus bruozus: atsparumas socialinei
jtakai, asmeniniy jsitikinimy slépimas, auksto lygio argumentavimas, jtikinama kalba, analitinis
magstymas, greiti strateginiai pokyciai, kalbéjimas tai, kq nori girdéti kiti, jautrumas informacijai,
iSnaudotojiskumas, netiesioginis (pasléptas) manipuliavimas Kitais asmenimis. Autorius taip pat
papildo, kad jo nuomone esminis makiavelistinei elgsenai biidingas bruozas — susitarimy, pazady ir
taisykliy lauzZymas, nevykdymas. Toks asmuo anot autoriaus nuolatos komunikuodamas su Kitais
pateikia netiksliag informacija, daZnai kaltina kitus ir mazai atleidZia kitiems, kitaip tariant,
makiavelistinei elgsenai yra budingas ciniSkas elgesys kity zmoniy atzvilgiu. Tuo tarpu Donskis
(2006) jvardina Siuos makiavelizmo principus: duoto Zodzio nesilaikymas, susitarimy negaliojimas,
. lipimas* per kity galvas, apgaudinéjimas, manipuliacija, turi niekas nejtarti tikryjy veiklos motyvy,
Sentimenty neturéjimas (Petronis, 2006). Bedell ir kt. (2006) teigimu, makiavelistinis lyderis turi
pasizyméti Siais elgsenos bruozais: konkurencingumu, nepasitikéjimu zmogaus prigimtimi, pasizymeéti
moralés stoka, oportunizmu, manipuliacija, iSnaudojimu, apgaule bei toks lyderis privalo turéti
stiprius analitinius gebéjimus (Bedell ir kt., 2006). Rauthmanno ir Kolaro (2012) isskirti esminiai
makiavelizmo bruozai yra: Saltumas, cinisSkumas, pragmatiSkumas, amoralumas, strateginis
planavimas, galios ir pinigy motyvacija (troskimas), klasta bei kity asmeny isnaudojimas (Rauthmann
and Kolar, 2012). llieva (2015) supratimu, makiavelizmas yra suprantamas Kkaip dviveidiskumas,
klastingo elgesio propagavimas, ciniskas elgesys, savanaudiskumas ir asmeniniy tiksly siekimas.
Pagrindiniai asmenybés bruozai, kurie yra budingi makiavelistinei elgsenai anot Balio ir Durando
(2016) yra apgaulé, saltasirdiskumas bei priesiSkumas. Remiantis kity autoriy nuomone, bruozy
sgra8g, budingy makiavelistinei elgsenai autoriai papildo Siais asmenybés bruozais: apgaule,
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egoistiskumu, konkurencingumu, neriupestingumu, nepasitikéjimu, kity asmeny negatyviu suvokimu, o
taip pat cinisku poziuriu apie zmogaus prigimtj, Kas lemia bejausmingumq kity Zmoniy atzvilgiu (Bali
and Durand, 2016). Bubnys ir Ruskus (2005) i$skiria $iuos 3 esminius bruozus, kurie yra batini norint
tapti efektyviais lyderiais. Tai yra: valdzios troskimas, manipuliavimas kitais asmenimis vardan
asmeniniy siekiy bei detaliis strateginiai ir elgesio apskaiciavimai. Bacon ir Regan (2016) remiantis
jvairiy autoriy nuomonémis i$skyré Sias asmenines savybes, kurios buidingos makiavelistine elgsena
pasizymintiems asmenims. Tokie asmenys ignoruoja nusistovéjusias moralines normas, etikos
taisykles, daznai asmeninius tikslus siekia neleistinomis priemonémis (Bacon, Regan, 2016). Ir
galiausiai, Paulhus ir Williams (2002) teigimu, makiavelizmui budinga: Savirealizacija, emocinis
Saltumas, dviveidiskumas, agresyvumas.

Taip pat svarbu paminéti, kad bruozai budingi makiavelistinei elgsenai ir makiavelistinei
asmenybei gali skirtis priklausomai nuo makiavelizmo pasireiSkimo lygmens, tai yra, individams gali
pasireiksti tiek auksto, tiek zemo lygmens makiavelistiné elgsena. Mokslininkiy teigimu, individai,
kuriems buidingas auks$tas makiavelizmo pasireiskimo lygmuo yra linkg priesintis socialinei jtakai,
pasizymi amoralumu ir aukSta kontrole bei savikontrole, jie stengiasi asmeniskai valdyti ir kontroliuoti
visas galimas situacijas, o taip pat jie geba jtikinamai meluoti bei naudoti apgaulingas tarpasmenines
taktikas siekiant asmeniniy tiksly. Tuo tarpu individai, kuriems biidingas Zemas makiavelizmo
pasireiSkimo lygmuo yra linke ; mazesn¢ manipuliacijg kitais Zmonémis bei yra labiau linke
asmeniSkumus ir emocijas kity Zmoniy atzvilgiu (kas visiSkai néra budinga auk$to lygio
makiavelizmui) (Bedell ir kt., 2006). Woodardas, Walkeris ir Haynesas (2009) remiantis kity autoriy
nuomongs $ias jzvalgas papildo ir teigia, kad darbuotojy elgsenos tendencijos, kurios siejasi su aukstu
makiavelizmo lygiu yra reikSmingos tiek lyderystei, tiek etikai, tiek elgsenai darbo vietoje.
Darbuotojai, kuriems yra buidinga auksto lygio makiavelistiné elgsena pasizymi empatijos tritkumu,
bendradarbiavimo trikumu bei maZesnio laiko skyrimu socialiniy santykiy karimui su Kitais
asmenimis. Be to, aukSo lygio makiavelistine elgsena pasiZymintys asmenys yra pragmatiski, ciniski
bei emociskai atskirti zmonés (Woodard ir kt. 2009). Mokslininkams te¢siant tyrimus apie auksto
lygmens makiavelisting elgseng yra pareikSta ir prieSinga nuomoneé, kad aukSto lygmens
makiavelistine elgsena pasiZymintys asmenys néra tokie neigiami, kerStingi ar dideli manipuliatoriai, o
prieSingai, auk$to makiavelizmo lygmens asmenys gali efektyviai veikti stresinése situacijose,
konkurencingai varzytis su Kitais, laisvai improvizuoti ir kurti politinius susivienijimus (Bedell ir kt.,
2006). Azizas (2004) papildo, kad asmenys, kurie yra linke j auksta miakiavelizmo lygj, yra orientuoti
1 asmeninius tikslus bei geba efektyviau komunikuoti su kitais asmenimis, kas lemia gautos
informacijos panaudojimg asmeniniam pranaSumui. Taip pat autoriy atliktas tyrimas patvirtino
R. Christie ir F. Geis teiginj, kad Zmonés, kurie pasizymi aukstu makiavelizmo lygiu yra naudingesni
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pardavimy srityje bei geba sukurti reikSmingus tarpusavio santykius su klientais (Azis, 2004).

Informacija apie autoriy minétus bruozus, badingus makiavelistinei elgsenai pateikiami 2-oje lenteléje.

2 lentelé. Makiavelizmo bruozai

Makiavelizmui budingi bruoZai

Autorius, metai

Neigiami

makiavelizmui budingi bruozai

Konvencionalios moralés

moralés stoka

normy nepaisymas,

Mazeikiené, Merkys (2001); Bedell ir kt. (2006); Bacon and Regan
(2016); Rauthmann, Kolar (2012)

Jausmy ir emocijy stoka bendraujant su kitais
Zmonémis, Sentimenty stoka, Saltumas,
Nertipestingumas

Mazeikiené, Merkys (2001); Petronis (2006); Bali ir Durand (2016);
Paulhus ir Williams (2002); Woodard, Walker, Haynes (2009);
Rauthmann, Kolar (2012)

Pesimistinis, negatyvus poziiiris j zmogaus prigimtj
ar Zmones

Mazeikiené, Merkys (2001); Bedell ir kt. (2006); Bali ir Durand
(2016)

CiniSkumas Mazeikiené, Merkys (2001); Furnham (2016); Ilieva (2015); Bali ir
Durand (2016); Woodard, Walker, Haynes (2009); Rauthmann,
Kolar (2012)

Zemas ideologinis uZsiangazavimas ir tvirty | MaZeikiené, Merkys (2001)

ideologiniy jsitikinimy nebuvimas

Manipuliacija

Furnham (2016); Petronis (2006); Bedell ir kt. (2006); Bubnys,
Ruskus (2005)

Atsparumas / priesinimasis socialinei jtakai

Furnham (2016); Bedell ir kt. (2006)

Asmeniniy jsitikinimy slépimas, tikryjy veiklos
motyvy slépimas, savanaudiskumas

Furnham (2016); Petronis (2006); Bedell ir kt. (2006); Ilieva (2015)

Kalbéjimas tai, ka nori girdéti kiti, tikslingos
informacijos nepateikimas, melas

Furnham (2016); Petronis (2006); Bedell ir kt. (2006)

Oportunizmas

Bedell ir kt. (2006)

Kity iS$naudojimas, ,lipimas“ per kity galvas,
egoistiSkumas

Furnham (2016); Petronis (2006); Bedell ir kt. (2006); Bali ir
Durand (2016); Rauthmann, Kolar (2012)

Duoto zodzio nesilaikymas, Susitarimy, taisykliy
negaliojimas, nevykdymas, Kklastingas elgesys,
apgaulé, dviveidiSkumas

Petronis (2006); Furnham (2016); llieva (2015); Bedell ir kt. (2006);
Bali ir Durand (2016); Bacon, L. Regan (2016); Paulhus ir Williams
(2002); Rauthmann, Kolar (2012)

Kity asmeny kaltinimas, prieSiSkumas

Furnham (2016); Bali ir Durand (2016)

Asmeniniy tiksly siekimas (kartais ir neleistinomis
priemonémis), pragmatiSkumas

Ilieva (2015); Bubnys, J. Ruskus (2005); Bacon, L. Regan (2016);
Woodard, Walker, Haynes (2009); Azis (2004); Rauthmann, Kolar
(2012)

Nepasitikéjimas, Kontrolé

Bali ir Durand (2016); Bedell ir kt. (2006)

ValdZios / galios troskimas

Bubnys, J. Ruskus (2005); Rauthmann, Kolar (2012)

Agresyvumas Paulhus ir Williams (2002)
Teigiami makiavelizmui buadingi bruozZai
Auksto lygio argumentavimas, efektyvi | Furnham (2016); Azis (2004)

komunikacija

Itikinama kalba

Furnham (2016); Azis (2004)

Analitiniai gebéjimai

Furnham (2016); Bedell ir kt. (2006)

Strategavimas, susivienijimy karimas

Furnham (2016); Bubnys, J. Ruskus (2005); Rauthmann, Kolar
(2012)

Jautrumas informacijai

Furnham (2016); Azis (2004)

Konkurencingumas

Bedell ir kt. (2006); Bali ir Durand (2016)

Savirealizacija

Paulhus ir Williams (2002); Bedell ir kt. (2006)

Savikontrolé¢, streso valdymas

Bedell ir k. (2006)

Apibendrinant, bruozus, kurie yra b
grupes: neigiamus ir teigiamus. Bendruoju

nukreipta prie$ kitus asmenis, taciau kaip

tudingi makiavelistinei elgsenai galima suskaidyti j dvi
atveju, neigiami bruozai pasireiskia per elgsena, kuri yra
autoriai ir patvirtino, tam tikrais atvejais makiavelistine
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elgsena gali buiti ir naudinga, nes suteikia individui tam tikras asmenines savybes ar elgsenos bruozus,
kurie leidzia iSlikti ramiam stresinése situacijose, leidzia efektyviau komunikuoti bei pasiekti
aukstesniy rezultaty. Vertinant autoriy daZniausiai minétus makiavelizmo bruozus galima isskirti, kad
budingiausi neigiami bruozai yra emocijos (daznu atveju jy nebuvimas ar reiskiamas negatyvumas),
ciniSkumas, manipuliacija, savanaudiSkumas (slepiant asmeninius tikslus ir siekius), apgaulé ir
klastingumas bei asmeniniy tiksly sickimas, kas neretu atveju siejasi su neleistinomis priemonémis,

kurias naudoja makiaveliska asmenybé vardan savo asmeniniy tiksly pasiekimo.

2.1.3. Makiavelistinés vadovy elgsenos nuostaty matavimas

Kaip jau buvo minéta anksc¢iau, makiavelizmo pradininkais, kurie pradéjo iSsamius Sio reiSkinio /
elgsenos tyrimus yra skelbiami R. Christie ir F. Geis. Siy autoriy detali atlikty tyrimy informacija
pateikta tyrimy ataskaitoje ,,Studies ir Machiavellianism*, kurioje atsispindi tiek analizuojamo
reiSkinio modelis, tiek reiskiniui skirtos matavimo skalés (Mazeikiené, 2002). Taigi, pagrindinis ir
populiariausias makiavelistinés elgsenos matavimo instrumentas — Mach-1V instrumentas (Mach-1V),
kurj sudaro 20 teiginiy, vertinamy 5-baléje Likerto skaléje. Sis klausimynas sukurtas siekiant
1$s1aiSkinti tikrgj; makiavelistin} poZiiir] ir taktika, kuri yra naudojama manipuliacijai kitais Zmonémis.
Atlikti moksliniai tyrimai jrodo §io instrumento pastovumg ir patikimumg (Bali and Durand, 2016).
Ilieva (2015) papildo, kad Sioje makiavelistinés elgsenos matavimo skaléje yra iSskiriami 3
pagrindiniai veiksniai: elgesys, pagarba, moralé¢. Elgesys siejamas su manipuliacija, kuri yra
naudojama kity zmoniy atzvilgiu; pagarba — Zzmoniy iSnaudojimas siekiant pasiekti savo asmeninius
tikslus; moralé — jos nesilaikymas norint pasiekti asmeninius tikslus. Bedell ir kt. (2006) besiremiant
jvairiy autoriy nuomonémis teigia, kad makiavelizmo matavimo skalé leidzia iSmatuoti respondenty
sutikimg su makiavelistinés elgsenos teiginiais, kurie siejasi su vadovo bandymais gauti ir iSlaikyti
valdZig bei jtakingai veikti kitus asmenis. Be visa to, Sis makiavelistinés elgsenos matavimo
instrumentas leidzia nustatyti ir jvertinti skirtumus tarp ,,auk$to* ir ,,Zemo‘ makiavelizmo lygmens.
Patobulintas instrumentas, kuris yra tikslingai orientuotas ir skirtas jvertinti makiavelistinés asmenybés
bruozams yra makiavelizmo asmenybés skalé (MPS). Makiavelizmo asmenybés skalé — tai
klausimynas, kurj sudaro 22 teiginiai, kurie skirti jvertinti konkrecius makiaveliSkos asmenybés
bruozus. Klausimynas yra suskirstytas j 4 subskales tam tikromis potemémis, Kurios leidzia tikslingai
jvertinti amoraluma, kontrolés troSkima, statuso troskima bei nepasitikéjima Kitais asmenimis.
Klausimyne pateikti teiginiai yra vertinami 5-bal¢je Likerto skaléje (Bali and Durand, 2016).

Apibendrintai galima teigti, kad sukurtos ir iSplétotos makiavelistinés elgsenos matavimo skalés

yra biitinos ir reikalingos tam, kad bity galima tikslingai jvertinti ne tik individy pozitri
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makiavelisting elgseng, bet ir makiavelizmo elgsenai biidingy nuostaty pasireiskimg konkrec¢iu atveju.
Be visa to, makiavelistinés elgsenos matavimo skalés leidzia jvertinti manipuliacijg bei nustatyti
makiavelistinés elgsenos pasireiSkimo lygmenj (tai aukStas ar Zemas makiavelistinés elgsenos
lygmuo). Mokslininkai, N. Mazeikiené ir G. Merkys, kurie Lietuvoje daug démesio ir tyrimy yra
paskyre makiavelistinei elgsenai taip pat pabrézia, kad matuojant §j reiskinj Lietuvoje yra
neiSvengiamai susiduriama su tam tikromis problemomis. Autoriy teigimu, esminés problemos
formuojasi teoriniame ir praktiniame lygmenyje. Kaip vieng esminiy ir bendriniy problemy isskiria tai,
kad $is makiavelistiniy nuostaty instrumentas yra perkeltas i§ moderniy mokslo krasty j Lietuva, kur
skiriasi tiek ir populiacija, tiek ir kultiira, tiek ir bendrinis socialinis kontekstas. Aiskinantis detaliau,
pagrindiné problema teoriniame lygmenyje kyla dél kultiriniy skirtumy, reiskiniy supratimo ir
paaiSkinimo bei skirtingy teoriniy Ziniy lygmens, kas lemia skirtingg suvokimg. Tuo tarpu esminé
problema empiriniy pozitiriu kyla dél pacio instrumento pritaikymo konkreciai kultiirai ir populiacijai.
Taigi, Siuo atveju autoriy silomas problemos sprendimas — empirinis skaliy patikrinimas, kurio metu
bty uztikrintas metodologinés dalies, tai yra kokybés ir validumo tinkamumas konkreciai populiacijai
ir kulttirai, kurioje bus naudojamas $is matavimo instrumentas. Autoriai, N. Mazeikiené ir G. Merkys
plésdami tyrimy spektra atliko analize, kurios metu sieké iSsiaiskinti, ar makiavelizmo teorinis modelis
bei sukurtos makiavelizmo matavimo skalés yra tikslingos jas perkélus j kitg kultiirg, o taip pat
i§siaiSkinti skaliy matavimo kokybg Lietuvos sociokultiiriniame kontekste. Tyrimo metu gautos
iSvados patvirtino instrumento validumg Lietuvos populiacijai bei uZztikrino tikslingus gaunamus
tyrimo rezultatus apie makiavelisting elgseng bei makiavelistiniy nuostaty pasireiSkimo jvertinimg

(Mazeikiené ir Merkys, 2001).

2.2. Teoriné darbuotoju profesinio perdegimo analizé

2.2.1. Darbuotojy profesinio perdegimo samprata

Perdegimo (angl. Burnout) reiskinys pradétas analizuoti 20-jame amziuje ir jo tyrimy svarba
iSlieka iki $iy dieny. Pirmieji autoriai pradéje kalbéti apie ,,Perdegimo® reiskinj buvo amerikieCiy
psichiatras H. Freudenbergeris (1974 m.) ir C. Maslach (1976 m.). Kiekvienas i$ autoriy pateiké
asmeninius ir tuo pat metu skirtingus pozilirius ir jzvalgas apie perdegimo sindroma.
H. Freudenbergeris perdegimo sindromg siejo su psichikos sutrikimais, kuriuos, autoriaus nuomone,
lemia konkretaus asmens charakteristikos: vidiniai asmens konfliktai, neigiami asmenybés bruozai ar
tiesiog netinkamas asmens elgesys. Tuo tarpu C. Maslach perdegimo sindromg siejo su socialine
psichologija ir teigé, kad pagrindinés perdegimo prieZastys siejasi su socialiniais, tarpasmeniniais ir
organizaciniais veiksniais. Taciau bendruoju pozitiriu minéti autoriai $j perdegimo terming naudojo
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siekiant apibudinti sveikatos priezitiros specialisty psichologine biiseng, kuriems buvo biudingas
emocinis i$sekimas ir motyvacijos stoka (Schaufeli, 2003). Véliau 1993 m. H. Freudenbergeris,
C. Maslach bei T. Marekas profesinj perdegima apibrézé kaip psichologinj sindromg, kuriam badinga
emocinis i$sekimas, depersonalizacija ir sumazéje asmeniniai siekiai (Valeryevna and Valeryevich,
2013). Su $iuo autoriy isskirtu apibrézimu sutiko ir jj patvirtino tolimesni reiskinio tyrinétojai, kurie
detaliau pristaté visas tris minétas reiSkinio dimensijas. Taigi autoriy teigimu, perdegimas yra
psichologinis sindromas, kuriam yra budinga: emocinis i$sekimas, depersonalizacija ar cinizmas bei
sumazgj¢ asmens individualtis pasiekimai. Mokslininky nuomone, visa tai gali biiti budinga asmenims,
kurie dirba klienty aptarnavimo ar paslaugy srityse ir kurie nuolatos bendrauja su kitais asmenimis.
Perdegimas gali pasireiksti esant tiek vienal, tiek kelioms i$ $iy anks¢iau minéty dimensijy. Patyrus
emocinj i§sekimg asmuo jauciasi bejégis, neturintis reikalingy emociniy istekliy ir negalintis jaustis
emociskai stabilus. Stipréjant depersonalizacijos aspektui pasireiSkia negatyvus, ciniSkas poziiiris |
Kitus asmenis, sustipréja besirdiSkumas, atsiranda ir pasireiSkia nehumaniskas pozitris kity zmoniy
atzvilgiu (Maslach, Jackson and Leiter, 199). Bakker ir Costa (2014) papildo, kad emocinis i§sekimas
— tai buisena, kai Zmogus jauciasi emociskai i§sekes ir negalintis atlikti konkre¢iy asmeniniy darby ar
veikly. Autoriai priduria, kad emocinis iSsekimas gali biti trijy rasSiy: fizinis, protinis ir emocinis
(Ziemainz, Drescher, Schipfer and Stoll, 2015). Cinizmas — negatyvus elgesys ir bendravimas su kitais
zmonémis tiek bendriniu pozitriu, tiek atliekant tam tikras paskirtas bendras uzduotis. Sumazéje
asmens individualiis pasiekimai — asmens konkre¢iy kompetencijy sumazéjimas, kas lemia darby ir
uzduoéiy atlikimo sékme ar neseckme (Bakker and Costa, 2014). Zinoma, tam tikrais atvejais §ios trys
dimensijos yra jvardinamos skirtingai, taiau bet kokiu atveju jos iSliecka esminés ir nekei¢iamos. Taip
pat svarbu paminéti, kad autoriams detaliai analizuojant Sias sindromo dimensijas buvo iSsiaiSkinta,
kad emocinis iSsekimas ir depersonalizacija yra glaudziai vienas su kitu susij¢ ir tarp Siy dimensijy
pasizymi stiprus koreliacijos rySys. Tuo tarpu trecioji perdegimo reiSkiniui btidinga dimensija —
asmeniniai pasiekimai, yra traktuojama kaip negatyvus reiSkinys, kuris yra orientuotas j sumazéjusius
asmeninius pasiekimus, pasireiskiantis tendencija — saves neigiamu vertinimu, savo kaip asmenybés
nuvertinimu, nepasitenkinimu pasiekiamais rezultatais darbe, taciau tiesiogiai nesusijes su ankséiau
minétomis perdegimo dimensijomis, emociniu iSsekimu ir depersonalizacija (Maslach, Jackson and
Leiter, 1997). Taigi kaip matyti, pats perdegimo reiskinys yra analizuojamas jau daugiau kaip 40-imt
mety ir jo svarba iSlieka iki Siy dieny. Nors pagrindiniai reiSkinio autoriai perdegimg traktuoja
skirtingai, taciau bendrosios reiSkinio dimensijos vienareikSmiSkai yra pripazjstamos ir vertinamos
bendrai, tai yra autoriai vienareik§miskai sutinka, kad perdegimo sindromo reiskinj sudaro emocinis

1Ssekimas, depersonalizacija (cinizmas) ir sumaze¢j¢ asmens individualiis pasiekimai. Sios trys
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bendrosios dimensijos leido toliau detaliai bei sékmingai analizuoti ir testi tyrimus, susijusius su
perdegimo pasireiSkimu.

Detaliau analizuojant perdegimo sindromo reiSkinj galima surasti gausybe¢ jvairiy autoriy
suformuoty perdegimo sindromo apibrézimy. Skirtingos autoriy nuomonés apibréziant perdegimo
sindromg pateikiamos 3-¢ioje lenteléje.

3 lentelé. Profesinio perdegimo apibrézimai

ApibréZimas | Autorius, metai

Autoriy savokos apibrézimai siejami su stresu

Plana ir kt. (2003) ,,Profesinis perdegimas — tai atsakas j patiriama darbinj stresa, | Falkauskaité (2007)
kuris kyla zmogui atlikus kognityvinj situacijos jvertinimg ir kai jvairios streso
jveikos strategijos nepadeda sumazinti darbinio streso® (p. 9).

Janssen ir kt. (1999) perdegimas — unikalus asmens patiriamas stresas, susijes su Valeryevna, Valeryevich (2013)
sudétingais socialiniais santykiais darbo aplinkoje.

Ekstedt (2005) — ,,Perdegimas yra ilgalaikio jsitraukimo j emociSkai sudétingas | Suchodolska (2008)
situacijas ir neefektyvaus tvarkymosi su ilgalaikiu stresu padarinys®. (p. 7).

Autoriy savokos apibrézimai siejama su biisena

Vollmer (1998) — ,,Profesinis perdegimo sindromas — tai psichinis sindromas, kuris | Kavaliauskiené, Bal¢itinaité (2014)
apibtdina idealistiSkai nusiteikusiy ir atsidavusiy zmoniy bisena, kai dél per
didelio profesinio ar asmeninio pobtidZio kriivio Zmogus pasijunta visiskai iSsekes*

(p. 21).

Freudenbergerio (1974) teigimu, perdegimas apibudina zmoniy psichine bikle, kuri | Paceviéius (2006)
siejasi su ilgalaike komunikacija, ypac¢ jei tai vyksta emociskai jtemptoje aplinkoje.

Maslach, Jackson and Leiter, (1996), perdegimas — iSsekimo bisena, kuriai | Bakker, Costa (2014)
budingas ciniSkas poziliris vertinant tam tikras vertybes bei nepasitikéjimas savimi
dél galimy veiksmy atlikimo.

Autoriy savokos apibrézimai siejama su iSsekimu

Benbow (1998) ,,Profesinis perdegimas — tai sindromas, kurj sudaro emocinis | Falkauskaité (2007)
i§sekimas, depersonalizacija ir zemas savo pasiekimy darbe vertinimas® (p. 9).

Maslach ir Jackson (1986) teigimu, perdegimas yra emocinio iSsekimo sindromas, | Schaufeli (2003)
kuris pasizymi depersonalizacija ar asmeniniy pasiekimy sumazéjimu ir tai daznu
atveju budinga tiems asmenims, kurie nuolatos dirba su kitais zmonémis tam
tikrose darbo srityse.

Kuremyr ir kt. (1994) ,,Profesinis perdegimas — fizinis, emocinis ir protinis | Falkauskaité (2007)
i$sekimas, kuris atsiranda dél to, kad individas pastoviai biina daug emociniy jégy
reikalaujanciose situacijose* (p.9).

