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Santrauka

Siame magistro darbe nagrin¢jamas vadovo manipuliacinés elgsenos poveikis darbuotojy patiriamam
stresui. Darbo tematika yra aktuali tiek moksliniu, tiek praktiniu pozitriu, nes manipuliaciné vadovo
elgsena iki Siol néra iSsamiai iStirta kaip atskiras destruktyvaus vadovavimo konstruktas, truksta
aiSkios manipuliacinés elgsenos tipologijos ir jos poveikio darbuotojy stresui mechanizmy, triksta
aiSkios manipuliacinés elgsenos tipologijos ir jos poveikio darbuotojy stresui mechanizmy, Lietuvos
kontekste tyrimy beveik néra, nors kulttriniai ir organizaciniai ypatumai gali reikSmingai paveikti
reiSkinio interpretacijg ir patyrimg ir teisinio reguliavimo spragos apsunkina manipuliacinés elgsenos
prevencija ir darbuotojy apsauga. Siuolaikingje darbo aplinkoje vis daugiau démesio skiriama
darbuotojy emocinei gerovei ir psichologiniam saugumui, ta¢iau manipuliacin¢ vadovy elgsena
organizacijose vis dar daznai yra normalizuojama, pateisinama aukstais darbo rezultatais arba
vertinama kaip grieztas vadovavimo stilius. D¢l Sios priezasties darbuotojai ne visada geba laiku
atpazinti manipuliacinj elgesj, o ilgalaikis emocinis spaudimas tampa viena i§ streso, emocinio
iSsekimo bei perdegimo priezasciy.

Sio tyrimo tikslas yra istirti vadovo manipuliacinés elgsenos poveikj darbuotojy patiriamam stresui.
Siekiant jgyvendinti i8sikeltg tiksla buvo analizuojama darbuotojy streso samprata, nagrinéjamos
manipuliacinés vadovo elgsenos formos bei jy poveikis darbuotojy emocinei biisenai ir organizacinei
aplinkai.

ISkelta problema — kokj poveikj vadovo manipuliaciné elgsena daro darbuotojo patiriamam stresui?

UZsibrézti uzdaviniai:
1. apibrézti darbuotojy patiriamo streso samprata,
apibrézti vadovo manipuliacinés elgsenos sampratg ir pateikti tipologija,
sudaryti vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio stresui modelj,
parengti vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio darbuotojy stresui tyrimo metodika,
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empiriskai iStirti, kokj poveikj darbuotojy stresui daro vadovo manipuliaciné elgsena.

Teoringje darbo dalyje analizuojamos darbuotojy streso, destruktyvios lyderystés bei manipuliacinés
vadovo elgsenos sampratos. Aptariami pagrindiniai manipuliacinio elgesio poZymiai, manipuliacijos
formos bei jy s3asajos su darbuotojy emocine biisena, psichologiniu saugumu. Literatiiros analizé
atskleidé, kad manipuliaciné elgsena dazniausiai pasireiSkia per emocinj spaudimg, informacijos
kontrolg, kaltés formavima, darbuotojy kompetencijos kvestionavima bei netiesiogines kontrolés
formas.



Tyrimo metu nustatyta, kad manipuliaciné vadovo elgsena darbuotojams sukeldavo emocing jtampa,
nuovargj, emocinj iSsekima, nerima, nepasitikéjimg savimi bei ilgalaikj emocinj nuovargj.
Respondentai pasakojo, kad ilgainiui pradédavo abejoti savo kompetencija, jausdavo nuolatinj
spaudima bei sunkiai atsiribodavo nuo darbo problemy net po darbo valandy. Kai kurie tyrimo
dalyviai taip pat minéjo fizinius simptomus, tokius kaip nemiga, apetito pokyciai, nuolatinis
nuovargis ar padidejes kraujospiidis. Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad manipuliaciné darbo aplinka
neigiamai veiké ne tik darbuotojy emocing savijauta, bet ir santykius su kolegomis, organizacinj
klimatg bei darbuotojy motyvacijg ir jsitraukimg i darba.

Remiantis teorinés analizés ir empirinio tyrimo rezultatais buvo sudarytas vadovo manipuliacinés
elgsenos poveikio stresui modelis, kuris atskleidé nuoseklia manipuliacinés jtakos grandine nuo
manipuliacijos formy iki darbuotojy reakcijy, streso pasekmiy darbuotojui ir organizacijai. Tyrimo
rezultatai parodé, kad manipuliaciné vadovo elgsena yra kompleksinis psichosocialinis reiskinys,
kuris ilgainiui neigiamai veikia darbuotojy psichologinj sauguma, emocing gerove bei organizacijos
mikroklimatg. Atsizvelgiant | gautus rezultatus galima teigti, kad organizacijoms svarbu daugiau
démesio skirti manipuliacinés elgsenos atpazinimui, psichologinio saugumo stiprinimui bei
darbuotojy emocinés gerovés uztikrinimui.
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Summary