Remiantis jvairiy autoriy apibréZimais galima daryti vieningg bendra i$vada, kad iki $io laiko,
vieno visiems bendro ir priimtino profesinio perdegimo savokos apibrézimo néra. Skirtingi autoriai
pateikia skirtingus perdegimo apibrézimus ir i$skiria skirtingus Sio reiskinio / sindromo aspektus. Taigi
kaip matyti i$ pateikty apibrézimy, autoriy nuomone profesinj perdegima galima sieti tiek su stresu,
tiek su tam tikra biisena ar konkreCiu reiSkiniu — iSsekimu. Taciau kad ir kaip autoriai skirtingai
pateikty profesinio perdegimo sindromo apibrézimus yra matyti, kad tai yra neigiamas reiskinys,
darantis zalg tick asmenybei, tiek kitiems, toje aplinkoje esantiems Zmonéms.

Kaip literatiiroje yra skirtingy profesinio perdegimo apibrézimy, taip yra ir autoriy, kurie
profesinio perdegimo sindromg Sieja su kitomis sgvokomis tokiomis kaip: profesinis nuovargis,
sudegimas, pervargimas, psichinis i§sekimas, emocinis perdegimas, emocinis iSsekinimas, psichinis
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perdegimas ar tiesiog iSsekimas (Juskaité, 2015; Pacevicius, 2006). Visos Sios sagvokos yra laikomos
lygiavertémis ir reiSkiancios tg patj neigiamg sindroma, kuris daznu atveju siejamas su patiriamu stresu
ir jtampa darbe ar asmeninéje aplinkoje. Svarbu paminéti, kad neretai yra sutinkamas profesinio
perdegimo ir streso sgvoky sulyginimas, tadiau tai, remiantis kity autoriy nuomonémis, paneigia
J. Falkauskaite (2007). Autorés teigimu, profesinis perdegimas yra daugiadimensis, tai yra jam
budinga tiek emocinis iSsekimas, tiek atsainumas kity zmoniy atzvilgiu, tiek neigiamy aspekty
iSgryninimas. Farber (1983) papildo, kad profesinis perdegimas yra traktuojamas kaip rezultatas, kuris
siejasi su patiriamu ilgalaikiu, neigiamu stresu. Galiausiai Falkauskaités (2007) teigimu, stresg gali
patirti kiekvienas asmuo, o profesinj perdegimg tik tie asmenys, kurie susidiiré su skirtingy lukesc¢iy
formavimu, tai yra, kai suformuoti likesciai buvo per dideli.

Kaip jau buvo minéta anksciau, perdegimas yra analizuojamas jvairiose srityse, ne tik darbinéje
aplinkoje, bet ir analizuojama remiantis asmenybe, asmenybés tipais ar perdegimu sportingje veikloje,
tad svarbu paminéti, kad Siame darbe pagrindinis démesys bus skiriamas perdegimui profesingje
srityje, tai yra analizuojamas darbuotojy profesinis perdegimas, kuris bendru sutarimu bus
apibréziamas pagal M. Ekstedt (2005) pateikta apibréZima, kad ,,Perdegimas yra ilgalaikio jsitraukimo
] emociSkai sudétingas situacijas ir neefektyvaus tvarkymosi su ilgalaikiu stresu padarinys®
(Suchodolska, 2008).

2.2.2. Darbuotoju profesinio perdegimo veiksniai

Kaip jau buvo minéta anksciau, viena i§ pirmyjy autoriy, pradéjusi domeétis ir tyrinéti perdegimo
reiskinj buvo C. Maslach. Si ir kiti suinteresuoti autoriai, C. Maslach ir S. E. Jackson (1976, 1978,
1979, 1981, 1982, 1984, 1985), C. Maslach ir A. Pines (1977, 1978) atliko gausius tyrimus jvairiomis
formomis (interviu, apklausos, stebéjimai) bei tiriamaisiais (sveikatos prieziliros specialistai,
socialiniai darbuotojai, psichiatrai, psichologai, kriminalinés institucijos atstovai bei Svietimo atstovai)
po kuriy buvo padarytos bendrojo pobiidZio iSvados apie perdegimo sindroma:

v Perdegimo sindromas gali sumazinti ir pabloginti teikiamy paslaugy kokybe;

v Perdegimo sindromas daro jtaka darbuotojy kaitai, pravaikStoms bei Zemos
moralés principy pasireiSkimui;

v Perdegimo sindromas lemia: emocinj iSsekimg, nemigg, neigiamus
tarpasmeninius santykius, alkoholio bei narkotiky vartojima, Seimyniniy santykiy

problemas;
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v Perdegimo sindromas gali biiti jvertinamas ir matuojamas specialiai sukurtu
jrankiu — ,,Maslach Burnout Inventory* (MBI), kuris yra patikimas, validus ir lengvai

administruojamas (Maslach, Jackson and Leiter, 1997).

Mokslininkams, A. B. Bakker ir P. L. Costa (2014) aiSkinantis, kokios yra pagrindinés
perdegimo reiSkinio priezastys, pirmiausiai buvo iSskirtos 2 veiksniy kategorijos: situaciniai veiksniai
ir individualGs veiksniai. Situaciniai veiksniai galvoje turimi tie, kurie yra siejami su keliamais
reikalavimais darbe ir kurie reikalauja ilgalaikiy pastangy konkre¢iam darbui atlikti. Tuo tarpu
individualiis veiksniai yra siejami tiek su socialine ir ekonomine asmens uzimama padétimi, tiek su
asmenybés kintamaisiais (Bakker and Costa, 2014). Maslach, Schaufeli ir Leiter (2001) papildo ir
patikslina aukS$¢iau minéty autoriy iSskirtas kategorijas. Autoriy teigimu, individualius veiksnius
sudaro demografinés charakteristikos (amzius, lytis, Seimyniné¢ padétis ir iSsilavinimas), asmenybés
charakteristikos (iStvermingumas, kontrolés jausmas, gebé¢jimas jveikti stresa ar perdegima) bei
pozitris j darbg (viltys, tikéjimas pasiekimais). Situacinius veiksnius autoriai i$skiria j 3 pagrindines
dalis: darbo charakteristikas, profesines charakteristikas ir organizacines charakteristikas. Darbo
charakteristikos tai: kiekybiniai keliami darbo reikalavimai (patiriamas darbo kriivis, darby trukmé ir
keliami auksti reikalavimai kas siejasi su laiko spaudimu), kokybiniai darbo reikalavimai (vaidmeny
konfliktai, vaidmeny dviprasmiSkumas, klienty probleminiy klausimy sprendimas) bei bendriniai
aspektai: socialiné parama, informacija ir griztamasis rySys, kontrolé, dalyvavimas sprendimy
priémime bei autonomija. Profesinés charakteristikos tai: emociniai i$Stkiai intensyviai dirbant su
kitais asmenimis, nuolatinis bendravimas ir bendradarbiavimas su kitais asmenimis, patiriamas stresas
dirbant su Zzmonémis, buvimas empatisku Kity zmoniy emocijoms bei asmeniniy emocijy slopinimas
darbo vietoje. Ir trecioji autoriy i$skirta situaciniy veiksniy dalis - organizacinés charakteristikos. Kaip
pagrindinius veiksnius autoriai iSskyré Siuos: hierarchija, iSteklius, vykdomos veiklos taisykles,
struktiirinius pokycius, karjeros galimybes, darbo saugg bei socialines, ekonomines ir kultlirines
vyraujancias jégas. Rybakovien¢ (2016) remdamasi jvairiy autoriy nuomonémis (C. Maslach, 1998;
E. W. Brewer, L. Shapard, 2004; S. E. Jackson, 1983, J. R. B. Halbesleben, 2004) ir tyrinédama
profesinio perdegimo reiskinj bei jj jtakojancius veiksnius i$skyré taip pat dvi pagrindines grupes:
organizacinius ir individualius. Organizacinius veiksnius i§skyré j dar 2 pogrupius — darbo
reikalavimus ir darbo iSteklius. Taigi organizaciniai veiksniai, kurie remiasi keliamais darbo
reikalavimais yra: darbo krivis, vaidmeny konfliktai, vaidmeny dviprasmybé. Darbo iStekliai —
socialiné parama, griZtamojo rysio stoka ar jo nebuvimas, atlygis, dalyvavimas sprendimy priémime.
Individualius veiksnius autoré iSskyré Siuos: asmenybés bruozai, idealistiniai likesciai, profesijos ir
asmenybés nesuderinamumas.
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Detaliau analizuojant profesinj perdegima bei remiantis analizuoty autoriy nuomonémis galima
teigti, kad profesinj perdegimg jtakoja daugybé jvairiy veiksniy, kurie siejasi su darbine veikla ir
patiriamu stresu. Janssen, Schaufeli ir Houkes (1999) teigimu, pagrindiniai veiksniai darantys jtakg
profesiniam perdegimui yra: darbo perkrovimas (per didelis darbo kriivis) i\t paramos tritkumas is
kolegy ir vadovy (Valeryevna and Valeryevich, 2013). Kavaliauskiené ir Bal¢itinaité (2014) papildo
anksCiau autoriy pateiktus profesinio perdegimo veiksnius ir teigia, kad pagrindiniai perdegimo
sindromo reiskiniai yra darbe patiriamas stresas, jtampa, per didelis darbo krivis ir atsakomybés,
vaidmeny konfliktai, nesutarimai su kolegomis, nuovargis, issekimas. Suchodolska (2008) teigimu,
pagrindiniai veiksniai keliantys profesinio perdegimo rizikg yra jtampa, pernelyg didelis darbo kriivis,
atsakomybés nasta, vaidmeny konfliktai, nesutarimai su kolegomis. Alarcon (2011) bei Lee ir Ashforth
(1996) teigimu, svarbiausios priezastys, darancios jtaka perdegimo sindromui yra 6: vaidmeny
dviprasmiskumas, vaidmeny konfliktai, streso vaidmuo, stresinés situacijos, darbo krivis bei
patiriamas spaudimas darbe (Bakker and Costa, 2014). Maslach ir Leiter ikSskiria $eSias esmines
kategorijas bei jas sudaranéias dimensijas / veiksnius: darbo kravis (per didelis darbo Arivis ir
reikalingy istekliy trithumas), kontrolé (valdymas, jtakos nebuvimas), atlygis (nepakankamas darbo
uzmokestis, nepakankamas pripaZinimas, nepakankamas pasitenkinimas darbu), bendruomené
(vientisumas, konfliktai, nepagarba), teisingumas (diskriminacijos ir iSskirtinumy vengimas) bei
vertybés (etiniai konfliktai ir uZduociy vertingumas). Zegliené (2015) analizuodama konkrecia
profesing sritj, tai yra pedagogus, i§skyré Siuos veiksnius, kurie skatina profesinj perdegima. Tai yra:
per didelis darbo krivis, didéjantis darbo tempas, pervargimas, keliami auksti reikalavimai darbe,
stresas, nesuteikiama galimybé kontroliuoti savo darbo bei nesuteikiama galimybé priimti sprendimus,
socialinés paramos nebuvimas Kas apima komunikacijq su kolegomis, darbo rezultaty pripaZinimgq,
socialinius konfliktus, jtampq, tinkamo psichologinio klimato sudarymg. Xanthopoulou ir kt. (2007)
iSskyré 4 darbo reikalavimy bei 4 reikalingy darbo iStekliy dimensijas, kurios anot darbuotojy jiems
yra svarbiausios. Taigi galima daryti prielaidg, kad jy neatitikimas darbinéje aplinkoje gali sukelti
profesinj perdegima. Anot autoriy, esminiai darbo reikalavimai yra: emociniai poreikiai, darbo kriivis,
fiziniai reikalavimai bei spaudimas darbo vietoje, o esminiai darbo istekliai yra: autonomija, socialiné
parama, griztamasis rysys ir profesiniam tobuléjimui suteikiamos galimybés. Aydemir ir Icelli (2013)
besiremiantys jvairiy autoriy nuomonémis iSskyré Siuos jy nuomone esminius aspektus, kurie daro
jtaka perdegimui darbingje aplinkoje. Autoriy teigimu tai darbo kriivis, darbo sudétingumas, laikas per
kurj reikalaujama atlikti darbq, kontrolés tritkumas paskirstant darby prioritetus, nepakankamas
apdovanojimas uz pasiektus rezultatus, komunikacija su bendradarbiais ir kolegomis, sgziningumo,

pasitikéjimo, atvirumo ir pagarbos tritkumas bei konfliktinés situacijos.
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Siekiant apibendrinti autoriy pateikiamg nuomong apie profesiniam perdegimui jtakg darancius

veiksnius buvo sudaryta 4 lentelé, kurioje ir pateikiama apibendrinta informacija apie pagrindinius ir

dazniausiai autoriy minétus veiksnius.

4 lentelé. Profesiniam perdegimui jtaka darantys veiksniai

Profesiniam perdegimui jtaka
darantys veiksniai

Autorius, metai

Per didelis darbo kravis

Valeryevna ir Valeryevich (2013); Kavaliauskiené ir Baléitnaite (2014);
Suchodolska (2008); Bakker and Costa (2014); Maslach, Schaufeli and Leiter
(2001); Rybakovien¢ (2016); Maslach and Leiter; Zegliene (2015);
Xanthopoulou ir kt. (2007); Aydemir and Icelli (2013)

Per daug atsakomybiy

Kavaliauskiené ir Baléitinaité (2014); Suchodolska (2008)

Keliami auksti reikalavimai

Maslach, Schaufeli and Leiter (2001); Zegliené (2015); Aydemir and Icelli
(2013)

Paramos trikumas i§ kolegy ir vadovy

Valeryevna and Valeryevich (2013); Zeglien¢ (2015)

Stresas

Kavaliauskiené ir Baléitinaité (2014); Bakker and Costa (2014); Maslach,
Schaufeli and Leiter (2001); Zegliené (2015)

Itampa Kavaliauskiené ir Bal¢itinaité (2014); Suchodolska (2008); Bakker and Costa
(2014); Maslach, Schaufeli and Leiter (2001); Zegliené (2015)
Vaidmeny konfliktai Kavaliauskiené ir Bal¢itinaité (2014); Suchodolska (2008); Bakker and Costa

(2014); Maslach, Schaufeli and Leiter (2001); Rybakoviené (2016)

Konfliktinés situacijos (su kolegomis ir
vadovais)

Kavaliauskien¢ ir Balcitnaite (2014); Suchodolska (2008); Maslach and
Leiter; Zegliené (2015); Xanthopoulou ir kt. (2007); Aydemir and Icelli (2013)

Sutrikusi komunikacija

Zegliené (2015); Xanthopoulou ir kt. (2007); Aydemir and Icelli (2013)

Pervargimas

Kavaliauskiené ir Bal¢itinaité (2014); Zegliené (2015)

I$sekimas

Kavaliauskiené ir Bal¢itnaité (2014)

Probleminiy klausimy sprendimas

Maslach, Schaufeli and Leiter (2001)

Reikalingy darbui istekliy trikumas

Maslach and Leiter

Kontrolés stoka (nesuteikiama galimybé
kontroliuoti savo darbo)

Maslach and Leiter; Zegliené (2015); Aydemir and Icelli (2013)

Jtakos nebuvimas (nesuteikiama
galimybé priimti sprendimus,
autonomijos nebuvimas)

Maslach and Leiter; Zegliené (2015); Xanthopoulou ir kt. (2007)

Nepakankamas darbo uzmokestis

Maslach and Leiter

Nepakankamas  pripazinimas  (kaip
asmenybés ir pasiekty darbo rezultaty)

Maslach and Leiter; Zegliené (2015); Aydemir and Icelli (2013)

Mazas pasitenkinimas darbu

Maslach and Leiter

Nepagarba

Maslach and Leiter

Diskriminacija

Maslach and Leiter

Vertybiniy nuostaty skirtumai

Maslach and Leiter

Didéjantis darbo tempas

Zegliené (2015)

Psichologinis, emaocinis klimatas

Zegliené (2015); Xanthopoulou ir kt. (2007)

Fiziniai reikalavimai

Xanthopoulou ir kt. (2007)

Spaudimas darbo vietoje

Xanthopoulou ir kt. (2007)

Grjztamasis rysys

Xanthopoulou ir kt. (2007)

Profesinio tobul¢jimo galimybés

Xanthopoulou ir kt. (2007)

Darbo sudétingumas

Aydemir and Icelli (2013)

Saziningumo, pasitikéjimo, atvirumo ir
pagarbos trikumas

Aydemir and Icelli (2013)

Kaip matyti, dazniausiai autoriy jvardinami veiksniai, turintys jtakos profesinio perdegimo

atsiradimui yra: per didelis darbo kruvis, stresas, jtampa, vaidmeny konfliktai bei jvairios kitos

konfliktings situacijos, kurias gali jtakoti kolegos ir vadovai.
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Taciau vertinga atkreipti démesj i tai, kad dalis autoriy profesinj perdegima sieja ne su
konkreciais veiksniais, bet su vieninga nusistovéjusia nuomone, kad perdegimas dazniausiai
pasireiskia tiems zmonéms, kurie nuolatos ir intensyviai bendrauja su kitais Zzmonémis. Autoriy
teigimu, didziausia rizika yra gydytojams, pedagogams, socialiniams darbuotojams, vadybininkams,
organizacijy vadovams, kariuomenés vadams, specialiyjy tarnyby darbuotojams (policininkams,
teisininkams), aktoriams, ekskursijy vadovams, Kurie kaip jau buvo minéta anksCiau, nuolatos
2015; Pacevicius, 2006). Pacevicius (2006) papildo, kad profesiniam perdegimui jtaka daro dazni ir
intensyvis kontaktai su zmonémis bei stresas, tadiau ne stresas bendrgja prasme, o stresas, kuris
susidaro dél jtemptos komunikacijos ilgalaikéje perspektyvoje. Maslach, Jackson ir Leiter (1997) kaip
labiausiai linkusius asmenis perdegimo sindromui i$skyré aptarnaujantj personalg dirbantj paslaugy
sektoriuje bei asmenis is Svietimo / mokymo jstaigy. Anot autoriy, aptarnaujantis personalas susiduria
su nuolatiniu stresu ir jtampa sprendziant kity asmeny problemas (fizines, socialines, psichologines),
kas neiSvengiamai lemia jausmus susijusius su pyk¢iu, sumiSimu, baime ir neviltimi. Tokio pobudzio
ilgalaiké savijauta ir veda prie asmens i§sekimo, tai yra perdegimo sindromo. Taciau vis placiau
analizuojant profesinio perdegimo reiskinj paaiskéjo ir prieSingos nuomonés, kad perdegti gali ne tik
asmenys, kurie nuolatos bendrauja su kitais asmenimis, bet ir tie darbuotojai, kurie tiesioginiy kontakty
su klientais turi labai mazai arba jy i$vis neturi. Tokie asmenys gali biiti: informaciniy technologijy
specialistai, techniniai darbuotojai, buhalteriai (Geneviéitité-Janoniené, Endriulaitiené ir Skucaité,
2015). Be visa to, Pacevicius (2006) remiantis jvairiy autoriy nuomonémis i$skyré papildomas 4
rizikos grupes, kurioms yra didesné tikimybé patirti profesinj perdegima. Sios grupés yra: Zmongs,
kurie nuolatos iSgyvena vidinj konflikta del darbo ar susiduria su nuolatine konkurencija tarp lyCiy (tai
ypa¢ budinga moterims); Zmonés, kurie nuolatos jaucia baime prarasti savo esamg darbo vieta;
Zzmones, kurie patenka ] nauja aplinka ir joje privalo atskleisti asmeninj efektyvuma; Zmonés, kurie
privalo nuolatos bendrauti vieSose vietose. Taigi apibendrintai galima teigti, kad visy minéty autoriy
1Ssakyti veiksniai salygoja profesin] perdegima bei didina rizika susidurti su Siuo reiSkiniu. Taciau
svarbu pabrézti, kad visi autoriai, jvardinantys tam tikrus veiksnius, kurie daro jtaka profesiniam
perdegimui, patvirtina, kad tai yra ilgalaikis procesas ir profesinis perdegimas formuojasi bitent
ilgalaikeje perspektyvoje.

Aiskinantis, pagal kokius konkreCius pozymius galima atpazinti perdegimg Pacevicius (2006)
iSanalizaves jvairiy autoriy nuomones teigé, kad profesinj perdegima galima atpazinti i§ $iy pozymiy:
jauciamas emocinis iSsekimas, intereso darbui praradimas, prasta fiziné savijauta, jausmy
praradimas, ripestingumo kitais asmenimis sumazéjimas, sutrikusi komunikacija, susierzinimas,
emocijy nebevaldymas, sumazéjusi saviverté, prarasta profesiné motyvacija, abejingumas. Pines ir
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Aronson (1981) teigimu, profesinis perdegimas pasireiSkia fiziniu iSsekimu, bejégiskumo ir
beviltiskumo jausmy pasireiskimu, negatyviu poZiuriu j save, darbg, gyvenimgq, kitus Zmones
(Valeryevna and Valeryevich, 2013). Juskaité (2015) remiantis psichologe psichoterapeute R. Zykiene
papildo, kad esminiai sindromo pozymiai ir simptomai yra Sie: ,,per didelis pasiaukojimas siekiant
tikslo, issekimas; sumazéjes atsidavimas, nenoras kasdien eiti j darbq, traukimasis nuo kolegy, klienty,
kontakty vengimas, emocinés reakcijos (pyktis, irzlumas, kalté), priekaistai, cinizmas, nesugebéjimas
susikaupus isklausyti kitq Zmogy, atminties, motyvacijos, kirybiskumo silpnéjimas, magstymo
vangumas, kategoriskumas, priesinimasis bet kokiems pokyciams, drgsos praradimas, abejingumo
atsiradimas, kaip dvasiniy problemy ir negalavimy pasekmé atsiranda fiziniai negalavimai (miego
sutrikimai, galvos ir nugaros skausmai, dazni persalimai ir kt.); neviltis“. Schaufeli ir Bunk (2003)
iSskyré 5 kategorijas, kurios yra glaudziai susijusios su perdegimo sindromu: emocinés israiSkos,
kognityvinis elgesys, fizinés iSraiSkos, motyvacinés iSraiSkos bei tam tikro elgesio iSraiSkos. Visa tai
pasireiskia pagal atitinkamus veiksmus: emocijos — prislégta nuotaika ir priesiskumas, kognityvumas
— bejégiskumo jausmas ir cinizmas, fiziné iSraiSka — psichosomatiniai skundai bei issekimas,
motyvacijos iSraiSka — pareigy atsisakymas / iséjimas i darbo bei entuziazmo tritkumas, elgesys —
pravaikstos ir nevykdymas paskirty uzduociy ar darby (Ziemainz, Drescher, Schipfer and Stoll, 2015).
Alsup (2011) remiantis jvairiy autoriy teigimu, pateikia $iuos veiksnius, kurie yra buidingi profesiniam
perdegimui ir bitent tai leidzia atpazinti §j reiSkinj: empatijos stoka bendraujant su klientais, mazéjanti
savigarba, koncentracijos stoka, nregebéjimas priimti tinkamus sprendimus, nuovargis, galvos
skausmas, padidéjusi agresija, pravaikstos, motyvacijos stoka, mazéjantis entuziazmas darbe, Zemas
produktyvumas. Embriaco ir kt. (2007) iSskyré Sias esmines pasekmes, kurios anot autoriy pasireiskia
esant perdegimo sindromui. Tai yra: fizinés ligos, emociniai sutrikimai, padidéjusi darbuotojy kaita,
pravaikstos, mazéjantis darbo nasumas, negatyvus poziuris, mazéjanti darbo kokybé, 0 taip pat
konfliktinés situacijos. Autoriy jvardintos profesinio perdegimo pasireiSkimo dimensijos pateikiamos
5-toje lentel¢je.

5 lentelé. Profesinio perdegimo pasireiskimo dimensijos

Vidinés ISorinés

Sumazéjusi saviverté Sutrikusi komunikacija

Jausmy praradimas Irzlumas

Fizinis ir emocinis i$sekimas

Prislégta nuotaika

Per didelis pasiaukojimas

Emocionalumas

BeviltiSkumo jausmas

Intereso darbui praradimas

Motyvacijos stoka

Riipestingumo kitais asmeninimis sumazéjimas

Abejingumo jausmas Priesiskumas
Nenoras eiti ] darbg Negatyvus poziiiris
Kaltés jausmas Cinizmas

Atminties sutrikimai

Sumazéjes atsidavimas

Kirybiskumo silpnéjimas

Kolegy vengimas
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5 lentelés tesinys

Vidinés ISorinés
Mastymo vangumas Pyktis
Drasos praradimas Kategoriskumas
Fiziniai negalavimai Empatijos stoka bendraujant su klientais
Nevilties jausmas Negebéjimas priimti tinkamus sprendimus
Mazéjanti savigarba Agresija
Koncentracijos stoka Pravaikstos
Nuovargis Zemas produktyvumas
Mazéjantis entuziazmas Darbuotojy kaita

Apibendrinant, autoriy jvardintos profesinio perdegimo dimensijos gali buti suskirstytos 1 dvi
grupes, vidines ir iSorines. Vidinés dimensijos yra jvardintos tos, kurias gali pastebéti ir pajusti tik pats
asmuo (jausmai, negalavimai ir kt.) tuo tarpu iSorinés dimensijos, kurias gali pastebéti kiti asmenys
(vengimas, pyktis, emocionalumas ir kt.). Sis dimensijy suskirstymas leidzia teigti, kad profesinio
perdegimo sindromg gali atpazinti ne tik individualus asmuo patirdamas tam tikras asmenines, vidines
emocijas, bet perdegimo reiskinj bei asmenj, kuris yra patyres ar jaucia esamuoju metu perdegimo
sindroma gali identifikuoti ir aplinkiniai. Zinoma, norint tai atpaZinti kiekvienas asmuo turi biiti
susipazingS su $iam reiskiniui bidingomis dimensijomis, kad buity galima jas tikslingai identifikuoti ir
daryti iSvadas apie konkretaus asmens biiseng.

Tesiant mokslinés literattiros analiz¢ apie profesinio perdegimo sindromg ir jvertinus tai, kas jau
buvo istirta, kad profesinio perdegimo sindromas bet kuriuo atveju yra laikomas kaip neigiamas
reiSkinys, buvo aiSkintasi, kokias neigiamas pasekmes gali sukelti $is analizuojamas perdegimo
sindromas. Falkauskaité (2007) profesinio perdegimo reiskinio sindromo zalg susiejo ne tik su
asmeniu, kuris susiduria su neigiamomis pasekmémis, taciau ir su organizacija, kurios rezultatus lemia
joje dirbantis perdeges asmuo. Autoré analizuodama profesinio perdegimo reiskinj iSskyre Sias galimas
reiSkinio pasekmes: mazéjantis darbo nasumas, prasta darby atlikimo kokybé, didéjantis
nepasitenkinimas darbu, mazéjantis jsipareigojimas organizacijai, didéjanti konflikty tikimybé,
didéjantis pravaiksty skaicius, mazéjantis produktyvumas, mazéjantis pareigos / atsakomybés jausmas,
negatyvumas kity Zmoniy atzvilgiu, jprasty uzduociy neatlikimas, Seimyninio gyvenimo suprastéjimas
(itampa, nerimas, pyktis, daugiau laiko praleidziama individualiai nei su Seimos nariais, sutrikdomas
asmeninis ir socialinis gyvenimas) bei sveikatos problemos (miego sutrikimas, medikamenty
vartojimas, alkoholio vartojimas). Bakker ir Costa (2014) remiantis jvairiy autoriy nuomonémis ir
atliktais tyrimais bei jy metu gautais rezultatais papildo galimy problemy sarasa ir teigia, kad
darbuotojai, kurie patiria auks$tesnj perdegimo lygj gali susidurti tiek su psichologinémis, tiek su
fizinémis sveikatos problemomis. Asmuo gali patirti nerimq, depresijg, miego sutrikimus, atminties
pablogéjimg bei kaklo srities skausmus. Taip pat galvos skausmgq, kvépavimo taky infekcijas,
virskinimo trakto infekcijas, padidéjusi kity infekcijy tikimybé, Sirdies ir kraujagysliy ligos. Autoriai
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Bakker ir Costa (2014) taip pat patvirtino ir anks¢iau minétos J. Falkauskaités teiginj, kad perdegimo
sindromo zala yra patiriama ne tik pa¢iam asmeniui, bet ir neigiama jtaka yra daroma organizacijai, kai
joje dirba perdeges asmuo. Taigi, perdeges asmuo organizacijoje daznai véluoja j darbg, neatvyksta j
darbg ar tiesiog nutraukia darbo santykius (pastebima darbuotojy kaita). TaCiau prieSingu atveju, Kali
perdeges zmogus pasilieka ir toliau dirbti organizacijoje jo vykdoma veikla néra traktuojama kaip
teigiama, nes tokiu atveju susiduriama su kitomis problemomis: dirbantis Zmogus yra ligotas ar
sergantis, jo vvkdoma veikla ir atliekami darbai néra efektyviis ir naudingi. Be visa to, toks zmogus
ilgiau uztrunka atlikti paskirtas uzduotis, jam tai reikalauja papildomy pastangy. Dirbdami su tokiu
zmogumi kiti kolegos taip pat skiria savo papildomgq laikg tam, kad padéty serganciajam asmeniui ir
galiausiai kiti darbuotojai rizikuoja uzsikrésti nuo kito asmens ir susirgti patys.

Siekiant apibendrinti auk$¢iau minéty autoriy nuomong ir teiginius apie profesinio perdegimo
reiSkinio pasekmes buvo sudaryta profesinio perdegimo pasekmiy lentele, kurioje pateikiama bendriné
informacija apie galimas Sio reiSkinio pasekmes (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Profesinio perdegimo pasekmés

Profesinio perdegimo pasekmés

Individualus lygmuo | Organizacinis lygmuo

Didéjanti konflikty tikimybé

Negatyvumas kity Zzmoniy atzvilgiu

Pyktis Mazéjantis darbo na§umas
Nerimas Prasta darby atlikimo kokybé
Itampa Didéjantis nepasitenkinimas darbu
Daugiau laiko praleidziama individualiai Mazéjantis jsipareigojimas organizacijai
Asmeninio ir socialinio gyvenimo sutrikdymas Didéjantis pravaiksty skaicius
Miego sutrikimas Mazéjantis produktyvumas, efektyvumas
Medikamenty vartojimas Mazéjantis pareigos / atsakomybés jausmas
Alkoholio vartojimas Iprasty uzduodiy neatlikimas
Depresija Véluojama atvykti j darba
Atminties pablogéjimas Neatvykstama j darba
Fiziniai skausmai (kaklo, galvos ir kt.) Nutraukiami darbo santykiai
Ligos (kvépavimo taky infekcija, virskinimo trakto | Ilgéjantis darby atilikimo laikas
infekcija, 2 tipo diabetas, Sirdies ir kraujagysliy ligos ir
kt.)
Mazgéjantis kity kolegy produktyvumas dél suteikiamos
pagalbos kolegai

Kaip matyti, pasekmés, pasireiSskiancios patyrus profesinj perdegimag yra suskirstytos j dvi
grupes: individualy lygmenj ir organizacinj lygmenj. Individualiame lygmenyje reiskinio pasekmés
pasireiSkia konkreciam asmeniui ir daznu atveju tas pasekmes jaucia pats individas (nerima, jtampa,
depresijg ir kt.) arba pasekmes gali matyti, atpazinti ir artimos aplinkos Zmonés (jau¢ia asmens pyktj,
pastebi alkoholio ar medikamenty naudojimg ir pan.). Tuo tarpu organizaciniame lygmenyje jvardintos
reiSkinio pasekmés konkreciai siejasi su darbine vykdoma veikla, tai yra, kokias pasekmes ir zalas

patiria organizacija, kai joje dirba profesinj perdegimg patyres asmuo (maZzéjantis darbo nasumas,
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prasta darbo atlikimo kokybé, vélavimai, pravaikstos ir kt.). Zinoma, yra pasekmiy, kurias galima
priskirti lygiagreciai tiek individualiame, tiek organizaciniame lygmenyje, Siuo atveju kaip bendrosios
profesinio perdegimo pasekmés buvo jvardintos konflikty tikimybé bei negatyvumas aplinkiniams
asmenims. Taigi apibendrintai galima teigti, kad nors yra nustatyti aiskiis veiksniai, kurie daro jtaka
perdegimo sindromo pasireiskimui bei aiSkios pasekmés, kurios pasireiskia perdegusiam asmeniuli,
taCiau visa tai nepadeda iSvengti $io sindromo pasireiskimo, kas reiskia, kad tyrimai ir toliau turi bati
tesiami Sioje srityje tam, kad Sis perdegimo reiskinys biity kiek jmanoma sumazintas ir jo
pasireiSkimas grésty kuo mazesniam zmoniy skaiciui, nepriklausomai nei nuo jy vykdomos darbinés

veiklos sektoriaus, nei jy esamos profesijos nei kiekvieno asmens turimy asmeniniy savybiy.

2.2.3. Darbuotojy profesinio perdegimo nuostaty matavimas

Kaip vienas geriausiai zinomy ir pla¢iausiai naudojamy jrankiy perdegimo sindromo matavimui
ir vertinimui yra C. Maslach ir S. E. Jackson sukurtas instrumentas — ,,Maslach Burnout Inventory*.
Sio instrumento i3skirtinumas yra tai, kad per ilga laikotarpj jis buvo ne karta plétojamas, vystomas bei
taip pat pritaikytas konkre¢ioms sritims tirti. Pradzioje MBI skalé buvo skirta matuoti hipotetiniams
aspektams, kurie siejosi su perdegimo sindromu ir sudarytas klausimynas sieké 47 teiginius, kurie
véliau buvo tobulinti bei sumazinti iki 25 teiginiy (Maslach, Jackson and Leiter, 1997). Taigi dabar,
MBI instrumentg sudaro 3 variantai, pritaikyti konkreioms sritims tirti, tai yra: orignalusis, pedagogy
profesijai tirti bei bendrinis, orientuotas ne j asmeninj kontakta. Schaufeli (2003) papildo, kad
bendriniu atveju, MBI klausimynas tiria 3 perdegimo dimensijas: emocinj i§sekima, depersonalizacija
bel maz¢jancius / sumazéjusius asmeninius pasiekimus.

Detalesné autoriy informacija apie C . Maslach ir S. E. Jackson sukurtg instrumentg pateikiama
zemiau, remiantis autoriais C. Maslach, S. E. Jackson ir M. P. Leiter (1997) bei jy padarytomis
iSvadomis. Remiantis bendromis tendencijomis, MBI yra skirtas jvertinti tris esminius perdegimo
sindromo komponentus, kurie kaip jau buvo minéti anks€iau yra: emocinis i$sekimas,
depersonalizacija bei asmeniniai pasiekimai (jie daznu atveju jvardinami kaip mazéjantys). Skaléje yra
pateikiami 22 teiginiai, kurie taip pat dar yra sugruputi j 3 atskiras grupes. Emocinio i$sekimo
jvertinimui yra skirti 9 teiginiai, depersonalizacijai — 5 teiginiai bei asmeniniy pasiekimy jvertinimui —
8 teiginiai. Emocinio i§sekimo 9 teiginiy subskalé leidzia jvertinti jausmus, kurie siejasi su ilgalaikiu
emociniu iSsekimu darbe, depersonalizacijos 5 teiginiy subskalé leidzia jvertinti bejausmiSkuma,
nuasmeninimg kity asmeny atzvilgiu bei asmeniniy pasiekimy 8 teiginiy subskal¢ jvertina ir padeda
atskleisti informacija apie jausmus, kas siejasi su asmeninémis kompetencijomis ir pasiekimais

konkrecioje srityje ar darbe. Klausimyne pateikti 22 teiginiai yra suformuoti remiantis asmeniniais
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Zmogaus jausmais ar nuostatomis. Pavyzdziui: ,,a$ jauciuosi perdeges savo darbe®, ,,man néra svarbu
kas nutiks kitam asmeniui® ir pan. | pateiktus teiginius yra atsakoma remiantis daznumo skale, kurig
sudaro nuo O iki 6 ar 7 baly, kai 0 — niekada, 6 — kickvieng dieng. 6 ar 7 daznumo skalé¢ lemia
respondenty atsakymy tiksluma, nes daznumo skalg vertinant 7-iais balais visuomet iSlieka tikimybe,
kad respondentas pasirinks tarpinj atsakyma ir tokiu atveju nebus gautas tikslingasis atsakymas, kurio
yra tikimasi. Taip pat autoriai pabrézia, kad trecioji, asmeniniy pasiekimy subskalé yra nepriklausoma
nuo pirmyjy dviejy, emocinio iSsekimo ir depersonalizacijos skaliy ir negali gautos reikSmés buti
traktuojamos kaip prieSingos Sioms dviems skaléms, o taip pat svarbu, kad visos trys skalés biity
jvertintos atskirai. Tai reiSkia, kad vieno bendro rezultato néra, kad bendrajj rezultatg butent ir pateikia
3 atskiri subskaliy rezultatai.

Taigi, kaip jau buvo minéta anksciau, Siuo metu iSplétota ,,Maslach Burnout Inventory*.
instrumentg sudaro 3 variantai, kurie yra skirti tirti ir pateikti rezultatus apie perdegusius asmenis pagal
Ju esama darbing sritj ir profesija.

1 variantas: originalioji MBI versija, kuri yra skirta jvertinti ir matuoti perdegimo reiskinj ty
asmeny, kurie dirba paslaugy sektoriuje bei nuolatos komunikuoja su kitais asmenimis. Originalusis —
,Maslach Burnout Inventory-Human Services Survey (MBI-HSS)*.

2 variantas: ,,MBI-Educators Survey (MBI-ES)* — jrankis orientuotas j pedagogy profesija bei
perdegimo reiSkinio vertinimg mokytojy tarpe. Pirmg kartg vieSai publikuotas prapléstas ir pritaikytas
pedagogams MBI 1986 metais. Keletas esminiy priezas¢iy, kodél originalioji MBI versija buvo
pritaikyta edukacinei sri¢iai yra $ios. Pirma, pedagogai patiria nuolatinj spaudima ir stresg visuomenés
tarpe, nes biitent mokytojas yra atsakingas uz iSsilavinusius asmenis, jvairias socialines problemas, jy
identifikavima bei sprendima (narkotikai, alkoholis ir kt.). Antra, mokytojas privalo skirti pakankamai
démesio kiekvienam asmeniui individualiai (padrasinti, motyvuoti, padéti priimti sprendimus ir kt.),
kas lemia nuolating patiriama jtampg. Trecia, jvairiy nacionalinio lygio ataskaity duomenimis, didelis
skaicius pedagogy nuolatos paliekg savo darbo vietg bei atsisako Sios srities profesijos dél per didelio
darbo kruvio, atsakomybiy.

3 variantas: ,,MBI-General Survey (MBI-GS)“ — jrankis orientuotas ne j asmeninj kontaktg su
klientais (kaip kad MBI-HSS), bet j bendruosius aspektus — darbg ar atsitiktinius, vienkartinius
kontaktus su kitais asmenimis. Sis jrankis yra apibuidinamas kaip asmeninis santykis su pa¢iu darbu,
bet ne darbe esanciais kitais asmenimis. Kitaip tariant, $is matavimo instrumentas leidZia jvertinti
testinuma, kuris yra nuo pradzios — jsipareigojimas darbui, iki pabaigos — perdegimo sindromo
patyrimas. Siuo atveju jsipareigojimas yra laikoma biisena, kuri yra orientuota j nepriekaistinga darby

atlikimg bei konkretaus asmens pasitik€¢jimag savo atlikto darbo / veiklos efektyvumu. Tuo tarpu
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perdegimas — yra laikoma i$sekimo bisena, kuri pasireiSkia neigiamomis nuostatomis profesinei

grupei bei asmeniniy pajégumy trukumu tam tikrai veiklai atlikti, jgyvendinti.

2.3. Makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojuy profesinio perdegimo
sgasajos

Siekiant kuo iSsamiau iSanalizuoti vadovy makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy profesinio
perdegimo sgsajas bei atsakyti | esminj Sio darbo klausima, kokios sgsajos pasireiSkia tarp vadovy
makiavelistinés elgsenos bei darbuotojy profesinio perdegimo reikinio, pirmiausia ankstesniuose
skyriuose buvo pateikta teoriné $iy dviejy reiskiniy analizé. Analizés metu buvo atskleistos tiek
makiavelistinés elgsenos, tieck darbuotojy profesinio perdegimo sindromo reiskinio sampratos, i$skirtos
esminés reiskiniy dimensijos ir veiksniai bei aptarti jy matavimo instrumentai. Remiantis surinkta
informacija, Siame, 2.3. skyriuje, yra pateikiamas vadovy makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy

profesinio perdegimo sgsajy modelis (zr. 2 paveiksla).

Makiavelistiné vadovu elgsena =————"> Darbuotoju profesinis perdegimas

Nepasitikéjimas kitais | Darbo pobidis ir salygos
—
Statuso siekimas E Organizacijos klimatas ir
! vidiné komunikacija
Kontrolés siekimas X Jausmai ir emocijos
——

Amoralios manipuliacijos Savirealizacija ir noras

tobuléti

2pav. Makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo sasajy modelis

Paveiksle pateiktas makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo sgsajy
modelis yra sudarytas i§ dviejy pagrindiniy bloky, tai yra makiavelistinés vadovy elgsenos

(makiavelizmo) bei darbuotojy profesinio perdegimo reiskiniy. Modelyje pateikiant vadovy
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makiavelisting elgsena yra remtasi autoriais J. J. Dahling, B. G. Whitaker ir P. E. Levy (2009), kurie
makiavelizmo konstruktg pateikia per jy nuomone esmines 4 veiksniy grupes: nepasitikéjima Kitais,
statuso siekimg, kontrolés siekimg bei amoralias manipuliacijas (zr. 1 paveikslg pateiktg 2.1.2.
skyriuje). Tuo tarpu detaliai analizuojant darbuotojy profesinj perdegimg buvo remtasi jvairiais
Lietuvos ir uzsienio autoriais bei jy i$skirtais profesinio perdegimo veiksniais, pagal kuriuos sudarytas
antrasis, tai yra, darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupiy blokas. Kaip matyti i§ pateikto
paveikslo, darbuotojy profesinio perdegimo blokas yra sudarytas i§ 4 esminiy grupiy: darbo pobudis ir
salygas, organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija, jausmai ir emocijos bei savirealizacija ir noras
tobuléti. Kaip jau buvo minéta, Sios pagrindinés 4 darbuotojy profesinio perdegimo grupés buvo

sudarytos remiantis jvairiy autoriy jvardintais veiksniais, kurie detaliai pateikti 7-toje lenteléje.

7 lentelé. Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniai

Darbuotoju profesinio perdegimo Darbuotoju profesinio perdegimo veiksniai

veiksniy grupé

Per didelis darbo kravis

Per didelis atsakomybiy skyrimas

Darbo pobiidis ir salygos Keliami per auksti reikalavimai

Reikalingy darbui i$tekliy trikumas

Nepakankamas darbo uzmokestis

Per didelis darbo tempas

Keliami per auksti fiziniai reikalavimai

Spaudimas darbo vietoje

Darbo sudétingumas

Paramos trukumas i§ kolegy ir vadovy

Konfliktinés situacijos (su kolegomis ir vadovais)

Organizacijos klimatas ir vidiné Nepagarba

Diskriminacija

komunikacija
Vertybiniy nuostaty skirtumai

Neigiamas psichologinis, emocinis klimatas

Grjztamojo rySio nebuvimas

Saziningumo, pasitikéjimo, atvirumo ir pagarbos trikumas

Stresas

Jtampa

Jausmai ir emocijos Vaidmeny konfliktai

Pervargimas

I$sekimas

Kontrolés stoka (nesuteikiama galimybé kontroliuoti savo darbo)

Itakos nebuvimas (nesuteikiama galimyb¢ priimti sprendimus, autonomijos
nebuvimas)

Savirealizacija ir noras tobuléti Nepakankamas pripazinimas (kaip asmenybés ir pasiekty darbo rezultaty)

Mazas pasitenkinimas darbu

Profesinio tobuléjimo galimybiy nesuteikimas
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Kaip matyti, pagrindinés profesinio perdegimo veiksniy grupés yra 4. Pirmosios dvi grupés,
darbo pobiidis ir salygos bei organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija yra orientuota |
organizacinj lygmenj, o tuo tarpu jausmai ir emocijos bei savirealizacija ir noras tobuléti yra orientuota
1 individualy lygmenj. Taciau galima drasiai teigti, kad tiek organizacinis lygmuo, tiek individualus
lygmuo yra glaudziai susij¢ ir svarbiis vertinant vadovy makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy
profesinio perdegimo sasajas. Siuo metu remiantis sasajy modeliu galima teigti, kad vadovy
makiavelistin¢ elgsena ir darbuotojy profesinis perdegimas yra glaudziai susije, taciau tam, kad biity
nustatytos ir pateiktos tikslingos ir galutinés iSvados dél Siy dviejy reiskiniy sgsajy yra bitina atlikti
detalesnj tyrimg bei tinkamai iSanalizuoti gautus duomenis tam, kad buty galima daryti galutines

iSvadas. Visa tai bus atlikta ir pateikta 4-toje Sio darbo dalyje.
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3. MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS IR DARBUOTOJU
PROFESINIO PERDEGIMO TYRIMO METODIKA

3.1. Tyrimo metody analizé ir pagrindimas

Siekiant detaliai iSanalizuoti vadovy makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy profesinio
perdegimo sgsajas buvo atliktas tyrimas, kurio pagrindinis tikslas — jvertinti darbuotojy profesinj
perdegima ir jo sgsajas su makiavelistine vadovy elgsena.

Siam tikslui pasiekti buvo i§sikelti 3 tyrimo uZdaviniai:

1. Ivertinti makiavelistinés vadovy elgsenos pasireiskimg ,,X* jmongje.

2. Ivertinti darbuotojy profesinio perdegimo pasireiskimag ,,X“ jmonéje.

3. Istirti makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo
sgsajas.

Organizuojant tyrima bei siekiant detaliai iSanalizuoti ir pateikti tikslingas iSvadas apie vadovy
makiavelistinés elgsenos bei darbuotojy profesinio perdegimo sgsajas buvo pasirinkta naudoti Siuos du
tyrimo metodus:

. Kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa;

o ApraSomosios statistinés analizés metodas remiantis SPSS programa.

Kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa pasirinkta naudoti dél analizuojamy reiskiniy,
tiek makiavelizmo, tiek profesinio perdegimo, kurie yra matuojami remiantis specialiai sukurtais
klausimynais, kurie yra placiai i§vystyti ir pritaikyti biitent Siems reiskiniams tirti. Kaip jau buvo
minéta anks¢iau, makiavelizmui matuoti yra naudojamas R. Christie ir F. Geis skurtas Mach-I1V
instrumentas - klausimynas (Mach-1V), o profesinio perdegimo reiskiniui — C. Maslach ir S. E.
Jackson sukurtas MBI ,,Maslach Burnout Inventory* klausimynas. Sukurti specialiis klausimynali
leidzia tikslingai jvertinti konkretaus asmens perdegimo lygj bei tam tikram asmeniui budingus
makiavelistinés elgsenos bruozus. Svarbu paminéti, kad atliekant §] sgsajy tyrimg ir analizuojant
vadovy makiavelisting elgseng yra remiamasi autoriy J. J. Dahling, B. G. Whitaker ir P. E. Levy
(2009) pristatyta Makiavelizmo asmenybés skale (angl. ,,Machiavellian Personality Scale*), kuri buvo
adaptuota ir pritaikyta konkre¢iai vadovy makiavelistinei elgsenai matuoti. Originali makiavelistinés
asmenybés skalé buvo modifikuota, teiginiai iSversti j lietuviy kalbg bei pritaikyti konkreciai vadovy
elgsenai ir asmenybei jvertinti (originalig skale zr. 1 priede). Tuo tarpu vertinant ir matuojant
darbuotojy profesinj perdegima buvo sudaryta antroji klausimyno dalis, pagal anksciau atliktg teorinés

dalies analiz¢ ir nustatytus konkrecius darbuotojy perdegimo veiksnius, kurie kaip jau buvo minéta



anks¢iau, yra suskirstyti j 4 pagrindinius blokus. Sie klausimai parengti remiantis standartiniu
perdegimo klausimyno pavyzdziu (detaliau apie tyrimo anketine apklausg bei jos struktiirg skaityti 3.2.
skyriuje). Antrasis tyrimo metu naudotas metodas — statistin¢ analizé SPSS programa. Sia programa
buvo analizuota tyrimo metu surinkta informacija, tiriami konkre¢iy veiksniy ir teiginiy vidurkiai,
tarpusavio rysiai, matuojamos koreliacijos ir kt.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad tyrimo metu buvo atlikti 4 esminiai zingsniai:

o Paruostas tyrimo instrumentas — apklausos anketa;

o Atliktas duomeny rinkimas, sisteminimas ir apdorojimas;

. Atlikta i§sami gauty duomeny analize;

o Pateiktos galutinés iSvados apie vadovy makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy

profesinio perdegimo sgsajas.

3.2. Tyrimo anketos struktiira ir turinys

Atliekant tyrimg buvo sudarytas ir naudotas vadovy makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy
profesinio perdegimo klausimynas (Zr. 2 prieda). Kaip jau buvo minéta anksCiau, vadovy
makiavelistiné elgsena matuojama remiantis autoriy J. J. Dahling, B. G. Whitaker ir P. E. Levy (2009)
pristatyta makiavelizmo asmenybés skale, kuri buvo modifikuota ir pritaikyta vadovy elgsenai, o
darbuotojy profesinio perdegimo klausimyno dalis parengta darbo autorés pagal teorinéje dalyje
suformuotus veiksnius, remiantis originaliais perdegimo skalés teiginiy formavimo principais. Tyrimo
anketa galima suskirstyti j tris dalis, kurios yra glaudziai viena su kita susijusios, taciau pacios dalys
respondentui néra aiskiai iSskirtos tam, kad nebiity daroma jtaka atsakymy pasirinkimui. Pirmoji
klausimy grupé — klausimai orientuoti j vadovy makiavelisting elgseng, kuri yra vertinama jmonés
darbuotojy pozitriu. Antroji klausimy grupé — klausimai orientuoti j darbuotojo (respondento)
profesinio perdegimo jvertinimg bei treCioji klausimy grupé — demografiniai klausimai. Bendras
Klausimy skaiius — 76 klausimai, i§ jy 43 klausimai skirti vadovy makiavelistinés elgsenos
pvertinimui, 27 klausimai skirti darbuotojy profesinio perdegimo jvertinimui ir 6 demografiniai
klausimai papildomai informacijai apie respondentus gauti. 8-toje lenteléje pateikta detali informacija

apie anketos klausimus bei jy grupes.
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8 lentelé. Klausimyno strukttira

Klausimy grupé Veiksniy grupé Klausimyno
teiginiai
Amoralios manipuliacijos 1-14 teiginys
Vadovy makiavelistiné Kontrolés siekimas 15-25 teiginys
elgsena Statuso siekimas 26-33 teiginys
Nepasitikéjimas kitais 34-43 teiginys
Darbo pobidis ir salygos 44-52 teiginys
Darbuotojy profesinis Organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija 53-60 teiginys
perdegimas Jausmai ir emocijos 61-65 teiginys
Savirealizacija ir noras tobuléti 66-70 teiginys
Lytis
Demografinés Amzius
charakteristikos I$silavinimas 71-76 teiginys
Pareigybés
Darbo stazas jmonéje
Bendrasis darbo stazas

Keturios vadovy makiavelistinés elgsenos veiksniy grupés yra: amoralios manipuliacijos,
kontrolés siekimas, statuso siekimas ir nepasitikéjimas kitais. Amoralios manipuliacijos yra vertinamos
14 teiginiais (anketoje 1-14 teiginys), kontrolés siekimas vertinamas 11 teiginiais (anketoje 15-25
teiginys), statuso siekimas 8 teiginiais (anketoje 26-33 teiginys) bei nepasitikéjimas kitais 10 teiginiais
(anketoje 34-43 teiginys). Keturios darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupés yra: darbo
pobiidis ir salygos, organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija, jausmai ir emocijos bei
savirealizacija ir noras tobuléti. Siy veiksniy grupés teiginiai sudaryti remiantis anks¢iau 7-toje
lentel¢je pateiktais veiksniais. Darbo pobtdis ir saglygos yra vertinami pagal Siuos 9 veiksnius: per
didelis darbo kriivis, per didelis atsakomybiy skyrimas, keliami per auksti reikalavimai, reikalingy
darbui iStekliy trikumas, nepakankamas darbo uzmokestis, per didelis darbo tempas, keliami per
auksti fiziniai reikalavimai, spaudimas darbo vietoje bei darbo sudétingumas. Anketoje $iuos veiksnius
atspindi 44-52 teiginiai. Organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija vertinama pagal Siuos 8
veiksnius: paramos trikumas i§ kolegy ir vadovy, konfliktinés situacijos (su kolegomis ir vadovais),
nepagarba, diskriminacija, vertybiniy nuostaty skirtumai, neigiamas psichologinis, emocinis klimatas,
grjztamojo rySio nebuvimas bei sgziningumo, pasitikéjimo, atvirumo ir pagarbos trikumas. Anketoje
Siuos veiksnius atspindi 53-60 teiginiai. Jausmai ir emocijos vertinami pagal Siuos 5 veiksnius: stresas,
jtampa, vaidmeny konfliktai, pervargimas ir iSsekimas. Anketoje Siuos veiksnius atspindi 61-65

teiginiai. Savirealizacija ir noras tobuléti vertinami taip pat pagal 5 veiksnius: kontrolés stoka, jtakos
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nebuvimas, nepakankamas pripazinimas, mazas pasitenkinimas darbu bei profesinio tobuléjimo
galimybiy nesuteikimas. Anketoje Siuos veiksnius atspindi 66-70 teiginiai. Ir galiausiai, demografinés
charakteristikos anketoje yra vertinamos 6 teiginiai, anketos atsispindi 71-76 teiginiais, kurie suteikia
papildomg informacijg apie lyti, amziy, iSsilavinimg, pareigybes, darbo stazag jmonéje bei bendraji
asmens turimg stazg.