This master's thesis examines the impact of a manager's manipulative behavior on the stress
experienced by employees. The topic of the work is relevant both from a scientific and practical point
of view, because manipulative manager behavior has not been studied in detail as a separate construct
of destructive leadership, there is a lack of a clear typology of manipulative behavior and the
mechanisms of its impact on employee stress, there is almost no research in the Lithuanian context,
although cultural and organizational characteristics can significantly affect the interpretation and
experience of the phenomenon, and gaps in legal regulation complicate the prevention of
manipulative behavior and the protection of employees. In the modern work environment, more and
more attention is paid to the emotional well-being and psychological safety of employees, but
manipulative manager behavior in organizations is still often normalized, justified by high work
results, or assessed as a strict leadership style. For this reason, employees are not always able to
recognize manipulative behavior in time, and long-term emotional pressure becomes one of the
causes of stress, emotional exhaustion, and burnout.

The aim of this study is to investigate the impact of a manager's manipulative behaviour on the stress
experienced by employees. In order to achieve the set goal, the concept of employee stress was
analysed, forms of manipulative behaviour of a manager and their impact on the emotional state of
employees and the organisational environment were examined.

The problem raised — what impact does a manager's manipulative behaviors have on the stress
experienced by employees?

The objectives are:

to define the concept of stress experienced by employees,
to reveal the concept of managerial manipulative behavior and present a typology,
to create a model of the impact of managerial manipulative behavior on stress,
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to develop a methodology for researching the impact of a manager‘s manipulative behavior
on employee stress,
5. toempirically investigate the impact of managerial manipulative behavior on employee stress.

The theoretical part of the work analyzes the concepts of employee stress, destructive leadership and
manipulative manager behavior. The main signs of manipulative behavior, forms of manipulation and
their links with employees' emotional state and psychological safety are discussed. Literature analysis



revealed that manipulative behavior is most often manifested through emotional pressure, information
control, guilt formation, questioning of employees' competence and indirect forms of control.

The study found that manipulative manager behavior caused emotional tension, fatigue, emotional
exhaustion, anxiety, self-doubt and long-term emotional fatigue in employees. Respondents said that
over time they began to doubt their competence, felt constant pressure and had difficulty detaching
themselves from work problems even after working hours. Some study participants also mentioned
physical symptoms, such as insomnia, changes in appetite, constant fatigue or increased blood
pressure. The results of the study revealed that the manipulative work environment negatively
affected not only the emotional well-being of employees, but also relationships with colleagues,
organizational climate, and employee motivation and engagement in work.

Based on the results of theoretical analysis and empirical research, a model of the impact of a
manager's manipulative behavior on stress was developed, which revealed a consistent chain of
manipulative influence from forms of manipulation to employee reactions, and the consequences of
stress for the employee and the organization. The results of the study showed that the manipulative
behavior of a manager is a complex psychosocial phenomenon that, in the long run, negatively affects
the psychological safety, emotional well-being, and microclimate of the organization. Taking into
account the results obtained, it can be stated that it is important for organizations to pay more attention
to recognizing manipulative behavior, strengthening psychological safety, and ensuring the emotional
well-being of employees.
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Pareigy santrumpos:
profesorius (prof.),

Terminai:

Manipuliacija — slaptas pasinaudojimas tam tikromis socialinémis, finansinémis, psichologinémis ir
kitomis aplinkybémis, fakty ar duomeny iSkraipymas, melavimas, suk¢iavimas, gudrybés norint kg
nors paveikti, valdyti, gauti naudos sau ar kitam asmeniui, grupei, organizacijai, institucijai.
Manipuliacija vadintinas bet koks veiksmas, kuriuo vienas asmuo siekia priversti kitag asmenj savo
noru padaryti tai, ko nori pirmasis, ir ko manipuliuojamasis, zinodamas visas aplinkybes, pats savo
noru nedaryty.

Darbuotojas — fizinis asmuo, darbo sutarties pagrindu uz atlyginima atliekantis darbo funkcija
darbdaviui.

Vadovas — vadovaujamas pareigas uzimantis asmuo: organizacijos, institucijos, bendrovés, istaigos
pirmininkas, direktorius, prezidentas, Sefas, skyriaus, padalinio ved¢jas, taip pat valstybés vadovas.

Stresas — tai zmogaus psichings ir fiziologinés jtampos biisena, kylanti dél iSoriniy salygy pokycio
arba vidiniy sutrikimy (stresoriy).