Anketoje visi teiginiai, vertinant tiek vadovy makiavelisting elgseng, tiek darbuotojy profesinj
perdegimg yra matuojami 5 padaly skaléje. Skalés reikSmés — 1 — ,VisiSkai nesutinku®; 2 —
»Nesutinku“; 3 — ,Nei sutinku, nei nesutinku®, 4 — ,,Sutinku®, 5 — ,,Visiskai sutinku“. Respondenty
pateikti atsakymai vertinami gauty rezultaty vidurkiy pagrindu, tai yra, kuo atsakymy varianty
subskalés vidurkis didesnis, tuo vadovas pasizymi didesniu makiavelizmo lygiu bei kuo atsakymy
varianty subskalés vidurkis didesnis, tuo respondentas pasizymi didesniu profesinio perdegimo

lygmeniu.

3.3. Tyrimo eiga ir imtis

Tyrimas, kurio metu buvo analizuojamos vadovy makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy
profesinio perdegimo sgsajos buvo organizuojamas vienoje Kauno jmonéje, kurios pavadinimas
vadovy prasymy traktuojamas kaip jmoné ,.X“. Tyrimas buvo atliktas jmongje, kurios veikla
Lietuvoje, Kaune, pradéta vykdyti nuo 2004 mety ir yra sékmingai tesiama iki $iy dieny. Centrinis
jmonés padalinys jsikiirgs Svedijoje, veikla vykdoma globaliu mastu, yra jsteigti aptarnavimo ir
gamybos centro tinklai pla¢iai visame pasaulyje. Lietuvoje jmoné vykdo gamyba, tai yra gamina
gérimy jrangos detales, kurios taip pat yra tiekiamos plac¢iai visame pasaulyje. Tyrimo metu, jmonéje
dirbo 185 darbuotojai. Siam tyrimui jmoné ,.X* pasirinkta todél, kad joje dirba jvairaus profilio
darbuotojai, tiek administracijos darbuotojai, tiek gamybos darbuotojai, tiek finansy skyriaus
darbuotojai, tick kokybés atstovai, tiek meistrai bei logistikos skyriaus darbuotojai. Siuo atveju platus
pareigybiy spektras leidZia jvertinti skirtingo profilio darbuotojus, jy profesinj perdegima bei galiausiai
atrasi sgsajas, kurios pasireiskia tarp vadovy makiavelistinés elgsenos ir paciy darbuotojy profesinio
perdegimo.

Analizuojant makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo sgsajas
jmonéje buvo organizuojama visuminé apklausa. Tyrimo dalyviai — visi jmonés darbuotojai, i$skyrus
vadovaujancias pozicijas uzimantys asmenys. Taigi, bendroji tyrimo imtis, kuriems buvo pateiktas
tyrimo klausimynas — 167 respondentai. Tyrimo anketa respondentams pateikiama dviem variantais,
tai yra, spausdinta versija — gamybos darbuotojams bei internetiné¢ prieiga — administracijos

darbuotojams. Imonéje apklausa buvo vykdoma kovo-balandzio ménesiais. Galutinis sugrjzusiy ankety
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skaiCius — 105, i$ jy 11 netinkamy ankety dél nepilno jy uzpildymo ir netikslingos informacijos
pateikimo. Taigi, galutinis tyrime dalyvavusiy respondenty skaic¢ius — 94. 9-toje lentel¢je pateikiama

informacija apie tyrime dalyvavusiy asmeny demografines charakteristikas.

9 lentelé. Respondenty demografinés charakteristikos

Respondenty charakteristikos N Proc.
Lytis Vyras 11 11,7
Moteris 83 88,3
AmzZius 18-29 29 30,9
30-41 28 29,8
42-53 24 25,5
54-65 13 13,8
66 ir daugiau 0 0
ISsilavinimas Vidurinis 43 45,7
Nebaigtas aukstasis 22 23,4
Aukstasis 29 30,9
Pareigybé Administracijos 27 28,7
darbuotojas
Gamybos darbuotojas 67 71,3
Darbo staZas jmonéje Iki 1 mety 26 21,7
1-3 metai 21 22,3
3-5 metai 10 10,6
Daugiau nei 5 metai 37 39,4
Bendrasis darbo stazas | Iki 1 mety 8 8,5
1-3 metai 10 10,6
3-5 metai 9 9,6
5-10 mety 11 11,7
Daugiau nei 10 mety 56 59,6

Taigi, didzioji dalis respondenty dalyvavusiy tyrime yra moterys, jos sudaro 88,3 proc.
apklaustyjy. Tai yra, tyrime dalyvavo 83 moterys ir 11 vyry. Didzioji dalis apklaustyjy yra gamybos
darbuotojai, jie sudaro 71,3 proc. (67 darbuotojai) ir mazesné dalis administracijos darbuotojy, tai yra
28,7 proc. (27 darbuotojai). Didzioji dalis apklaustyjy yra 18-41 mety amziaus, jie sudaré Siek tiek
daugiau nei 60 proc. (18-29 mety amziaus 29 respondentai (30,9 proc.) ir 30-41 mety amziaus 28
respondentai (29,8 proc.). Didzioji dalis apklaustyjy yra jgije vidurinj i$silavinima, tai yra 45,7 proc.
(43 darbuotojai). Pusé apklaustyjy asmeny jmonéje dirba iki 3 mety (26 asmenys iki 1 mety laiko ir 21
asmuo nuo 1 mety iki 3). Siek tiek daugiau nei tre¢dalis apklausty jmonés darbuotojy, tai yra 37
asmenys, jmonéje dirba daugiau nei 5 metus. Daugiausiai asmeny, tai yra 56 turi daugiau nei 10-imt
mety bendrojo darbo stazo.

48



4. MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS IR DARBUOTOJU
PROFESINIO PERDEGIMO TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Tyrimo rezultaty analizés metodai

Atlikus makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo kiekybinj tyrima,
gauti tyrimo duomenys buvo paruosti statistinei analizei, kuri atlikta naudojant SPSS (angl.Statistical
Package for Social Science) programos 17.0 versija. Tikrinant klausimyno (skirstiniy) normaluma
naudotas Kolmogorovo-Smirnovo testas, nustatinéjant statistiSkai reikSmingus rySius buvo taikomas
Pearson koreliacijos koeficientas ir jo reikSmingumas p, skai¢iuojamy vidurkiy palyginimams buvo
taikomas parametrinis Stjudento t-testas, ANOVA ir Post Hoc detalusis testas. Stjudento t-testas
naudotas dviems nepriklausomiems kintamiesiems, ANOVA — tarp 3 ir daugiau kintamyjy. Tyrimo
metu naudojamas statistinio reikSmingumo lygmuo — p=0,05, rySys statistiSkai reik§mingas kai p<0,05.
Koreliacijos koeficienty reik§més nustatomos remiantis J. Cohen, P. Cohen, S. G. West ir L. S. Aiken
(2003) interpretacijomis (Zr. 3 prieda).

Atlikus tyrima, gauti rezultatai, tai yra respondenty jvertinti teiginiai bei analizuojamy reiSkiniy
veiksniai buvo vertinami pagal gautus vidurkius. Tam, kad bty tikslingai jvertintas makiavelistinés
vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo lygmuo analizuojamoje jmonéje ,,.X“, gauty

duomeny interpretavimas pagal vidurkius atliekamas remiantis Siais nustatytais réziais:

e Zemas makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo pasireiskimo
lygmuo, kai vidurkis yra nuo 0 iki 1,6 baly.

e vidutinis makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo
pasireiskimo lygmuo, kai vidurkis yra nuo 1,7 iki 3,3 baly.

e aukStas makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo

pasireiskimo lygmuo, kai vidurkis yra nuo 3,4 iki 5 baly.

Tyrimo metu siekiant kuo detalesniy ir tikslingesniy rezultaty, prie§ atliekant skai¢iavimus buvo
tikrinama naudojamy skaliy patikimumas. Skaliy patikimumas vertinamas remiantis Kronbacho alfa
reikSmémis (angl. Cronbach Alfa). Tinkamai sudaryta klausimy skalé pagal Kronbacho Alfa skale
turéty biti jvertinta aukStesniu jver¢iu nei 0,7. Didesnis jvertis nei 0,7 reikSty, kad vertinimo skalé
sudaryta 1§ jvairiy klausimy tarpusavyje koreliuoja ir yra tinkama naudoti tolimesniam tyrimui

(Piligrimieng, 2016). Skaliy patikimumo jvertinimas §iame tyrime pateikiamas 10-toje lenteléje.
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10 lentelé. Matavimo skaliy patikimumo jvertinimas

Skalés Klausimy skai€ius Kronbacho Alfa
Makiavelistiné vadovy elgsena 43 0,950
Amoralios manipuliacijos 14 0,938
Kontrolés siekimas 11 0,768
Statuso siekimas 8 0,830
10 0,843

Nepasitikéjimas kitais

Darbuotojy profesinis perdegimas 27 0,934
Darbo pobiidis ir salygos 9 0,852
Organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija 8 0,892
Jausmai ir emocijos 5 0,823

5 0,818

Savirealizacija ir noras tobuléti

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, tyrimo metu pateikti visi naudojamy skaliy jvertinimai
(Kronbacho Alfa skiltis) yra didesni nei 0,7, kas rodo skalés patikimumg ir jos tinkamumg naudojimui.
Bendroji, tiek makiavelistinés vadovy elgsenos, tiek darbuotojy profesinio perdegimo skalés
jvertinimai yra artimi vienetui (makiavelistinés vadovy elgsena — 0,950 ir darbuotojy profesinis
perdegimas — 0,934), o tai rodo aukstg skaliy suderinamumg ir kaip jau buvo minéta, tai patvirtina
naudojamy skaliy patikimuma kas leidZia atlikti patikimus skai¢iavimus ir matavimus.

Vertinant atliktg tyrimg bei atlikta duomeny analiz¢ svarbu iSskirti esminius tyrimo metu patirtus
apribojimus, kurie gali daryti jtaka gautiems tyrimo rezultatams. Pirmasis apribojimas, kad tyrimo
metu didZioji dalis apklausty respondenty buvo moterys (tyrime dalyvavo 83 moterys ir 11 vyry), o tai
reiSkia, kad atlikti vidurkiy ir sgsajy skaiCiavimai vertinant lyties aspektu gali biiti netikslus ir iSkreipti.
Antrasis apribojimas, kad didZioji dalis apklausty jmonés darbuotojy uzima gamybos darbuotojy
pozicijas, bet ne administracijos. Tyrime dalyvavo 67 gamybos darbuotojai ir 27 administracijos
darbuotojai. Taigi, netolygus apklausty respondenty pasiskirstymas pagal uzimama pozicija taip pat

gali daryti tiesioging jtakg gautiems tyrimo rezultatams, jy interpretacijai bei galutinéms iSvadoms.

4.2. Makiavelistinés vadovy elgsenos rezultaty analizé

Kaip jau buvo minéta anksciau, pagrindinis Sio tyrimo tikslas — jvertinti darbuotojy profesinj
perdegimg ir jo sgsajas su makiavelistine vadovy elgsena. Tam, kad biity pasiektas $is tikslas
pirmiausiai buvo detaliai i$analizuota makiavelistiné vadovy elgsena tiriamoje jmonéje ,, X“. Zemiau
esanCiame 3-iame paveiksle pateikti makiavelistinés vadovy elgsenos veiksniy grupiy vidurkiai, kurie

leidzia nustatyti ir jvertinti pasireiSkian¢ig makiavelisting vadovy elgseng jmonéje. Svarbu atkreipti
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démes;j, kad vidurkiai yra skaiiuojami susumavus teiginiy balus, kurie pateiktame klausimyne sieke
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3 pav. Makiavelistinés vadovy elgsenos veiksniy grupiy vertinimas

Kaip matyti 3-iame paveiksle, jmonés ,,X* darbuotojai savo tiesioginiy vadovy makiavelistinés
elgsenos pasireiskimg vertina kaip vidutinio lygmens (makiavelistinés vadovy elgsenos vidurkis siekia
2,89 balo). Labiausiai makiavelistinés elgsenos pasireiskima apklausti jmonés darbuotojai pastebi
vadovui siekiant kontrolés ir statuso. Kontrolés siekimo veiksniy grupés vidurkis siekia 3,07 balo, o
statuso siekimo veiksniy grupé — 3,06 balo. Kaip maziausiai pasireiskianc¢ig makiavelisting elgseng
vadovy tarpe darbuotojai iSskiria vertinant vadovo amoralias manipuliacijas (2,76 vidurkis) ir
nepasitikéjima kitais (2,74 vidurkis).

Siekiant detaliai iSanalizuoti jmonés darbuotojy nuomon¢ apie jy vadovams biidinga
makiavelisting elgseng buvo vertinami makiavelistinés vadovy elgsenos skalés teiginiai ir jy jvertinimo
vidurkiai. Detali informacija apie teiginiy vidurkius pateikta Zemiau esanciose 11-14 lentelése,

bendroji informacija apie teiginius bei jy jvercius pateikta 4-tame priede.
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11 lentelé. Makiavelistinés vadovy elgsenos skalés teiginiy vertinimas (Amoralios manipuliacijos)

Teiginys Vidurkis
Vadovas niekada neinformuoja apie ketinimus prie$ imantis konkreciy veiksmy 2,59
Vadovas yra linkes save pristatyti taip, kaip jis noréty, kad jj matyty kiti 3,38
Vadovas yra linkes meluoti tam, kad biity iSlaikytas konkurencinis pranasumas pries§ 2,82
kitus
Vadovas pasizymi charizmatiSkumu tuomet, kai jam tai yra naudinga 3,12
Vadovas yra linkgs nuolaidZiauti galingesniems / vir§esniems uz save asmenims 3,18
Vadovas yra linkes apgaudinéti kitus asmenis 2,55
Vadovas kity asmeny nuomonémis domisi tik tuomet, kai tai jam gali biiti naudinga 2,99
Vadovas yra linkes bendrauti su kitais asmenimis tik tam, kad galéty gauti naudingos 2,61
asmeninés informacijos
Vadovas yra linkes elgtis neetiskai jei tik tai jam suteikia papildomos naudos 2,62
Vadovas galéty suzlugdyti kity asmeny pastangas jei tai kelty grésme jo asmeniniams 2,80
tikslams
Vadovas yra linkes | suk¢iavima jei tai nekelia papildomos grésmés jam paciam 2,56
Vadovas yra linkes | moraliniy standarty pazeidingjima 2,43
Vadovo teigimu, suk¢iaujant visada yra laimima 2,24
Vadovas yra linkes pasinaudoti tais zmonémis, kurie visada laikosi taisykliy ir / ar 2,72
reikalavimy

Darbuotojai vertindami vadovams biidingas amoralias manipuliacijas labiausiai sutiko su Siais
teiginiais: ,,Vadovas yra linkes save pristatyti taip, kaip jis noréty, kad ji matyty kiti* (3,38 vidurkis),
»Vadovas yra linkes nuolaidziauti galingesniems / virSesniems uz save asmenims* (3,18 vidurkis) ir
»Vadovas pasizymi charizmatiSkumu tuomet, kai jam tai yra naudinga® (3,12 vidurkis). Maziausiai
apklausti darbuotojai sutiko su §iais teiginiais: ,,Vadovo teigimu, suk¢iaujant visada yra laimima* (2,24
vidurkis) ir ,,Vadovas yra linkes j moraliniy standarty pazeidinéjimg* (2,43 vidurkis). Taigi galima
teigti, kad analizuojamoje jmong¢je ,, X vadovai yra linke i apgavystes, kas siejasi su melagingu saves
pristatymu ir nuolaidziavimu kitiems dél asmeniniy tiksly, taCiau jiems néra budinga pazeidinéti
moralinius standartus ir suk¢iauti dél galimy laiméjimy. Visos Sios savybeés darbuotojy jvertintos kaip
vidutinio pasireiskimo lygmens. Toliau 12-toje lenteléje pateikti duomenys apie darbuotojy jvertintus

vadovus ir jy kontrolés siekima.
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12 lentelé. Makiavelistinés vadovy elgsenos skalés teiginiy vertinimas (Kontrolés siekimas)

Teiginys Vidurkis

Vadovas yra linkes kelti baimg ir grésme tam, kad biity motyvuojami zmonés daryti 2,71
tai, ko siekia jis

Vadovas yra linkes jsakinéti kitiems Zmonéms 3,27
Siekiant kontroliuoti kitus, vadovas asmenims kalba tai, kg jie nori girdéti 2,87
Vadovas yra linkes | kity asmeny kontroliavima 3,18
Vadovas gali keisti asmeninius vaidmenis tam, kad bty pasiekti jo asmeniniai tikslai 3,06
Aplinkiniy Zmoniy elgesys neturi jtakos vadovo asmenybei 3,02
Vadovo teigimu, sékmé priklauso nuo malonaus elgesio su kitais asmenimis 3,36
Aplinkiniy Zmoniy elgesys vadovo sékmei ar nesékmei jtakos neturi 2,99
Vadovas visuomet geba kontroliuoti jvykius asmeniniame gyvenime 2,93
Vadovas visuomet geba sukontroliuoti esamg situacija 3,29
Vadovas geba nulemti biisimus jvykius 3,10

Kaip matyti, apklausti jmonés darbuotojai vertinant savo tiesioginj vadova labiausiai sutinka su
Siais, makiaveliSkai asmenybei biidingais teiginiais: ,,Vadovo teigimu, s¢kmé priklauso nuo malonaus
elgesio su kitais asmenimis* (3,36 vidurkis), ,,Vadovas visuomet geba sukontroliuoti esamg situacijg*
(3,29 vidurkis) ir ,,Vadovas yra linkes jsakinéti kitiems zmonéms* (3,27 vidurkis). Kaip maziau
makiavelisSka vadovy asmenybé buvo jvertinta tuomet, kai vadovas siekiant kontroliuoti kitus kalba tai,
ka jie nori girdéti (2,87 vidurkis) ir kai vadovas kelia grésme dél papildomos motyvacijos tam, kad
buty atlickama tai, kas yra jo reikalaujama (2,71 vidurkis). Taigi, vertinant vadovy kontrolés siekimg
galima teigti, kad jiems Ilabiausiai pasireiSkia malonaus elgesio demonstravimas, geb¢jimas
kontroliuoti esamg situacija bei polinkis jsakinéti kitiems asmenims. Sios savybés taip pat jvertintos
vidutinés raiSkos lygio. 13-toje lentel¢je pateikti respondenty vidurkiai vertinant statuso siekimo
subskalés teiginius.

13 lentelé. Makiavelistinés vadovy elgsenos skalés teiginiy vertinimas (Statuso siekimas)

Teiginys Vidurkis
Vadovui yra svarbus jo turimas asmeninis statusas 3,55
Vadovui yra svarbu turto sukaupimas 347
Vadovas yra labiau linkes | asmening sékme nei aplinkos gerove 3,05
Vadovas pateisina visas vykdomas veiklas vardan asmeniniy tiksly pasiekimo 2,87
Vadovo vadovavimas paremtas neskaidrumu ir amoralumu 2,38
Vadovui asmeninis tobuléjimas yra vienas i§ svarbiausiy tiksly 3,32
Vadovo siekis yra tapti galingu 3,04
Vadovui yra svarbiau asmeniniy tiksly pasiekimas negu buvimas geru zmogumi 2,76
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IS lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad labiausiai apklausti darbuotojai sutinka su Siais
teiginiais: ,,Vadovui yra svarbus jo turimas asmeninis statusas“ (3,55 vidurkis), ,,Vadovui yra svarbu
turto sukaupimas‘ (3,47 vidurkis) ir ,,Vadovui asmeninis tobuléjimas yra vienas i§ svarbiausiy tiksly*
(3,32 vidurkis). Tuo tarpu teiginiai, su kuriais darbuotojai maziausiai sutiko vertinant vadovo statuso
siekimg ir makiaveliSkg asmenybg yra Sie: ,,Vadovas pateisina visas vykdomas veiklas vardan
asmeniniy tiksly pasiekimo* (2,87 vidurkis), ,,Vadovui yra svarbiau asmeniniy tiksly pasiekimas negu
buvimas geru zmogumi“ (2,76 vidurkis) ir ,,Vadovo vadovavimas paremtas neskaidrumu ir
amoralumu® (2,38 vidurkis). Taigi, apibendrinant galima teigti, kad jmonés ,,.X* vadovams yra
ypatingai svarbus jo turimas asmeninis statusas ir turto sukaupimas. Siy dviejy savybiy pasireiskimo
lygmuo vertinant vadovus yra aukStas. Kaip maziausiai vadovams biidingas savybes galima iSskirti
visy vykdomy veikly pateisinimg, neskaidrumg ir amoralumg bei asmeniniy tiksly siekima vardan

buvimo geru zmogumi. Vadovy vertinimas, susij¢s su nepasitikéjimu kitais pateiktas 14-toje lenteléje.

14 lentelé. Makiavelistinés vadovy elgsenos skalés teiginiy vertinimas (Nepasitikéjimas kitais)

Teiginys Vidurkis

Vadovas néra linkes prisiristi prie asmeny, su kuriais yra kartu dirbama 3,04
Vadovas daro jtaka kitiems asmenims, kad jis biity matomas taip, kaip to nori jis pats 3,07
Vadovas labiau yra linkes dirbti vienas nei su kitais komandos nariais 2,54
Pagrindiné vadovo motyvacija yra asmeninés naudos siekimas 2,59
Vadovas néra linkes pasitikéti kitais asmenimis 2,64
Vadovas neatskleidzia turimy idéjy, kad kiti jy nesuZinoty ir nepasinaudoty jomis 3,10
Vadovas néra linkes dalintis asmeninémis idéjomis ar planais su Kitais komandos 2,74
nariais

Vadovas néra linkes dirbti komandoje dél nepasitikéjimo kitais asmenimis 2,38
Vadovo manymu, komandinis darbas neskatina geresniy rezultaty ir ¢jimo j priekj 2,21
Vadovas vengia atskleisti savo asmenines silpnybes, kad tuo nepasinaudoty kiti 3,04
asmenys

Imonés darbuotojy teigimu, labiausiai jy tiesioginiams vadovams pasireiSkia tai, kad jie néra
linke atskleisti turimy id€jy (teiginys ,,Vadovas neatskleidzia turimy idéjy, kad kiti jy nesuzinoty ir
nepasinaudoty jomis®, teiginio vidurkis — 3,10) ir savo asmeniniy silpnybiy (teiginys ,,Vadovas vengia
atskleisti savo asmenines silpnybes, kad tuo nepasinaudoty kiti asmenys®, teiginio vidurkis — 3,04),
taCiau yra linkes daryti jtaka kitiems asmenims, kad jis btty matomas taip, kaip to nori jis pats.
Teiginio vidurkis — 3,07. Zemiausiai apklausti respondentai jvertino §iuos teiginius apie savo tiesioginj

vadova: ,,Vadovo manymu, komandinis darbas neskatina geresniy rezultaty ir &jimo i prieki* (vidurkis
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2,21 balo) ir ,,Vadovas néra linkes dirbti komandoje dél nepasitikéjimo kitais asmenimis* (vidurkis
2,38 balo).

Taigi apibendrintai, iSanalizavus 11-14 lentelése pateiktus duomenis galima teigti, kad vadovy
makiaveliska asmenybé darbuotojy teigimu labiausiai iSrySkéja siekiant asmeninio statuso ir turty
(pasireiskimo lygmuo aukstas, vidurkis didesnis nei 3,4 balo), 0 maziausiai makiavelistine elgsena
darbuotojy nuomone pasizymi vadovai kai jy veikla yra susijusi su komandiniu darbu, suk¢iavimu,
neskaidrumu ir standarty pazeidinéjimu.

Tesiant detalig analize apie jmonéje esancius vadovus bei jiems pasireiSkiancig makiavelisting
elgseng buvo analizuojami vadovy vertinimo skirtumai pagal respondenty lytj bei uzimamas pareigas.
4-tame paveiksle pateikti motery ir vyry vertinimo vidurkiai, kai yra vertinamos makiavelistinés
vadovy elgsenos veiksniy grupés: nepasitikéjimas kitais, statuso siekimas, kontrolés siekimas ir

amoralios manipuliacijos (zr. 5 prieda).

Vadovy makiavelistiné 2,87
elgsena 3,00
Nepasitikéjimas kitais 2772(,)98
Al 3,07
Statuso siekimas 247 -
. Moteris
Kontrolés siekimas g”’g; Vyras
; TR TR 2,73
Amoralios manipuliacijos 2,99
1 2 3 4 5
Vidurkiai

4 pav. Makiavelistinés vadovy elgsenos veiksniy grupiu vertinimas pagal lytj

I§ pateikty duomeny matyti, kad vadovy makiavelisting elgseng jmong¢je labiau pastebi vyrai nei
moterys. Vyry vertinamos makiavelistinés vadovy elgsenos vidurkis siekia 3 balus, o motery vertinimo
vidurkis — 2,87 balus. Nors vyry vertinimas aukStesnis, ta¢iau bendriniu aspektu jvertinta vadovy
makiavelistiné elgsena yra vidutinio lygmens tiek motery, tiek vyry atzvilgiu. Imonés darbuotojy vyry
teigimu, labiausiai vadovy makiaveliSka asmenybé pasizymi kai yra kalbama apie nepasitikejima kitais
asmenimis ir vadovo elgesj — amoralias manipuliacijas. Atitinkami vidurkiai 2,98 ir 2,99. Tuo tarpu
Jmong¢s darbuotojos moterys vadovy makiaveliSkuma labiausiai jzvelgia siejant vadova su jo statuso ir

kontrolés siekimu (vidurkiai 3,07). Vertinant vadovy makiavelisting elgseng pagal darbuotojy
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pareigybes detali informacija pateikiama 5-tame paveiksle (papildoma informacija pateikta 6-tame

priede).
Vadovy makiavelistiné ] 2.93
elgsena ] 2,79
Nepasitikéjimas kitais 226738
Statuso sieki 311 -
atuso siekimas 2,92 Gamybos darbuotojas
Kontrolés sieckimas 302 Administracijos
Amoralios 281 darbuotojas
manipuliacijos 2,63
1 2 3 4 5
Vidurkiai

5 pav. Makiavelistinés vadovy elgsenos veiksniy grupiy vertinimas pagal pareigybe

Vertinant vadovy makiaveliskos elgsenos veiksniy grupes pagal apklausty darbuotojy pareigybe
buvo issiaiskinta, kad jmongje dirbantys gamybos darbuotojai labiau nei administracijos darbuotojai
pastebi savo tiesioginio vadovo makiaveliska elgsena. Gamybos darbuotojai visas makiaveliskos
elgsenos grupes jvertino didesniais jverciais nei administracijos darbuotojai. Gamybos darbuotojy
teigimu, labiausiai makiaveliska asmenybé vertinant vadovus pasireiSkia jiems siekiant statuso ir
kontrolés (statuso siekimas — 3,11 vidurkis ir kontrolés siekimas — 3,09 vidurkis). Administracijos
darbuotojy teigimu, labiausiai vadovo makiavelizmas pasiZymi kai yra kalbama ir vertinama apie
vadovo kontrolés siekimg (kontrolés siekimas - 3,02 vidurkis). Taigi apibendrintai galima teigti, kad
imong¢je kaip makiaveliSka asmenybé yra labiau vertinami tie vadovai, kuriy darbo santykiai glaudziai
siejasi su gamyba ir gamybos skyriaus darbuotojais, administracijos darbuotojai vadovy

makiavelistiniy elgseny $iuo metu pastebi maziau.

4.3. Darbuotoju profesinio perdegimo rezultaty analizé

Toliau nuosekliai siekiant pagrindinio tyrimo tikslo buvo vertinamas darbuotojy profesinis
perdegimas analizuojamoje ,,X“ jmonéje. Kaip ir analizuojant makiavelisting elgseng, taip ir
analizuojant darbuotojy profesinj perdegimg yra remiamasi gauty rezultaty vidurkiais. Vidurkiai
skai¢iuojami susumavus teiginiy balus, kurie pateiktame klausimyne sieké nuo 0 iki 5, kai 0 ,,Visiskai

nesutinku“ ir 5 — ,,Visiskai sutinku“. 6-tame paveiksle pateikiami darbuotojy profesinio perdegimo
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veiksniy grupiy vidurkiai, kurie leidzia nustatyti ir jvertinti jmong¢je dirbanciy darbuotojy profesinio

perdegimo pasireiSkimo lygmen;.

5 -
4 -
s
4
g3 2% 2,73 2,79 2,71
©
S 2,42 Q
2 A \
Darbo pobiidis Organizacijos Jausmai ir Savirealizacija Darbuotojy
ir salygos klimatas ir emocijos ir noras profesinis
vidiné tobuléti perdegimas

komunikacija

6 pav. Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupiy vertinimas

Kaip matyti, bendrinis darbuotojy profesinio perdegimo vidurkis jmongje siekia 2,71 balo. Tai
galima traktuoti kaip vidutinj profesinio perdegimo pasireiSkimo lygmenj analizuojamoje jmongje.
Vertinant atskiras profesinio perdegimo veiksniy grupes matyti, kad darbuotojai didZiausig perdegimo
reiskinj patiria tuomet, kai yra vertinamas darbo pobudis ir salygos (2,9 vidurkis). Taip pat gana auksti
vidurkiy jverciai vertinant darbuotojy profesinj perdegima buvo gauti vertinant jmonés darbuotojy
jausmus ir emocijas bei savirealizacijg ir norg tobuléti. Atitinkami $iy veiksniy grupiy vidurkiai 2,73
balo ir 2,79 balo. MaZiausiai jmonés ,,X* darbuotojai profesinj perdegimg ir jo veiksnius patiria
vertinant organizacijos klimatg ir vidine komunikacija. Sios veiksniy grupés vidurkis siekia 2,42 balo.
Nors analizuojant 7-tame paveiksle pateiktus duomenis galima isskirti tiek didziausius, tieck maziausius
darbuotojy veiksniy grupiy vidurkius, tac¢iau kaip matyti, gauti vidurkiai néra itin skirtingi, maksimali
skiriamoji dalis tik 0,48 balo. Taigi galima daryti iSvada, kad darbuotojy profesinis perdegimas
pasireiSkia visose analizuotose veiksniy vertinimo grupése (darbo pobiidis ir salygos, organizacijos
klimatas ir vidiné komunikacija, jausmai ir emocijos, savirealizacija ir noras tobuléti).

Siekiant detaliai iSanalizuoti jmonés ,,X* darbuotojy patiriamg profesinj perdegimg buvo
vertinami atskiri profesinio perdegimo grupiy teiginiai bei jy vidurkiai. Analizuojami teiginiy vidurkiai
leido tikslingai jvertinti konkrecias sritis, kur darbuotojai patiria didziausig profesinj perdegimag bei kas
juy nuomone yra lemiami profesinio perdegimo veiksniai. Detali informacija apie profesinio perdegimo

grupiy teiginiy vidurkius pateikta zemiau esanciose 15-18 lentelése.
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15 lentelé. Darbuotojy profesinio perdegimo skalés teiginiy vertinimas (darbo pobtdis ir saglygos)

Teiginys Vidurkis
AS manau, kad man yra skiriamas per didelis darbo kraivis 3,10
AS manau, kad man yra skiriama per daug atsakomybiy 2,83
AS manau, kad man yra keliami per auksti reikalavimai 2,64
AS manau, kad organizacijoje triiksta reikalingy darbui istekliy 2,95
AS manau, kad man yra mokamas nepakankamas darbo uzmokestis 3,88
AS manau, kad i§ mangs yra reikalaujamas per didelis darbo tempas 3,09
AS manau, kad man yra keliami per auksti fiziniai reikalavimai 2,77
AS jauéiu spaudimg savo darbo vietoje 2,61
AS manau, kad mano darbas yra per daug sudétingas 2,28

Vertinant darbo pobiid ir sglygas jmonéje, apklausti darbuotojai labiausiai sutinka su $iais 3
teiginiais: ,,A§ manau, kad man yra mokamas nepakankamas darbo uzmokestis* (3,88 vidurkis), ,,A$
manau, kad man yra skiriamas per didelis darbo krtivis* (3,10 vidurkis) ir ,,A§ manau, kad i§ manes yra
reikalaujamas per didelis darbo tempas“ (3,09 vidurkis). Remiantis Siais auks$¢iausius vidurkius
turinCiais teiginiais galima daryti iSvada, kad didziausig jtaka darbuotojy profesiniam perdegimui
vertinant darbo pobtud;j ir sglygas daro per mazas darbo uzmokestis, per didelis darbo krivis ir per
didelis darbo tempas. Maziausiai jtakg darantis veiksnys — darbo sudétingumas, $io teiginio (,,AS
manau, kad mano darbas yra per daug sudétingas®) vidurkis siekia 2,28 balo. Organizacijos klimato ir

vidinés komunikacijos skalés teiginiai ir jy vertinimas pateikiamas 16-toje lenteléje.

16 lentelé. Darbuotojy profesinio perdegimo skalés teiginiy vertinimas (organizacijos klimatas ir vidiné

komunikacija)

Teiginys Vidurkis

AS jauciu paramos trilkuma 1§ kolegy ir / ar vadovy 2,63
Organizacijoje a$ nuolatos patiriu konfliktines situacijas 2,23
AS jauciu nepagarbg i8S savo kolegy ir / ar vadovy 2,27
AS esu diskriminuojamas savo kolegy ir / ar vadovy 2,01
Organizacijoje a$ susiduriu su vertybiniy nuostaty skirtumais 2,54
Organizacijoje a$ jauciu neigiamg psichologinj ir / ar emocinj klimata 2,37
Organizacijoje man néra suteikiamas griztamasis rysys 2,61
Organizacijoje man triiksta saziningumo / pasitikéjimo / atvirumo / pagarbos tarp 2,69
kolegy ir / ar vadovy
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Kaip matyti, visi apklausty darbuotojy teiginiai vertinami gana panasiai, taCiau didziausius
vidurkius galima iSskirti Siy 3 teiginiy: ,,Organizacijoje man triiksta sgziningumo / pasitikéjimo /
atvirumo / pagarbos tarp kolegy ir / ar vadovy* (2,69 vidurkis), ,,AS jauciu paramos trilkuma i§ kolegy
ir / ar vadovy*“ (2,63 vidurkis) ir ,,Organizacijoje man néra suteikiamas griztamasis rySys* (2,61
vidurkis). Remiantis S$iy teiginiy jvertinimu galima daryti prielaida, kad pacioje organizacijoje
darbuotojams truksta tarpusavio pasitikéjimo, paramos, atvirumo, pagarbos tarp kolegy, sagziningumo,
o taip pat jauCiama griZztamojo rySio stoka, kas vienareikSmiskai skatina darbuotoja pasijusti
nepilnaver¢iu organizacijos nariu. Visa tai zZinoma skatina darbuotojus patirti profesinj perdegima.
Toliau, 17-toje lenteléje vertinami jausmy ir emocijy skalés teiginiy vidurkiai, kurie taip pat turi jtakos

patiriamam profesiniam perdegimui organizacijoje.

17 lentelé. Darbuotojy profesinio perdegimo skalés teiginiy vertinimas (jausmai ir emocijos)

Teiginys Vidurkis
Dirbdamas (-a) as jauciu stresg 2,51
Darbas visg dieng su zmonémis man sukelia jtampa 2,20
Organizacijoje as susiduriu su vaidmeny konfliktinémis situacijomis 2,60
AS jauciu, kad po darbo esu pervarges (-Usi) 3,33
AS jauciu, kad darbas mane iSsekina 3,02

Dazniausia biisena, kurig patiria jmonés darbuotojai yra pervargimas ir iSsekimas. Teiginio ,,AS
jauciu, kad po darbo esu pervarges (-usi)® vidurkis siekia net 3,33 balo, o teiginio ,,AS jauciu, kad
darbas mane iSsekina“ vidurkis siekia 3,02 balo. Svarbu atkreipti démesj, kad bitent Sie veiksniai,
pervargimas ir iSsekimas, literatiiroje yra laikomi esminiais, kurie nulemia profesinj perdegima ir jo
pasireiSkimg. Kaip maziausiai jtakg profesiniam perdegimui Sioje jmonéje darantj veiksnj galima
isskirti jtampa. Sio teiginio ,,Darbas visa diena su Zmonémis man sukelia jtampa“ vidurkis siekia 2,2
balo. Vertinant teiginiy vidurkius savirealizacijos ir noro tobuléti atzvilgiu, rezultatai pateikiami
18-toje lentel¢je

18 lentelé. Darbuotojy profesinio perdegimo skalés teiginiy vertinimas (Savirealizacija ir noras tobuléti)

Teiginys Vidurkis
AS manau, kad man néra suteikiama galimybé kontroliuoti savo darbo 2,50
AS manau, kad man néra suteikiama galimybé priimti sprendimus 2,70
AS manau, kad néra pakankamai pripazjstami mano pasiekti rezultatai 2,88
AS jauciu mazg pasitenkinima darbu 2,83
AS manau, kad man néra suteikiamos profesinio tobuléjimo galimybés 3,04
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Kaip matyti i§ pateikty duomeny, vienareik§miskai esminis veiksnys, kuris sukelia
darbuotojams nepasitenkinimg ir lemia profesinio perdegimo pasireiSkimg yra profesinio tobul¢jimo
galimybiy nesuteikimas analizuojamoje jmonéje. Sio teiginio ,,A§ manau, kad man néra suteikiamos
profesinio tobuléjimo galimybés* vidurkis siekia 3,04 balo. Kaip maziausiai jtakg daran¢ius veiksnius
darbuotojy profesiniam perdegimui savirealizacijos ir noro tobuléti atzvilgiu galima iSskirti
nesuteikiama galimybe kontroliuoti savo darbo ir nesuteikiama galimybe priimti sprendimus. Siy
teiginiy ,,AS manau, kad man néra suteikiama galimybé kontroliuoti savo darbo* ir ,,AS manau, kad
man néra suteikiama galimybé priimti sprendimus® vidurkiai siekia 2,50 ir 2,70 balo. Apie detalius
veiksnius, kurie daro jtakg patiriamam darbuotojy profesiniam perdegimui analizuojamoje ,, X

imonéje informacija pateikta 8-11 paveiksluose.

Darbo pobiidis ir salygos

Darbo sudétingumas

Spaudimas darbo vietoje

Keliami per auksti fiziniai reikalavimai
Per didelis darbo tempas

Nepakankamas darbo uzmokestis 3,88

Reikalingy darbui istekliy trikumas " Vidurkis
Keliami per auksti reikalavimai

Per didelis atsakomybiy skyrimas

Per didelis darbo kravis

7 pav. Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy vertinimas (darbo pobidis ir salygos)

Vertinant darbo pobiidZio ir sglygy konkrecius veiksnius matyti, kad pagrindinis profesinj
perdegima lemiantis veiksnys yra nepakankamas darbo uzmokestis, Sio veiksnio vidurkis siekia 3,88
balo. Taip pat konkretiis veiksniai, kurie daro jtakg analizuotos jmonés darbuotojams bei jy patiriamam
profesiniam perdegimui yra per didelis darbo krivis ir per didelis darbo tempas, §iy veiksniy
atitinkami vidurkiai 3,10 ir 3,09 balo. Zemiausiu balu jvertinti darbo pobiidZio ir salygy veiksniai —
darbo sudétingumas (vidurkis 2,28), spaudimas darbo vietoje (vidurkis 2,61) ir keliami auksti
reikalavimai (vidurkis 2,64). Organizacijos klimato ir vidinés komunikacijos detaltis veiksniai pateikti

9-tame paveiksle.
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Organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija

Saziningumo, pasitikéjimo, atvirumo ir
pagarbos trikumas

Grjztamojo rysio nebuvimas

Neigiamas psichologinis, emocinis klimatas
Vertybiniy nuostaty skirtumai
Diskriminacija ® Vidurkis

Nepagarba

Konfliktinés situacijos (su kolegomis ir
vadovais)

Paramos trikumas i$ kolegy ir vadovy

8 pav. Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy vertinimas (organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija)

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, auk$¢iausiu balu jvertinti apklausty darbuotojy veiksniai
vertinant organizacijos klimatg ir viding komunikacijg yra sgziningumo, pasitikéjimo, atvirumo ir
pagarbos trikumas (vidurkis 2,69), paramos tritkumas i$ kolegy ir vadovy (vidurkis 2,63) ir grjZztamojo
rySio nebuvimas (vidurkis 2,61). Kaip maziausiai jtakg profesiniam perdegimui darantis veiksnys
i§skirtas diskriminacija, kurio vidurkis siekia 2,01 balo. Tai reiSkia, kad analizuotoje jmonéje
esamiems darbuotojams ypatingai triiksta tarpusavio bendradarbiavimo, kas skatinty pasitikéjimg ir
sgzininguma, tafiau tuo pat metu diskriminacijos pasireiSkimo lygmuo analizuotoje jmongje yra
Zemas, kas jrodo, kad nors darbuotojai tarpusavy néra linke glaudZiai bendradarbiauti, taciau jy vidineé
komunikacija neperZzengia aukStesnés ribos ir jmonéje néra fiksuojamas daznas diskriminacinis

elgesys. Jausmy ir emocijos veiksniy jvertinimas pateiktas 9-tame paveiksle.

Jausmai ir emocijos

ISsekimas 3,0
Pervargimas 3,83
Vaidmeny konfliktai ,60
Jtampa 2,20 = Vidurkis

Stresas 2,51

9 pav. Darbuotoju profesinio perdegimo veiksniy vertinimas (jausmai ir emocijos)
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Vertinant jausmy ir emocijy grupés veiksnius matyti, kad esminiai veiksniai, lemiantys jmonés
darbuotojy profesinj perdegimg yra pervargimas ir iSsekimas (atitinkami vidurkiai 3,33 ir 3,02 balo).
Zemiausia jvertinima gaves veiksnys — jtampa (vidurkis 2,20 balo), kas reiskia, kad apklausti jmonés
darbuotojai néra linke esamoje pozicijoje patirti jtampg, kas prisidéty prie jy patiriamo profesinio
perdegimo. Paskutiniosios vertinamos veiksniy grupés — savirealizacijos ir noro tobuléti detaltis

veiksniai ir jy vertinimai pateikti 10-tame paveiksle.

Savirealizacija ir noras tobuléti

Profesinio tobuléjimo
. . g 3,04
galimybiy nesuteikimas
Mazas pasitenkinimas darbu 2,83
Nepakankamas pripazinimas 2,88
® Vidurkis
Itakos nebuvimas ,70
Kontrolés stoka 50

10 pav. Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy vertinimas (savirealizacija ir noras tobuléti)

Vertinant darbuotojy patiriamg profesinj perdegima, kas glaudziai siejasi su asmens
savirealizacija ir tobuléjimu galima teigti, kad esminis veiksnys, darantys neigiamg jtakg ir skatinantis
asmeny profesinj perdegima yra profesinio tobuléjimo galimybiy nesuteikimas. Sio veiksnio vidurkis
siekia 3,04 balo. Maziausiai jtakos darantis veiksnys asmens profesiniam perdegimui yra kontrolés
stoka. Veiksnio vidurkis — 2,50 balo, kas reiskia, kad jmonés darbuotojai pakankamai jaucia
reikalingos kontrolés jéga ir tai neskatina auksto lygmens jy profesinio perdegimo.

Taigi apibendrintai, vertinant darbuotojy profesinio perdegimo veiksnius galima daryti iSvada,
kad veiksniai, kurie daro didziausig jtaka profesiniam perdegimui jmonés ,,X“ darbuotojams yra:
nepakankamas darbo uzmokestis, pervargimas, per didelis darbo kruvis, per didelis darbo tempas,
profesinio tobuléjimo galimybiy nesuteikimas ir iSsekimas. Veiksnius, kurie maziausiai daro jtaka
analizuojamos jmonés darbuotojams ir jy patiriamam profesiniam perdegimui galima isskirti Siuos:
diskriminacija, jtampg, konfliktines situacijos (su kolegomis ir vadovais), nepagarba ir darbo
sudétinguma (zr. 7 prieda). Taip pat svarbu paminéti, kad kaip jau buvo teigta ir anksciau, didziausias
darbuotojy profesinis perdegimas pasireiskia vertinant darbo pobiidzio ir saglygy grupés veiksnius.

Tesiant detalig analize apie darbuotojy profesinio perdegimo pasireiskimg ,,X* jmonéje taip pat
buvo analizuojami darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupiy vidurkiai bei rySiai tarp

62



darbuotojy profesinio perdegimo ir demografiniy charakteristiky. Analizuotos demografinés
charakteristikos — lytis, pareigybé, amzius, iSsilavinimas ir darbo stazas jmonéje. 19-toje lenteléje
pateikti motery ir vyry vertinimo vidurkiai, kai yra vertinamos Sios 4 darbuotojy profesinio perdegimo
veiksniy grupés: darbo pobudis ir sglygos, jausmai ir emocijos, organizacijos klimatas ir vidiné

komunikacija bei savirealizacija ir noras tobuléti.

19 lentelé. Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupiy vertinimas pagal lytj

Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy Moterys Vyrai p reik§mé
grupé Vidurkis

Darbuotojy profesinis perdegimas 2,72 2,65 0,596

Darbo pobidis ir salygos 2,92 2,79 0,551

Organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija 2,41 2,51 0,663

Jausmai ir emocijos 2,76 2,55 0,373

Savirealizacija ir noras tobuléti 2,80 2,71 0,700

Motery vertinimu, darbuotojy profesinio perdegimo vidurkis siekia 2,72 balo, o vyry vertinimu —
2,65 balo. Nors skirtingy ly¢iy vidurkiai ir skiriasi, tai yra auksStesnis motery vidurkis, taciau
statistiSkai, darbuotojy patiriamas profesinis perdegimas tarp ly¢iy reik§mingai nesiskyré (p reikSmé
yra lygi 0,596, o tai yra p>0,05). Taigi Siuo konkreciu atveju vyrai nesiskiria nuo motery ir taip pat
kaip ir moterys patiria profesinj perdegimg. Vertinant profesinio perdegimo pasireiskimg pagal 1ytj yra
svarbu atkreipti démes;j ] tai, kad apklausoje dalyvavusiy motery skaicius sieké 83, o vyry tik 11, kas
gali daryti jtaka rezultaty tikslumui. Toliau detaliai analizuojant profesinio perdegimo veiksniy grupiy
jverCius pagal lyt] galima matyti, kad tik vienoje veiksniy grupéje, tai yra organizacijos klimatas ir
vidiné komunikacija, vyrai jauté didesnj profesinio perdegimo pasireiskimg. Grupés veiksniy vidurkis
vyry teigimu yra 2,51 balo, o motery — 2,41 balo. Nors Sios veiksniy grupés vidurkiai yra skirtingi,
taciau statistiSkai néra reikSmingi ir nesiskiria (p reikSmé yra lygi 0,663, o tai yra p>0,05). Apklausty
respondenciy motery teigimu, didZiausias profesinio perdegimo pasireiSkimas jauciamas vertinant
darbo pobudi ir salygas (vidurkis siekia 2,92) bei savirealizacijg ir norg tobuléti (vidurkis siekia 2,80).
Apibendrinant, vertinant darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupes pagal lyt], statistiniy
reikSmingumy nepastebéta, nes visos gautos p reikSmeés yra didesnés nei 0,05. Tai reiskia, kad tiek
vyrai, tiek moterys tolygiai patiria profesinio perdegimo reiskinj analizuojamoje jmonéje (zr. 5 prieda).
Toliau, 20-toje lenteléje pateikiama informacija apie veiksniy grupiy vidurkius pareigybés vertinimo

atzvilgiu.
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20 lentelé. Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupiy vertinimas pagal pareigybe

Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy Administracijos Gamybos p reik§meé
grupé darbuotojas CETTEIEES
Vidurkis
Darbuotojy profesinis perdegimas 2,51 2,79 0,044
Darbo pobudis ir saglygos 2,65 3,01 0,019
Organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija 2,30 2,47 0,313
Jausmai ir emocijos 2,55 2,81 0,124
Savirealizacija ir noras tobuléti 2,58 2,88 0,079

Ivertinus pateiktus duomenis galima teigti, kad bendrasis profesinio perdegimo vidurkis
administracijos darbuotojy nuomone siekia 2,51 balo, o gamybos darbuotojy — 2,79 balo. Tai parodo,
kad gamybos darbuotojai jau¢ia didesnj profesinj perdegima dirbdami analizuojamoje jmonéje. Sj
teiginj patvirtina ir statistiniai skai¢iavimai, kai §iuo atveju p reikSme yra lygi 0,044, tai yra <0,05 ir tai
reiSkia, kad tarp Siy dviejy pareigybiy vertinimo yra statistinis reikSmingumas ir kaip jau buvo minéta,
gamybos darbuotojai Sioje jmonéje yra labiau linke patirti profesinio perdegimo reiskinj. Taip pat i$
lentelgje pateikty duomeny matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti vertinant darbo
pobiidj ir salygas bei savirealizacijg ir norg tobuléti. Gamybos darbuotojai daugiau perdegimo veiksniy
patiria tiek vertinant darbo pobudj ir sglygas (vidurkis 3,01 balo), tiek savirealizacija ir nora tobuléti
(vidurkis 2,88 balo). Tai jrodo ir atlikti statistinio reikSmingumo skai¢iavimai, kai p reikSme
atitinkamai siekia 0,019 tai yra <0,05 (zr. 6 prieda). Apibendrintai galima teigti, kad Sioje jmonéje ,,X*
profesinis perdegimas labiau pasireiskia gamybos darbuotojams, taciau taip pat svarbu atkreipti démesj
ir ] tai, kad apklausoje dalyvavusiy gamybos darbuotojy skaicius yra 67 0 administracijos darbuotojy —
27, kas gali daryti reikSmingg jtaka rezultaty tikslumui. Tesiant analize, pateiktoje 21-oje lenteléje

pateikiami duomenys apie perdegimo veiksniy grupiy vidurkius pagal apklausty respondenty amziy.

21 lentelé. Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupiy vertinimas pagal amziy

Darbuotoju profesinio perdegimo veiksniy AmzZius intervalais p reik§mé
grupé 18-29 | 30-41 | 42-53 | 54-65 | 66 ir daugiau
Vidurkis
Darbuotojy profesinis perdegimas 2,75 2,74 2,72 2,71 - 0,383
Darbo pobidis ir saglygos 2,69 2,84 3,06 3,21 - 0,067
Organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija 2,26 2,42 2,56 2,52 - 0,485
Jausmai ir emocijos 2,77 2,51 2,90 2,82 - 0,270
Savirealizacija ir noras tobuléti 2,89 2,69 2,82 2,75 - 0,779
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Pagal pateiktus duomenis galima teigti, kad bendrai darbuotojy profesinj perdegimg jmonéje visy
amziaus vidurkiy darbuotojai vertina gana vienodai, vidurkiai siekia nuo 2,71 iki 2,75 balo (Zr. 21
lentele). Kaip labiausiai profesinj perdegimg lemianciy veiksniy grupe tai yra, darbo pobiid;j ir sglygas
jvertino 54-65 mety amziaus darbuotojai, veiksniy grupés vidurkis siekia 3,21 balo. Taciau detaliai
iSanalizavus pateiktus vidurkius bei statistines p reikSmes galima teigti, kad vertinant profesinj
perdegima pagal apklausty darbuotojy amziy néra nustatytas joks tarpusavio reikSmingumas, kai p
reikSmés >0,05 (zr. 8 priedy), o tai reiSkia, kad jmonéje profesinj perdegima patiria visi darbuotojai
tolygiai, nepriklausomai nuo jy amziaus. Duomenys apie perdegimo veiksniy grupes ir apklausty

darbuotojy iSsilavinima pateikti 22-oje lenteléje.

22 lentelé. Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupiy vertinimas pagal i$silavinimag

Darbuotoju profesinio perdegimo veiksniy ISsilavinimas p reik§mé
grupé Vidurinis Nebaigtas AukStasis
auksStasis
Vidurkis
Darbuotoju profesinis perdegimas 2,89 2,80 2,37 0,001
Darbo pobidis ir salygos 3,00 3,18 2,54 0,001
Organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija 2,65 2,55 1,97 0,000
Jausmai ir emocijos 2,98 2,65 2,43 0,006
Savirealizacija ir noras tobuléti 2,97 2,69 2,60 0,91

Ivertinus duomenis galima teigti, kad iSsilavinimas yra reikSmingas vertinant profesinj
perdegimg. Tai jrodo tiek perdegimo veiksniy grupiy vidurkiai, tiek apskaiciuotos statistinés p
reik§més. Kaip matyti, darbuotojy profesinio perdegimo vidurkis auksCiausiai jvertintas vidurinio
i§silavinimo darbuotojy (vidurkis 2,89 balo), darbo pobiidzio ir salygy vidurkis auksc¢iausiai jvertintas
asmeny, kurie yra nebaige aukstojo iSsilavinimo (vidurkis 3,18 balo), organizacijos klimato ir vidinés
komunikacijos bei jausmy ir emocijy vidurkis auksciausiai jvertintas asmeny taip pat su viduriniu
i$silavinimu (atitinkamai vidurkis 2,65 ir 2,98 balo). Statistinj, $iy veiksniy grupiy vertinimg pagal
i$silavinima, reikSminguma jrodo ir apskaiciuotos p reiksmés (atitinkamai 0,000 ir 0,006), kai p<0,05
(zr. 9 prieda). Apibendrinant galima teigti, kad profesinis perdegimas bei profesinio perdegimo
veiksniai labiausiai pasireiSkia asmenims, su viduriniu iSsilavinimu, ta¢iau kaip ir anks¢iau buvo
minéta, yra svarbu atsizvelgti ir jvertinti tai, kad didzioji dalis apklausty darbuotojy (67 asmenys) yra
gamybos darbuotojai, kuriems néra reikalaujamas aukstasis ar aukstesnysis iSsilavinimas. Galiausiali,
23-i0je lentel¢je yra pateikiami duomenys apie darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupiy

vidurkius, kurie jvertinti pagal apklausty darbuotojy darbo stazg jmonéje.
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23 lentelé. Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupiy vertinimas pagal darbo stazg jmongje

Darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy Darbo stazas imonéje intervalais p reikSmé
grupé Iki1 mety | 1-3metai | 3-5metai | Daugiau nei5
metai
Vidurkis

Darbuotojy profesinis perdegimas 2,58 2,70 2,51 2,85 0,211
Darbo pobiudis ir salygos 2,77 2,87 2,72 3,07 0,270
Organizacijos klimatas ir vidiné 2,25 2,49 2,16 2,57 0,232
komunikacija

Jausmai ir emocijos 2,60 2,69 2,56 2,90 0,345
Savirealizacija ir noras tobuléti 2,74 2,76 2,64 2,89 0,767

Pagal pateiktus duomenis vienareik§miskai galima teigti, kad didZiausi perdegimo veiksniy
vidurkiai yra asmeny, kurie jmonéje dirba daugiau nei 5 metus. Darbuotojy profesinio perdegimo
bendrasis vidurkis siekia 2,85 balo, darbo pobiuidzio ir sglygy vidurkis siekia 3,07 balo, organizacijos
klimato ir vidinés komunikacijos vidurkis siekia 2,57 balo, jausmy ir emocijy vidurkis siekia 2,90 balo,
savirealizacijos ir noro tobuléti vidurkis siekia 2,89 balo. Nors visy veiksniy grupiy vidurkiai
auk$cCiausiai jvertinti asmeny, kurie jmong¢je dirba daugiau nei 5 metus, taiau statistiniy skirtumy tarp
profesinio perdegimo ir asmeny turimo stazo jmonéje nustatyta néra. Tai jrodo apskaiéiuotos ir
pateiktos p reikSmés, kurios Siuo atveju yra >0,05 (zr. stulpelj p reikSmé). Taigi apibendrintai galima
teigti, kad profesinj perdegimg tolygiai patiria tiek naujai jmonéje dirbantys asmenys (pavyzdziui
dirbantys iki 1 mety), tiek esami jmonés darbuotojas, kurie jmonéje dirba daugiau nei 5 metus (detalig

informacijg zitréti 10-tame priede).

4.4, Makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotoju profesinio perdegimo
sasajuy rezultaty analizé ir diskusija

Siekiant pagrindinio tyrimo tikslo, jvertinti darbuotojy profesinj perdegima ir jo s3sajas su
makiavelistine vadovy elgsena, ankstesniuose 4.1. ir 4.2. skyriuose buvo atlikta detali makiavelistinés
vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo duomeny analizé¢. Gavus $iy dviejy reiskiniy
tyrimo rezultatus buvo tesiama rezultaty analizé tam, kad bity tikslingai jvertintos darbuotojy
profesinio perdegimo ir makiavelistinés vadovy elgsenos sgsajos (zitréti zemiau pateiktg 24-tg

lentele).
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24 lentelé. Makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo sgsajos

Organizacijos S .
. Darbo Klimatas ir | Jausmai ir | Savirealizacija | Darbuotojy
Sasajos pobudis ding " ir noras profesinis
ir salygos vidine | €moctjos tobuléti perdegimas
komunikacija
_ o r 0,580 0,515™ 0,363" 0,518™ 0,611
Amoralios manipuliacijos
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
o r 0,447 0,388" 0,402" 0,402" 0,496™
Kontrolés siekimas
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
o r 0,585 0,380 0,271" 0,204" 0,469
Statuso siekimas
p 0,000 0,000 0,008 0,049 0,000
L - r 0,599 0,612 0,411 0,433" 0,644
Nepasitikéjimas kitais
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
r 0,648~ 0,563 0,424 0,487 0,660
Makiavelistiné vadovy elgsena
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Taigi kaip matyti, tarp makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo
grupiy yra nustatyti statistiSkai reikSmingi, vidutinio stiprumo teigiami rysiai (kai p<0,05).
Auksciausias koreliacijos koeficientas ir stipriausias i§ Sios lentelés duomeny statistiskai reik§mingas
rySys nustatytas tarp makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo reiskiniy
(r=0,660, p=0,000). Tai reiskia, kuo labiau pasireiSkia makiavelistin¢ vadovy elgsena, tuo labiau
pasireiskia ir darbuotojy profesinis perdegimas bei atvirkséiai, mazéjant makiavelistinés elgsenos
raiskai, mazéja ir profesinio perdegimo pasireiskimas. Vertinant atskiras veiksniy grupes nustatytas
teigiamas statistiskai reikSmingas vidutinio stiprumo rySys tarp amoraliy manipuliacijy ir: darbo
pobtdzio ir salygy (r=0,580), organizacijos klimato ir vidinés komunikacijos (r=0,515),
savirealizacijos ir noro tobuléti (r=0,518). Teigiamas statistiSkai reikSmingas vidutinio stiprumo rysSys
nustatytas tarp kontrolés siekimo ir: darbo pobtdzio ir saglygy (r=0,447), jausmy ir emocijy (r=0,402),
savirealizacijos ir noro tobuléti (r=0,402), tarp statuso siekimo ir darbo pobudzio ir sglygy (r=0,585)
bei tarp nepasitikéjimo Kitais ir: darbo pobiidzio ir salygy (r=0,599), organizacijos klimato ir vidinés
komunikacijos (r=0,612), jausmy ir emocijy (r=0,411), savirealizacijos ir noro tobuléti (r=0,433).
Nustatytas statistiSkai reikSmingas silpnas teigiamas rySys tarp amoraliy manipuliacijy ir jausmy ir
emocijy (r=0,363), tarp kontrolés siekimo ir organizacijos klimato ir vidinés komunikacijos (r=0,388),
tarp statuso siekimo ir: organizacijos klimato ir vidinés komunikacijos (r=0,380), jausmy ir emocijy
(r=0,271), savirealizacijos ir noro tobuléti (r=0,204). Taigi, apibendrintai galima teigti, kad visos
analizuojamos veiksniy grupés tarpusavyje yra glaudziai susijusios, tai yra nustatytas statistiSkai
reikSmingas teigiamas rySys, kas reiskia, kad vienam reiskiniui pasireiskus, tolygiai pasireiskia ir kitas
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reiSkinys tik skiriasi jy tarpusavio priklausomybiy lygmuo (tarpusavio rySys), detalig informacija
ziuréti 11-tame priede.

Siekiant kuo tikslingesniy tyrimo rezultaty taip pat buvo detaliai tiriamos konkre¢ios
darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy sgsajos su makiavelistinés vadovy elgsenos veiksniy
grupémis. Visa detali informacija pateikta 12-15 prieduose. Vertinant makiavelistinés vadovy elgsenos
bei darbo pobudzio ir sglygy sagsajas matyti, kad visos sgsajos, i§skyrus vieng (darbo sudétingumg ir
kontrolés siekimg, kai r=0,092, p=0,377 tai yra p>0,05) yra statistiSkai reik§mingos ir pasizymi
teigiamais rySiais (kai p<0,05). Auksciausias koreliacijos koeficientas ir stipriausias i§ Sios lentelés
duomeny statistiSkai reikSmingas rySys nustatytas tarp nepasitikéjimo kitais ir reikalingy darbui
iStekliy trikumo (r=0,595, p=0,000) (zr. 12 priedg). Tuo tarpu Zemiausias teigiamas tarpusavio rysys
nustatytas tarp nepakankamo darbo uzmokescio ir kontrolés siekimo (r=0,212, p=0,040), tai reiskia,
kad vadovy kontrolés siekimas daro maziausig jtaka darbuotojy pasitenkinimui dél nepakankamo
darbo uzmokescio. Vertinant makiavelistinés vadovy elgsenos bei organizacijos klimato ir vidinés
komunikacijos sgsajas (zr. 13 prieda), pastebéta, kad kaip ir anksciau, tarp visy analizuojamy veiksniy
ir veiksniy grupiy (iSskyrus diskriminacijg ir kontrolés siekimag, kai r=0,199, p=0,055, tai yra p>0,05)
yra nustatyti statistiskai reikSmingi teigiami rySiai, kurie skiriasi tik tarpusavio rySiy stiprumu.
AukSc¢iausias koreliacijos koeficientas ir stipriausias i Sios lentelés duomeny statistiSkai reikSmingas
rySys nustatytas tarp nepagarbos ir nepasitikéjimo kitais (r=0,575, p=0,395). Nors $iy dviejy reiskiniy
sasajos yra jvardintos kaip auksSc¢iausios, taciau remiantis koreliacijos koeficienty jvertinimo lentele,
rySys tarp Siy dviejy sasajy yra vidutinis. Silpniausias rySys analizuojant makiavelisting vadovy
elgseng bei organizacijos klimato ir vidinés komunikacijos rySius nustatytas tarp paramos trukumo i§
kolegy ir vadovy ir kontrolés siekimo (r=0,223, p=0,031). Vertinant makiavelistinés vadovy elgsenos
veiksniy grupes bei jausmy ir emocijy veiksnius buvo issiaiSkinta, kad profesinio perdegimo veiksnys
— pervargimas, néra statistiSkai reikSmingas, ir nekoreliuoja né su viena vadovy elgsenos veiksniy
grupe (zr. 14 prieda). Taip pat statistiniai rySiai nenustatyti ir vertinant i§sekimg bei statuso siekima
(r=0,182, p=0,078, tai yra p>0,05). Stipriausios nustatytos sgsajos vertinant jausmy ir emocijy grupés
veiksnius yra tarp vaidmeny konflikto ir nepasitikéjimo kitais (r=0,447, p=0,000), tarp vaidmeny
konflikty ir makiavelistinés vadovy elgsenos (r=0,429, p=0,000) ir tarp vaidmeny konflikty ir
kontrolés siekimo (r=0,408, p=0,000). Tarp Siy veiksniy nustatytas statistiSkai reikSmingas vidutinio
stiprumo teigiamas rySys, kas leidzia daryti iSvada, kad stipréjant vieno reiSkinio pasireiSkimui,
stipr¢ja ir kitas tarpusavio veiksnys. Galiausiai, vertinant makiavelistinés vadovy elgsenos veiksniy
grupes bei savirealizacijg ir norg tobuléti (zr. 15 prieda) galima teigti, kad tarp didZiosios dalies
analizuoty veiksniy yra nustatytas statistiskai reikSmingas teigiamas rysys, statistiSkai reik§mingi rysiai
nebuvo nustatyti tarp: jtakos nebuvimo ir statuso siekimo (r=0,189, p=0,068), tarp nepakankamo
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pripazinimo ir statuso siekimo (r=0,182, p=0,079), tarp profesinio tobul¢jimo galimybiy nesuteikimo ir
kontrolés siekimo, statuso siekimo, nepastikéjimo kitais (atitinkamai r=0, 122, p=0,241; r=0,018,
p=0,861; r=0,169, p=0,104, kai p>0,05). AuksCiausios tarpusavio sgsajos nustatytos tarp mazo
pasitenkinimo darbu ir nepasitikéjimu kitais (r=0,477, p=0,000), tarp jtakos nebuvimo ir amoraliy
manipuliacijy (r=0,458, p=0,000) bei tarp mazo pasitenkinimo darbu ir vadovy makiavelistinés
elgsenos (r=0,456, p=0,000). Tarp $iy sgsajy nustatytas vidutinio stiprumo teigiamas rySys. Taigi
galima teigti, kad didéjant vadovy nepasitikéjimu Kkitais, didéja esamy darbuotojy darbo
nepasitenkinimas, dazniau vadovams pasireiSkiant amoralioms manipuliacijoms didéja darbuotojy
nepasitenkinimas dél jtakos nebuvimo bei vis labiau pasireiSkiant vadovy makiavelistinei elgsenai
didéja darbuotojy nepasitenkinimas darbu.

Atlikus empirinj tyrimg bei detaliai iSanalizavus tiriamy reiSkiniy, vadovy makiavelistinés
elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo tarpusavio rySius, tai yra sgsajas (Zr. 24-ta lentelg)
11-tame paveiksle yra pateikiamas patikslintas makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy

profesinio perdegimo sgsajy modelis.
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11 pav. Patikslintas makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotoju profesinio perdegimo sasajy modelis

Taigi, tyrimo rezultatai atskleid¢, kad tarp dviejy pagrindiniy analizuojamy reiSkiniy, vadovy
makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo egzistuoja statistiSkai reikSmingas
vidutinio stiprumo rySys (r=0,660), kas reiSkia, kad Sie analizuoti reiSkiniai yra glaudziai susij¢ ir
didéjant makiavelistinés elgsenos raiskai, didéja ir darbuotojy patiriamas profesinis perdegimas. Kaip

matyti pateiktame modelyje, statistiniai abipusiai rySiai yra nustatyti ir tarp visy analizuoty reiskiniy
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grupiy. Darbuotojy profesinis perdegimas StatistiSskai reik§mingai koreliuoja su makiavelistinés vadovy
elgsenos veiksniy grupémis. Tai yra: nepasitikéjimu kitais, statuso siekimu, kontrolés siekimu ir
amoraliomis manipuliacijomis. Didziausias statistinis reik§mingumas nustatytas tarp darbuotojy
profesinio perdegimo ir nepasitikéjimo kitais (r=0,644). Makiavelistiné vadovy elgsena statistiskai
reikSmingai koreliuoja su darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupémis. Tai yra: darbo pobudziu
ir sglygomis, organizacijos klimatu ir vidine komunikacija, jausmais ir emocijomis bei savirealizacija
ir noru tobuléti. Didziausias statistinis reikSmingumas nustatytas tarp makiavelistinés vadovy elgsenos
ir darbo pobudzio ir salygy veiksniy grupés (r=648). Tarp visy analizuoty veiksniy grupiy (tiek
makiavelistinés vadovy elgsenos, tiek darbuotojy profesinio perdegimo) taip pat nustatytas statistiSkai
reikSmingas teigiamas rySys. Stipriausias rySys nustatytas tarp nepasitikéjimo kitais ir organizacijos
klimato ir vidinés komunikacijos (r=0,612), silpniausias rySys nustatytas tarp statuso siekimo ir
savirealizacijos ir noro tobuléti (r=0,204).

Apibendrinant gautus kokybinio tyrimo rezultatus galima teigti, kad analizuojamoje jmonéje
»X“ vadovams yra biidinga makiavelistiné elgsena, o darbuotojams — profesinis perdegimas. Remiantis
apklausty darbuotojy nuomone, jy tiesioginiams vadovams yra biidinga vidutinio lygmens
makiavelistiné elgsena, kuri labiausiai pasireiskia kai vadovai siekia kuo aukstesnio asmeninio statuso
bei siekia kuo labiau kontroliuoti savo tiesioginius darbuotojus. Apklausos rezultatai taip pat atskleidé,
kad makiaveliSkg vadovy asmenybe ir jy elgseng labiau pastebi gamybos darbuotojai, tad galima daryti
prielaida, kad jmonéje kaip makiaveliSka asmenybé yra labiau jvertinami tie vadovai, kuriy darbo
santykiai glaudziai siejasi su gamyba ir gamybos skyriaus darbuotojais. Tai galima paaiskinti ir tuo,
kad gamybos darbuotojams vadovai yra linke maziau nuolaidziauti ir tokiu atveju dazniau
demonstruoja savo turimg valdzig ir galig. Tyrimo metu taip pat atskleista, kad vadovy makiavelisting
elgsena analizuojamoje jmongje ,,.X* labiau pastebi vyrai nei moterys ir jy teigimu, labiausiai
makiaveliska asmenybé pasizymi tuomet, kai vadovai manipuliuoja kitais asmenimis arba nepasitiki
savo esamais darbuotojais. ISsakyta apklausty darbuotojy vyry nuomoné patvirtina anksC¢iau minéty
autoriy, N. Mazeikienés ir G. Merkio (2000) teiginj, kad vadovy makiavelistinei elgsenai yra btidingas
elgesys, kai yra manipuliuojama kitais Zmonémis, siekiant asmeniniy tiksly. Motery teigimu,
vadovams labiausiai pasireiSkia makiavelistiné elgsena, kai jie siekia demonstruoti asmeninj turima
statusg ar siekia pademonstruoti turimg kontrole. Svarbu paminéti, kad nors vyry ir motery vadovy
miakiavelistinés elgsenos vertinimai yra skirtingi, taciau bendriniu aspektu jvertinta vadovy
makiavelistiné elgsena yra vidutinio lygmens tiek motery, tiek vyry atzvilgiu.

Darbuotojams vertinant jmonés vadovus pagal keturias veiksniy grupes (amoralias
manipuliacijas, kontrolés siekimg, statuso siekimg ir nepasitikéjima kitais) galima iSskirti Siuos
nustatytus reikSmingiausius makiavelistinés elgsenos bruozus biidingus analizuotos jmonés vadovams:
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jmongés vadovai yra linke | apgavystes, kas siejasi su melagingu saves pristatymu ir nuolaidziavimu
kitiems dél asmeniniy tiksly; vadovai yra linke¢ jsakinéti kitiems asmenims; vadovai yra linke maloniai
elgtis su Kkitais asmenimis tik tam, kad pasiekty savo asmeniniy tiksly; vadovai turi stiprius kontrolés
jgtdzius; vadovams ypatingai svarbu jy turimas asmeninis statusas ir turto sukaupimas; vadovai néra
linke atskleisti nei savo turimy id€jy, nei asmeniniy silpnybiy, o taip pat vadovai daznu atveju elgiasi
nejprastai, taciau svarbu, kad elgsena atitikty jo siekiamus tikslus. Kaip maziau vadovams biidinga
elgseng galima iSskirti moraliniy standarty pazeidinéjimg ir suk¢iavima, o taip pat darbuotojy nuomone
vadovai néra linke darbuotojams sukelti baime¢ vardan papildomy tiksly pasiekimo bei vadovams néra
budingas neskaidrus ar amoralus elgesys. Taciau taip pat vadovai néra linke ir dirbti komandoje. To
priezastis — nepasitikéjimas Kitais asmenimis. Tai lygiagreciai gali paskatinti ir turéti jtakos darbuotojy
profesiniam perdegimui, nes darbuotojui jmonéje nesijauciant patikimu asmeniu gali iSsivystyti
nepasitikéjimo ir nepasitenkinimo jausmas, kas zinoma gali daryti jtaka profesinio perdegimo
patyrimui.

Kaip jau buvo minéta anks¢iau, analizuojamoje jmonéje egzistuojantis vadovy makiavelistinis
elgesys daro jtakg darbuotojy profesinio perdegimo patyrimui. Atlikta detali analizé atskleide, kad
jmones ,,X* apklaustiems darbuotojams biidingas vidutinio lygmens profesinis perdegimas. Tai reiSkia,
kad jmonés darbuotojai néra visiSkai perdege, taCiau tam turi polinkj, kas gali jau dabar nulemti
prastéjant] darbuotojy darbg ar mazéjancia motyvacijg siekti aukStesniy rezultaty. Svarbu paminéti,
kad darbuotojy profesinis perdegimas pasireiSkia visose analizuotose veiksniy vertinimo grupése
(darbo pobudis ir salygos, organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija, jausmai ir emocijos,
savirealizacija ir noras tobuléti). Visgi didziausig jtakg darbuotojy profesiniam perdegimui daro
imon¢je esamas darbo pobiidis ir salygos, vyraujan¢ios emocijos ir jausmai darbo vietoje bei
darbuotojams nesuteikiama galimybé tobuléjimui ir savirealizacijai. Konkre€iai vertinant jmonéje
suteikiamas darbo salygas ir dirbama darba, labiausiai darbuotojus netenkina per mazas darbo
uzmokestis, per didelis darbo kriivis ir per didelis darbo tempas. Taip pat darbuotojams vertinant
organizacijoje vyraujant] klimatg pasigendama tarpusavio pasitik€jimo, paramos, atvirumo, pagarbos
tarp kolegy, saziningumo, o taip pat jaucCiama griztamojo rySio stoka, kas ir sukelia neigiamas
tarpusavio rysius su kolegomis ir skatina profesinio perdegimo patyrimg. Vertinant analizuojamoje
jmonéje patiriamas emocijas darbe galima patvirtinti J. Paceviciaus (2006) iSsakytg nuomong, kad
dazniausiai, darbuotojy profesinis perdegimas yra traktuojamas kaip neigiamas reiskinys, kurj sukelia
stresas ir issekimas. Bitent ir Sioje jmongéje labiausiai darbuotojai jaucia iSsekimg ir pervargima, kas
skatina profesinio perdegimo pasireiSkimg konkre¢iam jmonés darbuotojui. Maziausiai profesiniam
perdegimui jtakg darantys veiksniai analizuojamoje jmong¢je nustatyti Sie: diskriminacija, jtampa,
konfliktinés situacijos (su kolegomis ir vadovais), nepagarba ir darbo sudétingumas. Tai reiskia, kad
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sie veiksniai jmongje pasireiskia retai, arba jy esama raiska yra zemo lygio, neturinti stiprios galios
skatinant patirti profesinj perdegima.

Analizuojant patiriamg darbuotojy profesinj; perdegima pagal demografines charakteristikas
galima teigti, kad jmonéje dirbancios moterys ir vyrai profesinj perdegimg patiria tolygiai ir tai
nepriklauso nei nuo turimos lyties, nei nuo darbuotojo amziaus, nei nuo turimo darbo stazo. Tac¢iau
skirtumus galima pastebéti vertinant patiriamg profesin] perdegima ir uZimamg pozicija bei turima
asmens iSsilavinimo lygj. Analizuojamoje jmonéje patirti profesinj perdegimg yra labiau linke¢
gamybos darbuotojai nei administracinio pobtidzio pareigas uzimantys darbuotojai bei profesinj
perdegimg yra labiau linke patirti asmenys, turintys vidurinj iSsilavinimo lygj.

Vertinant analizuojamy reiskiniy sasajas iSsiaiskinta, kad tarp dviejy pagrindiniy analizuojamy
reiSkiniy, vadovy makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo egzistuoja statistiSkai
reikSmingas vidutinio stiprumo rysys, kas reiskia, kad Sie analizuoti reiSkiniai yra glaudziai susij¢ ir
didéjant makiavelistinés elgsenos raiskai, didéja ir darbuotojy patiriamas profesinis perdegimas. Taip
pat svarbu paminéti, kad visos analizuojamos veiksniy grupés tarpusavyje yra glaudZziai susijusios, tai

yra nustatyti statistiskai reik§mingi teigiami rysiai.

72



ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo teoring analize bei

detaliai iSanalizavus gautus empirinio tyrimo rezultatus galima daryti Sias bendrgsias i§vadas.

1. Makiavelistinés elgsenos reiskinys detaliai pradétas analizuoti jau 20-tame amziuje ir daznu
atveju yra laikomas kaip elgesys, kuriam biidinga manipuliacija kitais Zmonémis tam, kad biity
pasiekti asmeniniai tikslai. Nors makiavelistiné elgsena sicjama su negatyviu elgesiu dél
manipuliavimo, apgauliy ir klastos, taciau atlikta teoriné analizé atskleidé¢, kad Sis reiskinys
neretai gali buti ir naudingas $iy dieny versle. Tai yra, makiaveliSka asmenybe pasiZymintis
asmuo dazniau iSlieka ramus stresinése situacijose, geba sukoncentruoti démesj esamy situacijy
analizéms ir konkurencingy strategijy formavimui, makiavelistine elgsena pasiZymintis asmuo
yra emociskai nejautrus aplinkos veiksniams, jis yra linkes j konkurencijg ir tam tikrais atvejais
siejamas su charizmatiniu lyderiu. Vertinant esminius makiavelistinei asmenybei budingus
bruozus galima iSskirti §iuos: emocijy negatyvuma, ciniSkuma, manipuliacijg, savanaudiSkuma,
apgaule ir klasta. Taip pat svarbu paminéti, kad pagrindinés makiavelistinei elgsenai biidingos
savybés yra skirstomos ] 4 kategorijas: nepasitikéjima kitais, statuso siekima, kontrolés siekimag
ir amoralias manipuliacijas. O taip pat makiavelistiné elgsena skirstoma ir pagal pasireiskimo
lygius, tai yra auk$ta arba Zemg makiavelistinés elgsenos pasireiskimo lygmen;.
Makiavelistinés elgsenos matavimui ir jvertinimui yra sukurtas specialus makiavelistinés
elgsenos matavimo instrumentas — Mach-1V, kurj sudaro 20 teiginiy, vertinamy S5-baléje
Likerto skaléje. Klausimynas sukurtas siekiant iSsiaiSkinti tikraj; makiavelistin] poZzitr} ir
taktika, kuri yra naudojama manipuliacijai kitais Zmonémis.

2. Profesinio perdegimo reiskinys detaliai analizuojamas ir tiriamas nuo 20-tojo amziaus ir daznu
atveju apibréziamas kaip psichologinis sindromas, kuriam biidinga emocinis i$sekimas,
depersonalizacija ir sumazéj¢ asmeniniai siekiai. Profesinis perdegimas laikomas neigiamu
sindromu, kuris tapatinamas su patiriamu stresu, jtampa darbe ar asmeningje aplinkoje.
Remiantis atlikta teorine analize galima iSskirti dvi veiksniy kategorijas, kurios yra buidingos
profesinio perdegimo reiskiniui. Tai situaciniai ir individualiis veiksniai. Situaciniai veiksniai
siegjami su keliamais reikalavimais darbe ir kurie reikalauja ilgalaikiy pastangy konkreciam
darbui atlikti, o individualiis veiksniai yra siejami su socialine ir ekonomine asmens uzimama
padétimi bei asmenybés kintamaisiais. DaZniausiai autoriy jvardinami veiksniai, turintys jtakos
profesinio perdegimo atsiradimui yra: per didelis darbo kriivis, stresas, jtampa, vaidmeny

konfliktai bei jvairios kitos konfliktinés situacijos, kurias gali jtakoti kolegos ir vadovai. Nors
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profesinj perdegima gali patirti kiekvienas dirbantis asmuo, taciau didziausig rizika patirti
profesinj perdegimg turi gydytojai, pedagogai, socialiniai darbuotojai, vadybininkai, vadovai ir
specialiyjy tarnyby darbuotojai (policininkai, teisininkai ir kt). Profesinio perdegimo pasekmés
gali pasireiksti ne tik individualiu lygmeniu, bet ir organizaciniu. Tai yra, individualiame
lygmenyje reiskinio pasekmés pasireiskia konkre¢iam asmeniui (nerimas, stresas, itampa ir kt.),
0 organizaciniame lygmenyje reiskinio pasekmés konkreciai siejasi su darbine vykdoma veikla
(mazéjantis darbo nasumas, prasta darbo atlikimo kokybé, vélavimai, pravaikstos ir kt.).
Profesinio perdegimo matavimui ir jvertinimui yra sukurtas specialus C. Maslach ir S. E.
Jackson vertinimo instrumentas — ,,Maslach Burnout Inventory®, kuris tiria tris pagrindines
perdegimo dimensijas: emocinj i$sekima, depersonalizacijg ir mazéjancius asmeninius
pasiekimus. Siuo metu profesinio perdegimo instrumentas yra pritaikytas matuoti trims
skirtingoms sritims, tiek asmenims, nuolatos komunikuojantiems su Kitais (originalioji MBI
versija), tiek pedagogams (,,MBI-Educators Survey“ versija), tiek bendriesiems perdegimo
aspektams (,,MBI-General Survey®).

Remiantis atlikta teorine analize sudarytas vadovy makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy
profesinio perdegimo sasajy teorinis modelis, kurj sudaro 2 pagrindiniai blokai, makiavelistine
vadovy elgsena ir darbuotojy profesinis perdegimas. Tiek makiavelistinés vadovy elgsenos,
tieck darbuotojy profesinio perdegimo konstruktai pateikiami pagal 4 veiksniy grupes.
Makiavelistinés vadovy elgsenos veiksniy grupés yra: nepasitikéjimas Kitais, statuso siekimas,
kontrolés siekimas ir amoralios manipuliacijos, o darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy
grupés yra: darbo pobiidis ir sglygas, organizacijos klimatas ir vidiné komunikacija, jausmai ir
emocijos bei savirealizacija ir noras tobuléti. Analizuojamy reiskiniy sgsajos tiriamos tiek tarp
pagrindiniy reiskiniy, makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo, tiek
ir tarp analizuojamy reiSkiniy veiksniy grupiy.

Empirinio tyrimo metu buvo iSsiaiSkinta, kad jmonéje vadovams yra biidinga makiavelisting
elgsena, o darbuotojai yra linke patirti profesinj perdegima. Tarp $iy dviejy reiskiniy nustatytas
statistiSkai reikSmingas vidutinio stiprumo rysys, kas reiskia, kad Sie analizuoti reikiniai yra
glaudziai susij¢ ir didéjant makiavelistinés elgsenos raiskai, didéja ir darbuotojy patiriamas
profesinis perdegimas. Vertinant makiavelisting vadovy elgseng nustatytas vidutinis
pasireiSkimo lygmuo, labiausiai makiavelistiné elgsena pasireiSkia vadovams siekiant kontrolés
ir statuso. Makiaveliskas vadovy asmenybes jmonéje lygiavertiSkai vertina tiek vyrai, tiek
moterys, tafiau vertinant i§ uzimamy pozicijos perspektyvy labiau makiaveliskus vadovus
jvertino gamybos darbuotojai, tai reiSkia, kad ; makiavelisting elgseng yra labiau linke tie
vadovai, kuriy darbo santykiai siejasi su gamyba ir gamybos skyriaus darbuotojais.
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Darbuotojy profesinio perdegimo pasireiskimo lygmuo tiriamoje jmonéje nustatytas taip pat
vidutinio lygmens, labiausiai patiriamg profesinj perdegimg skatina netinkamos darbo sglygos
ir darbo pobidis. Vertinant konkrecius veiksnius, labiausiai jtaka darbuotojy nepasitenkinimui
ir profesiniam perdegimui daro nepakankamas darbo uzmokestis, pervargimas, per didelis
darbo krivis, per didelis darbo tempas, profesinio tobuléjimo galimybiy nesuteikimas ir
iSsekimas. Analizuojant patiriamg darbuotojy profesinj perdegima pagal demografines
charakteristikas galima teigti, kad jmong¢je dirbancios tiek moterys, tiek vyrai profesinj
perdegima patiria tolygiai ir tai nepriklauso nei nuo turimos lyties, nei nuo darbuotojo amziaus,
nei nuo turimo darbo stazo. Taciau tyrimo metu paaiskéjo, kad jmonéje didesnj polinkj patirti
profesinj perdegima turi gamybos darbuotojai ir asmenys, kurie turi jgij¢ vidurinj iSsilavinimo
lygi.

Auksciausios tarpusavio sgsajos analizuojant vadovy makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy
profesinio perdegimo reiskinius nustatytos tarp mazo pasitenkinimo darbu ir nepasitikéjimu
kitais, tarp jtakos nebuvimo ir amoraliy manipuliacijy bei tarp mazo pasitenkinimo darbu ir
vadovy makiavelistinés elgsenos. Tarp §iy sgsajy nustatytas vidutinio stiprumo teigiamas rysys.
Taigi galima teigti, kad didé¢jant vadovy nepasitikéjimu kitais, didéja esamy darbuotojy darbo
nepasitenkinimas, daZzniau vadovams pasireiSkiant amoralioms manipuliacijoms didé¢ja
darbuotojy nepasitenkinimas dél jtakos nebuvimo bei vis labiau pasireiskiant vadovy
makiavelistinei elgsenai did¢ja darbuotojy nepasitenkinimas darbu.

5. Atlikus detalia empirinio tyrimo rezultaty analiz¢ buvo nustatyta, kad be iSimties, visos su
makiavelistine vadovy elgsena ir darbuotojy profesiniu perdegimu susijusios sgsajos yra
statistiSkai reikSmingos, tai yra, tarp analizuojamy reiskiniy nustatytas statistiSkai reikSmingas
teigiamas rySys. Teigiamos tarpusavio sasajos nustatytos tiek tarp makiavelistinés vadovy
elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo, tiek tarp darbuotojy profesinio perdegimo ir
makiavelistinés vadovy elgsenos veiksniy grupiy (nepasitikéjimas kitais, statuso siekimas,
kontrolés siekimas, amoralios manipuliacijos), tiek tarp makiavelistinés vadovy elgsenos ir
darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupiy (darbo pobidis ir salygos, organizacijos
klimatas ir vidiné komunikacija, jausmai ir emocijos, savirealizacija ir noras tobuléti) tiek tarp
paciy makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo veiksniy grupiy.
Stipriausias statistiSkai reikSmingas rySys nustatytas tarp pagrindiniy analizuojamy reiSkiniy,

tai yra makiavelistinés vadovy elgsenos ir darbuotojy profesinio perdegimo.

Rekomendacijos. Remiantis atliktu tyrimu bei gautais sgsajy analizés rezultatais galima

teigti, kad darbuotojy profesinis perdegimas tiesiogiai priklauso nuo makiavelistinés vadovy elgsenos.
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Siekiant sumazinti darbuotojy patiriamg profesinj perdegimg bei ateityje uztikrinti §io reiSkinio
pasekmiy iSvengimag, pirmiausiai biitina suprasti, kad siekiant profesinio perdegimo sumaZzinimo,
lygiagreciai turi biiti mazinama vadovy makiavelistiné elgsena ir jos pasireiSkimo lygmuo. Taigi,
toliau pateikiamos detalios rekomendacijos tiek siekiant sumazinti vadovy makiavelistinés elgsenos

raiska, tiek siekiant sumazinti patiriamg darbuotojy profesinj perdegima analizuotoje jmonéje ,, X"

Siekiant sumazinti makiavelisting vadovy elgseng ir profesinio perdegimo pasireiskimo

lygmenj rekomenduojama:

e ISsiaiskinti konkreCius vadovus, kurie labiausiai link¢ | makiavelisting elgseng ir imtis
priemoniy jy negatyviai elgsenai sumazinti.

e Mazinti vadovy kontrolés jgaliojimus, nes biitent aukStas kontrolés siekimas skatina auksta
makiavelistinés elgsenos pasireiskimo lygmen;.

o Skatinti vadovy pasitikéjimg savo tiesioginiais darbuotojais, kas padidinty esamy darbuotojy
pasitenkinimg darbu.

e Supazindinti jmonés darbuotojus su profesinio perdegimo reiskiniu bei galimomis $io reiskinio
pasekmémis tiek paCiam asmeniui, tiek organizacijai. Tai leisty grei¢iau identifikuoti
perdegimo pasireiskima ir jj pradéti maZzinti pirminiame pasireiSkimo etape.

e Reguliariai jmonéje atlikinéti tyrimus apie profesinio perdegimo lygj tam, kad bty stebimas
perdegimo lygio pasireiSkimas.

e Perziuréti atlyginimo uz darbg sistemas bei motyvacinius veiksnius, kurie padidinty darbuotojy
pasitenkinima darbo uzmokesciu.

e Perziliréti ir jvertinti esamus darbuotojy darbo ir poilsio grafikus, kad biity optimizuotas darbo
kraivis ir darbo tempas.

e Imonés darbuotojams sukurti poilsio zonas, kuriose darbuotojas turéty galimybe pailséti ir taip
biity iSvengiamas patiriamas pervargimas ir iSsekimas.

e Sudaryti individualius darbuotojy tobul¢jimo galimybiy planus, kas uZtikrinty darbuotojo

tobuléjimo ir savirealizacijos galimybes.
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1 PRIEDAS
MACHIAVELLIAN PERSONALITY SCALE ITEM POOL

Dahling J. J., Whitaker B. G., Levy P. E. (2009). The Development and Validation of a New

Machiavellianism Scale.

me.

want.

Amorality subscale

I. I always let people know my honest intentions before | take action.
.l understand how to best present myself to be seen the way | want to be seen.

. | believe that lying is necessary to maintain a competitive advantage over others.

2

3

4. | can be quite charming when | need to be.

5. I am talented at flattering powerful people.

6. There is no excuse for deceiving another person.
7

. | really only pay attention to what others say to find out if they know something that affects

8. The only good reason to talk to others is to get information that | can use to my benefit.
9. I am willing to be unethical if I believe it will help me succeed.

10. I am willing to sabotage the efforts of other people if they threaten my own goals.

11. I would cheat if there was a low chance of getting caught.

12. 1 won't violate my moral standards to get ahead.

13. I agree with the saying, “cheaters never win”.

14. It is easy to take advantage of people who always play by the rules.
Desire for Control subscale
. I think that fear and threats are sometimes necessary to motivate people to do what | want.

. I like to give the orders in interpersonal situations.

1
2
3. Telling people what they want to hear is a good way to control others.
4. | enjoy having control over other people.

5

. If the situation calls for it, I don't mind "playing a part" in order to get people to do what |
. Other people have a big influence over what happens to me.

. Success usually depends on pleasing other people.

. The actions of other people constantly influence my chances of success.

© 00 N O

. I control the course of events in my life.
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10. I enjoy being able to control the situation.

11. | determine what happens in my life.
Desire for Status subscale

. Status is a good sign of success in life.
. Accumulating wealth is an important goal for me.
. | assume that most people are out for their own success.

. Most people are concerned more about "the greater good" than personal success.

1
2
3
4
5. A big personal victory justifies anything that | had to do to attain it.
6. Most people who succeed lead clean, moral lives.

7. Personal development is one of my most important goals.

8. I want to be rich and powerful someday.

9

. Being a good person is more important to me than having money in the bank.
Distrust of Others subscale

I. I do not get emotionally attached to the people that I have to work with.

2. | can manage the way that other people see me.

3. | prefer to work alone rather than counting on the performance of others.

4. People are only motivated by personal gain.

5. I think that most people are essentially trustworthy.

6. When | get a promising idea, | keep it to myself to prevent others from stealing it.
7. | like to share my plans and ideas with other people.

8. I dislike committing to groups because | don't trust others.

9. Team members backstab each other all the time to get ahead.

10. If I show any weakness at work, other people will take advantage of it.

11. Other people are always planning ways to take advantage of the situation at my expense.
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2 PRIEDAS
MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS IR DARBUOTOJU PROFESINIO

PERDEGIMO TYRIMO ANKETA
Gerb. tyrimo dalyvi,

esu Valdoné Andriuskevi¢iené, Kauno Technologijos Universiteto, Zmoniy istekliy vadybos magistrantiiros studenté. Siuo
metu atlieku tyrima, kurio pagrindinis tikslas — atskleisti ir jvertinti vadovy makiavelistinés elgsenos ir darbuotojy
profesinio perdegimo sasajas. Prie kiekvieno i§ pateikty teiginiy pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma, kuris
atitinkg Jasy sutikimg ar nesutikimg (skalé nuo ,,Visi$kai nesutinku* iki ,,Visi§kai sutinku*). Tyrimo metu gauti rezultatai
bus naudojami tik moksliniais tikslais i§saugant kickvieno respondento anonimiskumg. Atsakydami j anketoje pateiktus

klausimus pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakymo variantg. A¢it uz skirtg laika ir atsakymus!

Visiskai . Nei sutinku, . Visiskai
i Nesutinku . . Sutinku .
nesutinku nei nesutinku sutinku
1. Vadovas niekada neinformuoja apie O O O O O
ketinimus prie§ imantis konkre¢iy veiksmy
2. Vadovas yra linkgs save pristatyti taip, kaip O O O O O
jis noréty, kad ji matyty kiti
3. Vadovas yra linkes meluoti tam, kad biity O O O O O
i$laikytas konkurencinis pranasumas pries$ kitus
4. Vadovas pasizymi charizmatiSkumu tuomet, O O O O O
kai jam tai yra naudinga
5. Vadovas yra linkes nuolaidziauti O O O O O
galingesniems / virS§esniems uz save asmenims
6. Vadovas yra linkes apgaudinéti kitus asmenis O O O O O
7. Vadovas kity asmeny nuomonémis domisi O O O O O
tik tuomet, kai tai jam gali buti naudinga
8. Vad.ov.as yra linkes bend.rautl su .kltals . O O O O O
asmenimis tik tam, kad galéty gauti naudingos
asmeninés informacijos
9. Vadovas yra linkgs elgtis neetiskai jei tik tai O O O O O
jam suteikia papildomos naudos
10. Vadovgs. ga}etq suzh%gdyu. kity asmeny O 0 0 0 0O
pastangas jei tai kelty grésme jo asmeniniams
tikslams
11. Vadovas yra linkes j sukéiavima jei tai O O O O O
nekelia papildomos grésmés jam paciam
12. Vadovas yra linkes j moraliniy standarty O O O O O
pazeidingjima
13. Vadovo teigimu, suk¢iaujant visada yra O O O O O
laimima
}4. ngqvas yra llpkqs pagmal'ldo'tl ta1§ ' O 0 0 0 0
zmonémis, kurie visada laikosi taisykliy ir / ar
reikalavimy
15. Vadovas yra linkgs kelti baime ir grésme
tam, kad buity motyvuojami Zzmonés daryti tai, . = = - =
ko siekia jis
16. Vadovas yra linkgs jsakinéti kitiems O O O O O
Zmonéms
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17. Siekiant kontroliuoti kitus, vadovas
asmenims kalba tai, kg jie nori girdéti

18. Vadovas yra linkgs j kity asmeny
kontroliavimag

19. Vadovas gali keisti asmeninius vaidmenis
tam, kad biity pasiekti jo asmeniniai tikslai

20. Aplinkiniy zmoniy elgesys neturi jtakos
vadovo asmenybei

21. Vadovo teigimu, s¢kmé priklauso nuo
malonaus elgesio su kitais asmenimis

22. Aplinkiniy Zmoniy elgesys vadovo sé¢kmei
ar nesékmei jtakos neturi

23. Vadovas visuomet geba kontroliuoti jvykius
asmeniniame gyvenime

24. Vadovas visuomet geba sukontroliuoti
esama situacija

25. Vadovas geba nulemti biisimus jvykius

26. Vadovui yra svarbus jo turimas
asmeninis statusas

27. Vadowui yra svarbu turto sukaupimas

28. Vadovas yra labiau linkes j asmening sékme
nei aplinkos gerove

29. Vadovas pateisina visas vykdomas veiklas
vardan asmeniniy tiksly pasiekimo

30. Vadovo vadovavimas paremtas
neskaidrumu ir amoralumu

31. Vadovui asmeninis tobuléjimas yra vienas
i§ svarbiausiy tiksly

32. Vadovo siekis yra tapti galingu

33. Vadovui yra svarbiau asmeniniy tiksly
pasiekimas negu buvimas geru Zmogumi

34. Vadovas néra linkes prisiri$ti prie asmeny,
su kuriais yra kartu dirbama

35. Vadovas daro jtaka kitiems asmenims, kad
jis biity matomas taip, kaip to nori jis pats

36. Vadovas labiau yra linkes dirbti vienas nei
su kitais komandos nariais

37. Pagrindiné vadovo motyvacija yra
asmeninés naudos siekimas

38. Vadovas néra linkes pasitikéti kitais
asmenimis

39. Vadovas neatskleidzia turimy idéjy, kad kiti
juy nesuzinoty ir nepasinaudoty jomis

40. Vadovas néra linkes dalintis asmeninémis
idéjomis ar planais su kitais komandos nariais

41. Vadovas néra linkes dirbti komandoje dél
nepasitikéjimo kitais asmenimis

42. Vadovo manymu, komandinis darbas
neskatina geresniy rezultaty ir éjimo j priekj

43. Vadovas vengia atskleisti savo asmenines
silpnybes, kad tuo nepasinaudoty kiti asmenys

44. AS manau, kad man yra skiriamas per
didelis darbo kriivis

45. A manau, kad man yra skiriama per daug
atsakomybiy

46. AS manau, kad man yra keliami per auksti
reikalavimai

o o o o o o o o go g o g g g o o o o o o o g g g g g o go g g O

o o o o o o o o g g g g g g o o o o o o o g o g g g 0o 0o g d

o o o o o o o o g g g g g g o o o o o o o g o g g g 0o 0o g d

o o o o o o o o go g g g g g o o o o o o o o o o o g 0o 0o g d

o o o o o o o o g g g g g g o oo oo oo oo o o g g g g g g g g g
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47. AS manau, kad organizacijoje triksta
reikalingy darbui istekliy

48. AS manau, kad man yra mokamas
nepakankamas darbo uzmokestis

49. AS manau, kad i$ manes yra reikalaujamas
per didelis darbo tempas

50. AS manau, kad man yra keliami per auksti
fiziniai reikalavimai

51. AS jauciu spaudima savo darbo vietoje

52. AS manau, kad mano darbas yra per daug
sudétingas

53. AS jauciu paramos triikuma i§ kolegy ir / ar
vadovy

54. Organizacijoje a$ nuolatos patiriu
konfliktines situacijas

55. AS jauciu nepagarba iS savo kolegy ir / ar
vadovy

56. AS esu diskriminuojamas savo kolegy ir / ar
vadovy

57. Organizacijoje a$ susiduriu su vertybiniy
nuostaty skirtumais

58. Organizacijoje a$ jauciu neigiamag
psichologinj ir / ar emocinj klimata

59. Organizacijoje man néra suteikiamas
griZztamasis rysys

o o o o o o g g g O 0O 0O O

o o o o o o o g o o o oo oo

o o o o o o o g o o o oo oo

o o o o o o o g o o o oo

o o o o o o o g g o O o O

60. Organizacijoje man triiksta sagziningumo /
pasitikéjimo / atvirumo / pagarbos tarp kolegy
ir / ar vadovy

|

|

|

|

|

61. Dirbdamas (-a) a$ jauciu stresg

62. Darbas visg dieng su zmonémis man sukelia
jtampa

63. Organizacijoje as susiduriu su vaidmeny
konfliktinémis situacijomis

64. AS jautiu, kad po darbo esu pervarges (-usi)

65. AS jauciu, kad darbas mane iSsekina

66. AS manau, kad man néra suteikiama
galimybé kontroliuoti savo darbo

67. AS manau, kad man néra suteikiama
galimybé priimti sprendimus

68. AS manau, kad néra pakankamai
pripazjstami mano pasiekti rezultatai

69. AS jauCiu mazg pasitenkinimg darbu

70. A§ manau, kad man néra suteikiamos
profesinio tobuléjimo galimybés

o o o o0 O O 0O 040 g O

o o o o O o 0O g g o

o o o o O o 0O g g o

o o o o O o 0O g g o

o o o o O O 0O g g O

71. Jusy lytis
a Vyras
Q Moteris

72. Jusy amzius

o 18-29
o 30-41
a 42-53
Q 54-65
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Q 66 ir daugiau

73. Jusy issilavinimas
Q Vidurinis

O Nebaigtas aukstasis
O Aukstasis

74. Jusy pareigybé
Q Administracijos darbuotojas
Q Gamybos darbuotojas

75. Jusy darbo stazas jmonéje

a ki 1 mety
a 1-3 metai
Q  3-5 metai
Q Daugiau nei 5 metai

76. Jusy turimas bendrasis darbo stazas
Iki 1 mety

1-3 metai

3-5 metai

5-10 mety

Daugiau nei 10 mety

[ iy O
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3 PRIEDAS
KORELIACIJOS KOEFICIENTU INTERPRETACIJA

Koreliacijos koeficiento reik§meé Interpretacija
0,00-0,19 Nezymi koreliacija Labai silpnas rysys
0,20-0,39 Zema koreliacija Silpnas rysys
0,40-0,69 Vidutiné koreliacija Vidutinis rysys
0,70-0,89 Auksta koreliacija Stiprus rysys
0,90-1,00 Labai auksta koreliacija Labai stiprus rysys

J. Cohen, P. Cohen, S. G. West, L. S. Aiken (2003) pagal Piligrimieng (2016).
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4 PRIEDAS

MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS TEIGINIU VERTINIMAS

Vadovas vengia atskleisti savo asmenines silpnybes,.. 3,04
Vadovo manymu, komandinis darbas neskatina geresniy.. 2,21
Vadovas néra linkes dirbti komandoje dél.. 2,38
Vadovas néra linkgs dalintis asmeninémis idéjomis ar.. 2,74
Vadovas neatskleidzia turimy idéjy, kad kiti jy.. 3,10
Vadovas néra linkes pasitikéti kitais asmenimis 2,64
Pagrindiné vadovo motyvacija yra asmeninés naudos. . 2,59
Vadovas labiau yra linkes dirbti vienas nei su kitais.. 2,54
Vadovas daro jtaka kitiems asmenims, kad jis bity.. 3,07
Vadovas néra linkes prisiristi prie asmeny, su kuriais.. 3,04
Vadovui yra svarbiau asmeniniy tiksly pasiekimas negu.. 2,76
Vadovo siekis yra tapti galingu 3,04
Vadovui asmeninis tobuléjimas yra vienas is.. 3,32
Vadovo vadovavimas paremtas neskaidrumu ir.. 2,38
Vadovas pateisina visas vykdomas veiklas vardan.. 2,87
Vadovas yra labiau linkes j asmening sékmg nei.. 3,05
Vadovui yra svarbu turto sukaupimas 3,47
Vadovui yra svarbus jo turimas asmeninis statusas 3,55
Vadovas geba nulemti busimus jvykius 3,10
Vadovas visuomet geba sukontroliuoti esama situacija 3,29
Vadovas visuomet geba kontroliuoti jvykius.. 2,93
Aplinkiniy zmoniy elgesys vadovo sékmei ar nesékmei.. 2,99
Vadovo teigimu, seékmé priklauso nuo malonaus elgesio.. 3,36
Aplinkiniy Zmoniy elgesys neturi jtakos vadovo.. 3,02
Vadovas gali keisti asmeninius vaidmenis tam, kad bity.. 3,06
Vadovas yra linkes j kity asmeny kontroliavima 3,18
Siekiant kontroliuoti kitus, vadovas asmenims kalba tai, .. 2,87
Vadovas yra linkgs jsakinéti kitiems zmonéms 3,27
Vadovas yra linkes kelti baime ir grésme tam, kad buty.. 2,71
Vadovas yra linkes pasinaudoti tais Zzmonémis, kurie.. 2,72
Vadovo teigimu, suk¢iaujant visada yra laimima 2,24
Vadovas yra linkes | moraliniy standarty pazeidingjima 2,43
Vadovas yra linkgs j suk¢iavima jei tai nekelia.. 2,56
Vadovas galéty suzlugdyti kity asmeny pastangas jei tai.. 2,80
Vadovas yra linkes elgtis neetiskai jei tik tai jam.. 2,62
Vadovas yra linkgs bendrauti su kitais asmenimis tik.. 2,61
Vadovas kity asmeny nuomonémis domisi tik tuomet,.. 2,99
Vadovas yra linkgs apgaudinéti kitus asmenis 2,55
Vadovas yra linkes nuolaidziauti galingesniems /.. 3,18
Vadovas pasizymi charizmatiSkumu tuomet, kai jam tai.. 3,12
Vadovas yra linkgs meluoti tam, kad bty islaikytas.. 2,82
Vadovas yra linkes save pristatyti taip, kaip jis noréty, .. 3,38
Vadovas niekada neinformuoja apie ketinimus pries.. 2,59

1 2 3 4 5
Vidurkiai
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5 PRIEDAS

MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS IR DARBUOTOJU PROFESINIO PERDEGIMO
GRUPIU TEIGINIU VERTINIMAS PAGAL LYT]

Group Statistics

otd. otd. Emor
Jisy Iytis M Mean |Deviation| Mean
Amoralios manipuliacijos Vyras 11 299 0.28| 28013
Moteris 33 273 a.81 8858
Faontroles siekimas Wyras 11 3,05 a.41 2219
Moteris 33 3.07 057 08258
Statuso siekimas Wyras 11 297 083 18927
Moteris 33 3.07 088 07281
Mepasitigjimas kitais Wyras 11 2,98 087 20128
Moteris 33 2,70 0,59 08497
adovy makiavelisting elgsens Wyras 11 3,00 0.51 15397
Moteris 3 2,87 058 08418
Drarbo pobodis ir salygos Wyras 11 2,789 0,45 13887
Moteris 33 282 Q.70 07885
Organizacijos klimatas ir viding komunikacija Vyras 11 25 085 19817
Maoteris 33 2,41 078 08215
Jausmai ir emocijos Wyras 11 2,55 Q73| 21924
Moteris 33 2,768 0,74 08077
Savirealizacija ir noras tobul&ti Wyras 11 2,71 085 25777
Moteris 33 2,80 0,74 08124
Darbuctojy profesinis perdegimas Wyras 11 2,85 038 10773
Moteris 33 272 082 .0S859
Indapandant Samplas Tast
Egually of Varlances ezl for EqualRy of Means
nienal of e
Bl (- | WeEan [ Sd Ermar
F =i i df tElied) |Dference|DMezrencs| Lower Lpmer
Amaralics manipultacijoes Eoualvariznces ssumed 202 Fi5d) 1,020 a2 310 2ET1T 198 -25314 TET4Y
Equalvariances not arz 12456 350 26717 ITAEE - IEadZ AEITY
Sssumed
Homtrakds sheimes EoualvEriznces sssumed 228 134 -134 @ Zad| -0230 iTrael -3 32051
Egralariances not =173 15,747 35| -0EE0 13727 =315 ETEY
SRl
Sxztuso shekimzs EoualvEriznces sssumed 1135 852 - 483 @ B3| -10136 21111 52115 31743
Eqralariances not =502 13,126 g24  -10136 20T -55E8 S5
Zpeumed
MenzsRkd)imes kRaks Eoualvariznces sssumed 205 B52 1444 a2 152 2TEN 19271 -10454 B0
Equalariances not 1315 12176 213 278N 2130 -18158 TR
Szumed
Wadow) makiaelisiine ekysena Eqralvariances assamad BET| 416 = a2 455 12665 185158] -24113 12443
Egualariances not a9 13,726 461 12665 16681 -23181 LB510)
assumed
Carbo poinddis Ir s3lygos Eqralvariances assamad 1,344 249 =598 a2 551 -13046 21772 -552ES 2015
Egualariances not -8 17112 U7 - 13046 15702 - AB15T 200858
FEsumed
Crngantzacijes klimatzs Irviding komunlaclla Egralariances assumed 1802 183 437 92 B 10474 2355 - T 53057
Equalvariances not 422 13,862 £ 10474 21306 -3526 SE214
FEsumed
Jausmal Ir emocljes Eqral ariances assumed 20 54 -885 a2 ATl =217 2¥5E2|  -ETaER 25718
Equalwariances not -804 12870 | -7 IS -TiEdS 2419
FEsumed
Savirealizacla Ir noras tobuketl EoualvEriznces sssumed 163 BET| =356 a2 Tl -0eE32 24TE|  -57HE o654
Equalvariances not =345 1207 736 -0z ZraET| -EEE 423517
Zzsumed
Caroudto)y profesinls pardegimas EoualvEriznces sssumed 4,730 k]| =357 a2 TEI|  -06Ea4 19302 -45220 31453
Egralariances not -53 19,31 Sos|  -0eE 12| -3 19513
SEEUTEd
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6 PRIEDAS

MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS IR DARBUOTOJU PROFESINIO PERDEGIMO
GRUPIU TEIGINIU VERTINIMAS PAGAL PAREIGYBE

Group tatistics
3 S4d. Errar
sy parelyyne N ] Devtstion | hiean
Amoralies manipullaclies Adminisiracljos daruoiojas T 253 ars 14465
Garmybos dartuoinjEs &7 8 a8 1-1.3]
Kontnolés skekimas Administracljas daruoiolass T 332 043 DE5A3
Camyocs darbuotolss &7 309 050 o724
Siatuso skekimas Administracljes danuoiofzs T 252 111 12555
Zammyinos danuotojes &7 in 1171 =
hiznas Rke|In=s kRzak Adminkstracljos daooiofzs T 253 054 12403
SaTincs daruoio)Es &7 278 ase OrTy
Vadan mERelisting elgsens AdmInksiracljas daruoajzs ) iy 55 106N
Garmybos dartuoiolzs &7 2oy ] a7z
Darbo poinddls Ir s3lygos Adminlstraclies dartuoiols 7 ZES T 14554
Samincs daruotolss &7 am a1 AT45S
Organizaclios kimatas Irviding komuniccla Administracljas daruoiolass T 2.3 a7 14109
S darbuotoles &7 247 ars =129
Jasrmal Ir emocijos Adminlstracljes daruoiolzs T 255 {11 14537
Camyoos darbuotolss &7 251 a7z DETES
Sanrealzacifa Ir noras ookt Adminkstracljos daooiofzs T 258 Q73 14135
Gamnos darmuotjzs &7 288 a7 e
Carmucioly profesinls pardsgimes AminkAracies darmucanlas o 251 &7 12754
Saminos daruoio)es &7 Zm Q.35 ':6."‘91|
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Ingepandant amplss Test

of Varknoes fHest for g Ja"?_;ﬂ'h'&a'ﬁ-
of e Diference
Shy (- Mean | 5w Emor
F Sl'; L | df il Difizremce | Difzrencs Lower Lpmesr
Amaralios manipuliaclies Eigualariances assumed 1240 = =Tl a2 = SRR 1383 -54213 197
Egualvariances not ssumed -am 53539 | -Tniz 17748|  -sz800 18377]
¥ontroks skekimas Sou=lariznces zssumed 1813 181 - 523 a2 B2 - DE5EE 123620 - 31ead 18467
Equalvariances nof assumed -533 3,204 ] 1| -za013 13501
a0 SlekimEs Egualvariances assumed 247] 24| R w2 08 -1%ars 14587 -48445 1055
Egualvariances not ssumed 1770 15745 | -13875 14568 -4a7es 11005
NepasRkEImas kel Equaliariances assumed 7o 3T 048 w2 = T 137E3|  -A17e2 1250]
Eguzlvariances nof 3ssumed 1,007 14337 39| -14428 | -dmE 1440
adon makielisting elgsena | Coual variances assumed =7 510) 1,030 w 2Em| -1415g 13108 -4oiE 115m
Egualvariances not ssumed 1,108, 50555 | -d1Ee 12505 -3%E68 11550)
Diarh potddis Ir satygos Equaliariances assumed 3740 58] 2355 w2 M| -3e0ad] 13038  -g3918]  -oe1d
Eguzlvariances nof 3ssumed 2185 38384 wE|  -3805d 1550  -gemiE| o3
Crganizacijos klmates I vidng | Egual variances assumed 03| 251 1,015 w EXE SR ST T 1825
| R ] Egualvariances nol ssumed 1023 15,950 3| -T1em 18505 -s09m0 1857
J3usmal Ir emoclies Equalariances assumed 033 347 EESH 7 = 88| -zar o720
Egualvariances nof assumed 1515 15753 13 -zmTE o -Fo0m 0a4E
S3Arealzac If NOr2s oukE | EQualvanances assumed 35 535 A7 = e 2o s 0357
Souzlvariznees not zssumed -1.784 48582 381 - 29EES 16307 -B3Ted aETE
Do) proesints Equalariances assumed 1821 20 2045 7 T T 1321| -50m| 007
perdegimas Eguzlvariances nof 3ssumed 1384 11,408 =] T 14433 -ZeEm mai
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DARBUOTOJU PROFESINIO PERDEGIMO VEIKSNIU VERTINIMAS

7 PRIEDAS

Profesinio tobuléjimo galimybiy nesuteikimas
Mazas pasitenkinimas darbu

Nepakankamas pripazinimas

Jtakos nebuvimas

Kontrolés stoka

ISsekimas

Pervargimas

Vaidmeny konfliktai

Jtampa

Stresas

Saziningumo, pasitikéjimo, atvirumo ir pagarbos..

Grjztamojo rysio nebuvimas

Neigiamas psichologinis, emocinis klimatas
Vertybiniy nuostaty skirtumai
Diskriminacija
Nepagarba

Konfliktinés situacijos (su kolegomis ir vadovais)
Paramos triikumas i§ kolegy ir vadovy
Darbo sudétingumas

Spaudimas darbo vietoje

Keliami per auksti fiziniai reikalavimai

Per didelis darbo tempas

Nepakankamas darbo uzmokestis
Reikalingy darbui istekliy triikumas
Keliami per auksti reikalavimai

Per didelis atsakomybiy skyrimas

Per didelis darbo kriivis

3,04
2,83
2,88
2,70
2,50

3,02

3,33

2,60
2,20
2,51
2,69
2,61
2,37
2,54
2,01
2,27
2,23
2,63
2,28
2,61
2,77

3,09

2,95
2,64
2,83
3,10

3,88

N

3
Vidurkiai
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8 PRIEDAS
DARBUOTOJU PROFESINIO PERDEGIMO VEIKSNIU GRUPIU VERTINIMAS PAGAL
AMZIU

Descriptives
Interval for Mean
Std. Lower Upper Maximu
M Mean |Deviation|Std. Emor| Bound Bound  |Minimum m
Darbeo pobidis ir salygos 18-28 28 zea| 82110 11718| 248534| 289335 1,00 3,67
30-41 28 254| B1882| 11890 26014| 23,0811 1,11 3,89
4253 24 3,08 58428| 12131 28082 32111 2,00 478
5465 12 3,21 B9eE3| 24923 2E708| 37567 1,89 5,00
Total o4 290 67820 08975 2.7848| 30416 1,00 5,00
Organizacijos klimatas ir 18-28 28 226 eeeTe| 12437 2o0028| 25134 1,13 3,60
viding komunikacija 20-41 28 2.42| 68046 12889 21813 267820 1,00 2,50
42-53 24 2,58 98B08| 19677| 2157E| 29875 1,00 475
5465 12 2,52 B8330| 18623 2178E| 28598 1,75 3,50
Total 84 242 74341 0O7es8| 2.26e88| 25711 1,00 475
Jausmai ir emocijos 18-28 28 277| .eeevs| . 127s3| 2B042| 30287 1,20 4,00
30-41 28 251 B4882| 12277| 2.2624| 27882 1,00 3,80
4253 24 280 BBEET| 18128| 25248| 32782 1,20 4,40
54-65 12 282 ee081| 18322 24182 23,2148 2,00 4,20
Total 24 273 ,73418| 07s72| 25815| 28823 1,00 4,40
Savirealizacija ir noras 18-28 28 z89| . vesz7| 14267| 25974| 31812 1,20 4,80
tobuleti 20-41 28 z89| 87338 16505| 23471 30244 1,00 4,20
4253 24 282 72211 14740 25117| 31218 1,40 4,20
5485 12 275 48289 12841 2.4741| 23,0338 2,00 2,40
Total o4 279 7EOOO| OFVIE| 26379 29451 1,00 4,60
Darbuotojy profesinis 18-29 29 275 57124| 1o080%| 23970| 28316 1,11 3,41
perdegimas 30-41 28 2,74| 58121| 10818| 2.4078| 28435 1,30 3,87
42-53 24 272 Be9e0| 13888 2EEEZ| 31207 1,85 4,26
5485 12 271| .59538| 18813| 24882 32088 2,00 3,81
Total 84 270| 58874| 08175 2.5848| 28299 1,11 4,28
ANOL,
Sum of Wiz
Sguanes df Sopane F Sy
Caroo pomddls Ir salygos Btwesn SIOUDS 3227 3 1076 2464 0671
Winin Snoups Jazar 90 437
Toral 4254 a3
Crgantzacljos kiimatas Irviding komunicacla Betwean Snoups 151 3 457 o) 455
Winin Sroups 500026 2l 555
Tzl 5197 o3
Jausmal Ir emocljas Sestwsen STOUDE 2128 3 i =] 1330 il
Winin Snoups 47ear 90 533
Tokal 50124 a3
Savinealtzaclja Ir noras lobukedl Betwean Snoups 526 3 20 64 i
WiRnin Sroups 51687 =l 54
Toml 2313 a3
Carpuciojy profesinks pendegimss Sestwsen STOUDE 1.103 3 o] 1)1 353
Winin Snoups 22 90 355
Toral 3353 a3
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9 PRIEDAS
DARBUOTOJUY PROFESINIO PERDEGIMO VEIKSNIU GRUPIU VERTINIMAS PAGAL

97

ISSILAVINIMA
Descriptives
or Mean
=) Lowwer Usmer
N Nigan Deviztion | Sad. Errar Bound Bound Minkmum | Madmom
Diarba poinddls Ir s3lygas Widurinls 43 2,00 052 sz 284N 31831 159 433
henalgias aucsiasls e 3,158 066 13877 28N JA4TZS 2N 5,000
Ak ] 254 Q.76 14127] 22547 28354 1,00 47
Tokal =t 230 063 1EATS 2. TEdE 30416 1,00 5,00
Crgantzacljos kimatas Irvidine Widurinls 43 255 0.74] 11380 24245 25833 100 475
| =]
henalgias aucsiasls e 255 069 14609 22418 23483 100 3,50
Ak ] 147 asa 10964 17495 21987 1.00 355
Tofal =t 242 0.74] JITEES 2 251 100 475
Jausmal Ir emocljos Widurinis 43 295 065 10355 2TETT 33,1855 1.20 4.2
Mebaigias auksiasks = el am 15172 o] 259610 100 1.4
Ak ] 243 a7 13503 2157 27111 1.20 4408
Tofal =t 273 0.73) TET2 25815 25823 100 4 40
Sadnealzacla Ir noras tobulkd Widurinis 43 287 067 10280 27546 31796 180 4.2
henaigias aukcsiasls 2 259 4l 2] 12740 et e, i 29555 1,00 340
AukEEsls =] 280 a8 16545 22550 28450 1,00 4608
Totl =t 27 0.75 TTi6 2EITa 28451 100 450
Darbuoiojy profesings perdegimas idarinls 43 el 052 ITas6 2T 50455 189 4.2
henaigias aukcsiasls 2 053 11226 25005 3035 185 381
AukEEsls =] 237 063 11677 2131 2p045 1.1 411
Totl =t M L) E1TS 25546 2Er 1.1 4.2
AMNOVA
S of Wiz
SouaEnes df SouaEre F Sig
Diarba poinddis Ir salygas Setwesn Enoups 5873 2 2936 T i1} |
'Wiknln Sroups A a1 403
Tofal 42524 a3
Crgantracljos kimatas Irvidine Setwesn Enoups BAGT| 2 4234 8874 1000
[femniezzliz Wi Groups 12,930 o 72
Tofal 51,387 a3
Jausmal Ir emocljos Satwesn Enoups 5,307 2 il 2 5,358 100}
W Groups 44317 | =r
Total 50124 a9
‘Sadrealzaclia Ir noras oDkt Satwesn Enoups 2 5ES| 2 1344 2 AES] =) |
W Groups 42525 | 545
Total 52313 a9
Carbucioju profesinks perdegimas Satwesn Enoups 5012 2 2506 8051 i1} |
W Grnoups 28327 Eal 3N
Total 3333 a9
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Descriptivas
far kean
= Lowwer Uimper
H NigEn Dewiztion | Sad. Error Bound Bound Minknum | MAadmum
Diarba poibddls Ir s3lygas ki 1 meiy i -1 277 45499 =119 25814 29570 200 IE7)
1-3 metal z1 a7 52915 13729 25813 31541 1.56 4.3
35 metal 10 272 3146 2456 2055 3,5586 1.1 4,00
Cauglau mel 5 meftal 37 307 rEtral 121238 k)| 33120 1.00 500
Total =t 290 ETE20 10EATS 2 TEAG 30418 1.00 500
Crgantracijes kimatss Irvidine ki 1 mey a1 225 53620 12869 15501 25102 1.00 3508
[Feemaniezzliz 1-3 metal b3 248 FE3 17813 21225 28656 1,00 359
-5 metzl 10 216 53700 16581 17784 25465 125 255
Caugtau mel 5 metal 3T 257 TETED 12043 23050 28302 1.00 4,75
Total =X 242 T4 JITEES 22666 25™1 1.00 47
Jausmal Ir emocljos ki 1 mety 26 2 B0 BS4ES 12542 23555 28645 1,00 4,00
1-3 metzl rd 2 BaddT 15155 23555 30018 1.60 420
-5 matzl 10 25 T4T14 23T 20255 30045 1.40 380
Daugiau nel 5 metal 37 290 T3505 13120 26312 31634 120 1.4
Tzl a4 273 T35 AP T 25815 28823 1,00 440
Sadrealiraclia Ir naras tobulketl ki1 mety -1 274 ===t 15650 24155 30614 1.00 400
1-3 matzl | 2 BOS3T 13210 2 ABES 30575 1.40 380
35 metal 10 el 20823 it | 19905 3.28aT 120 460
Daugilau mel 5 metal 37 289 TEZET| 12533 Jrll k] 31407 1.20) 4.2
Total a4 =] 75000 L 2EIT 28451 1.00 4608
Carbucio)y profesinks perdegimas ki 1 meiy i -1 258 ATEES) JEG4E 23544 27694 159 i
1-3 matzl ra | 2,70 53184 11606 2 AG16 28455 141 353
5 metal 17 23 BB555 21679 el ey 30015 1.30 330
Caugitau mel 5 metal 37 285 BESE0) 11011 2E05 3072 1.1 4.2
Total =H e | 29874 TS 25 2 1.11 4.2
ANOVA
Sum of Kear
SgJarss df Sguane F Eig
Cearbo poinddis Ir s3lpgos Bietween Sroups 1502 3 &0 1328 2
Wi Srouns 4072 o] 452
Totl 4250 a3
Organizacljos kiimatss Irvidine Betwesan Groups 237 3 T3 1455 232
|kl WITIN Groups 49,019 a0 245
Tzl 51387 €5
Jausmal Ir emoclios Betwesn SToUps 1505 3 B2 1.1 345
Winin Grous 48319 o] 37
Total 50124 Ek
‘Sauirealizacia Ir noras hobuledl Betwesan Groups B35 3 215 380 TET)
'WiRln Sroups 51,658 o0 574
Tzl 52313 €5
Caructajy profesinls perdegimas Setwaan Srouns 1622 3 a4 1534 21
Wi Srouns AT o] 352
Total 3338 Ek
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Corelations
Cnganitzzc]]

Vadowy Darmo | e kinates Sadreslizac|  Darbuoioly

Kiomtralks Sauso | Mepaskke)l |makiaselisting pobddis Ir Irviding | Jausmalir | 13 Ir noras protesinls

skkimzs | skkimzs | maskiak | eelgsera | salgos  [omunbacla| emoclos fonies] =
Amaralies manipullacljos r 583 BT o a 5507 S5 T 5187 B
o 000 J0aa 000 000 000 o oo 00 ool
Hortrokds skimas r E1E Eo0” e Fiva AR AT AxT AT
o 00 1200 200 000 00 4200 000 200
Sizhuso shekimas r Tig - - = 2717 204 Aga~
o 000 000 000 J0aa 00| J043 ool
henEs Rk imEs ksl r BT 599 B2 AT Az 2
o 200 000 00 4200 000 200
Wadouy makizelisting elgsens r B4E E53 AT AsT B0
o 000 J0aa 000 00 ool
Daroo poinddls Ir s3lygos r ETaT i1 S04 B
o 00 4200 000 200
organtzacips klimatzs Iriding komunbaclz r B4 S40 a5
il oo 00 ool
Jausmal Ir emoslis r EELT Fcrn
il 000l 000l
Savirealizaciz Ir noras tooukl r Jr
o ool

Caruoioly profesints perdegimes r
o
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MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS BEI DARBO POBUDZIO IR SALYGU

VEIKSNIU SASAJOS
T e s Amoralios | Kontrolés | Statuso | Nepasitikéjimas malzz‘viglvigﬁné
manipuliacijos | siekimas siekimas kitais elgsena
Per didelis darbo krivis r 0,495~ 0,406~ | 0,509 0,434 0,542
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Per didelis atsakomybiy skyrimas | r 0,419” 0,3447 | 0,558~ 0,447 0,505
p 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000
Keliami per auksti reikalavimai | r 0,435~ 03707 | 10,4717 0,438" 0,498
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Reikalingy darbui istekliy r 0,448~ 04127 | 0,482 0,595 0,555
trakumas p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Nepakankamas darbo uzmokestis | r 0,252 0,212° | 0,389 0,340 0,334
p 0,014 0,040 0,000 0,001 0,001
Per didelis darbo tempas r 0,479 03727 | 04237 0,433 0,508
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Keliami per auksti fiziniai r 0,301 0,230 0,242" 0,298™ 0,3197
reikalavimai D 0,003 0,026 0,019 0,004 0,002
Spaudimas darbo vietoje r 0,424~ 0,279 0,224 0,355 0,398
p 0,000 0,006 0,030 0,000 0,000
Darbo sudétingumas r 0,281 0,092 | 0,284 0,309 0,288
p 0,006 0,377 0,006 0,002 0,005
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MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS BEI ORGANIZACIJOS KLIMATO IR
VIDINES KOMUNIKACIJOS VEIKSNIU SASAJOS

Veiksniy grupés Amoralios Kontrolés Statuso Nepasitikéjimas Vadowvy
Veiksniai manipuliacijos | siekimas siekimas kitais makiavelistiné
elgsena
Paramos trikumas i§ kolegy ir r 0,392 0,223" 0,293" 0,474~ 0,414~
vadovy p 0,000 0,031 0,004 0,000 0,000
Konfliktinés situacijos (su r 0,430 0,258" 0,331 0,522" 0,459
kolegomis ir vadovais) D 0,000 0,012 0,001 0,000 0,000
Nepagarba r 0,456 0,298 0,356 0,575 0,499
p 0,000 0,004 0,000 0,000 0,000
Diskriminacija r 0,447 0,199 0,319 0,464 0,436
p 0,000 0,055 0,002 0,000 0,000
Vertybiniy nuostaty skirtumai r 0,284 0,274 0,231° 0,3227 0,326
p 0,006 0,008 0,025 0,002 0,001
Neigiamas psichologinis, emocinis | r 0,358" 0,372 0,228" 0,395 0,401
klimatas P 0,000 0,000 0,027 0,000 0,000
Grjztamojo rysio nebuvimas r 0,369 0,396 0,250 0,464 0,434
p 0,000 0,000 0,015 0,000 0,000
Saziningumo, pasitikéjimo, r 0,402" 0,330 0,299” 0,490” 0,450
atvirumo ir pagarbos triikumas D 0,000 0,001 0,003 0,000 0,000
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MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS BEI JAUSMU IR EMOCIJU VEIKSNIU

SASAJOS

Veiknsiy grupés Amoralios Kontrolés Statuso | Nepasitikéjimas Vadovy
Veiksniai manipuliacijos | siekimas siekimas kitais makiavelistiné

elgsena
Stresas r 0,257" 0,307 0,298" 0,335~ 0,339
p 0,013 0,003 0,004 0,001 0,001
Jtampa r 0,319 0,310 0,223 0,266 0,335
p 0,002 0,002 0,031 0,010 0,001
Vaidmeny konfliktai r 0,367 0,408" 0,239 0,447 0,429
p 0,000 0,000 0,020 0,000 0,000
Pervargimas r 0,176 0,152 0,110 0,191 0,189
p 0,089 0,143 0,290 0,066 0,069
I$sekimas r 0,276 0,360 0,182 0,335~ 0,336
p 0,007 0,000 0,078 0,001 0,001
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MAKIAVELISTINES VADOVU ELGSENOS BEI SAVIREALIZACIJOS IR NORO

TOBULETI VEIKSNIU SASAJOS

Veiksniy grupés Amoralios Kontrolés Statuso | Nepasitikéjimas Vadovy
Veiksniai manipuliacijos | siekimas siekimas kitais makiavelistiné
elgsena
Kontrolés stoka r 0,350 0,365 0,219 0,379 0,390
P 0,001 0,000 0,034 0,000 0,000
Jtakos nebuvimas r 0,458™ 0,372 0,189 0,400 0,441
P 0,000 0,000 0,068 0,000 0,000
Nepakankamas pripaZinimas r 0,386 0,364 0,182 0,284" 0,375
P 0,000 0,000 0,079 0,006 0,000
Mazas pasitenkinimas darbu r 0,453™ 0,355 0,205 04777 0,456
p 0,000 0,000 0,047 0,000 0,000
Profesinio tobuléjimo galimybiy r 0,347 0,122 0,018 0,169 0,235
nesuteikimas P 0,001 0,241 0,861 0,104 0,022
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