Vadovo manipuliaciné elgsena — tai subtilus arba atviras psichologinis poveikis darbuotojams,
siekiant asmeniniy ar jmonés tiksly, ignoruojant darbuotojy interesus ar ribas.
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Ivadas

Siuolaikinése organizacijose darbuotojy psichologiné gerové tampa vienu svarbiausiy veiksniy,
lemian¢iy ne tik individualy darbuotojy funkcionavima, bet ir visos organizacijos veiklos
efektyvumg, konkurencingumg bei tvarumg. Didé¢jantis darbo tempas, nuolatiniai pokyd¢iai,
technologiné pazanga, did¢jantys produktyvumo reikalavimai bei emocinis darbo kriivis lemia, kad
stresas tampa neiSvengiama darbo aplinkos dalimi. ,,Eurofound* pabrézia, kad didziausig neigiama
poveiki darbuotojy psichinei sveikatai daro psichosocialiniai rizikos veiksniai: per didelis darbo
kriivis, vaidmeny neapibréztumas, emociniai reikalavimai, nepakankama socialiné parama bei
nesaugumas d¢l darbo (Eurofound, 2023, p. 10). COVID-19 pandemija dar labiau sustiprino Siy
veiksniy poveikj — tyrimai rodo, kad po pandemijos reikSmingai iSaugo darbuotojy nerimo, emocinio
iSsekimo ir perdegimo lygis o pandemijos kontekste dar labiau iSryskéjo streso, nerimo ir kity
psichikos sveikatos sutrikimy plitimas darbo vietoje (Koren et al., 2023, p. 4) Pasaulio sveikatos
organizacijos gairése pabréziama, kad viena i§ svarbiausiy streso prevencijos ir psichinés sveikatos
stiprinimo darbo vietoje grandziy yra vadovy elgsena, organizacin¢ kultiira bei tarpasmeniniai
santykiai organizacijoje (World Health Organization, 2022, p. 4). Sie rodikliai atskleidzia, kad darbo
aplinkos sukeliamas stresas yra ne tik individuali, bet ir reikSminga ekonominé bei socialiné
problema.

Pastaraisiais metais vis daugiau démesio skiriama ne tik konstruktyviai, bet ir destruktyviai vadovy
elgsenai. Mokslinéje literatiiroje nagrin¢jamos tokios destruktyvios lyderystés formos kaip
autoritarinis vadovavimas, psichologinis smurtas, pasyvus agresyvumas, piktnaudziavimas galia, taip
pat — manipuliaciniai elgesio modeliai. Destruktyvi ir manipuliaciné vadovo elgsena darbuotojams
daznai pasireiskia per dviprasmiska komunikacija, informacijos slépima, spaudima, kaltés jausmo
formavima, grasinimus netiesioginémis pasekmémis ar dirbtinai kuriamg konkurencijg. Tyrimai rodo,
kad toks vadovy elgesys tiesiogiai siejasi su darbuotojy patiriamu stresu, perdegimu, darbo
pasitenkinimo maz¢jimu bei organizaciniu cinizmu (Ma et al., 2022).

Ypac svarbus aspektas yra tai, kad manipuliaciné vadovy elgsena daZznai btina subtili ir sunkiai
atpazjstama, todé¢l darbuotojai ja neretai priima kaip ,,jprasta vadovavimo stiliy* ar ,,organizacijos
norma‘“. Tokia situacija komplikuoja ir pacios problemos identifikavima, ir jos prevencija. Pimentel
ir bendraautoriai, (2024) nustaté, kad vadovai, pasizymintys machiaveliSkomis asmenybés
savybémis, gerokai dazniau taiko manipuliacinius poveikio metodus, o jy pavaldiniai patiria
aukStesn] psichologinio streso, nerimo ir emocinés jtampos lygi. Tuo tarpu Ma ir bendraautoriai
(2023) empiriskai jrodé¢, kad patys darbo stresoriai (pvz., procediirinis neteisingumas, vaidmeny
konfliktai, per didelis darbo kriivis) gali skatinti manipuliacinio elgesio atsiradimg organizacijose,
taip formuodami uzdarg destruktyvy cikla tarp streso ir manipuliacijos.

Nors destruktyvi lyderysté ir jos pasekmés darbuotojy gerovei yra pakankamai placiai nagrinéjamos,
biitent vadovo manipuliacinés elgsenos kaip atskiro konstrukto poveikis darbuotojy patiriamam
stresui iSlieka nepakankamai iStirtas. Daugelyje tyrimy manipuliacija nagrin¢jama per fragmentus —
kaip tamsiosios tirados, savybiy iSraiSka, kaip organizacinio neteisingumo forma ar kaip vienas i$
psichologinio smurto aspekty. Taciau stokojama tyrimy, kurie leisty atskleisti, kokios konkrecios
vadovo manipuliacinés elgsenos, darbuotoju suvokimu, sukelia didZiausia stresa, kokiomis
aplinkybémis jos pasireiSkia.
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Be to, $i problema iki Siol buvo labai ribotai tirta Ryty Europos ir Lietuvos organizacijy kontekste,
nors kultlrinés, organizacinés ir vadovavimo stiliaus savybés gali reikSmingai paveikti
manipuliacinio elgesio raiSka ir suvokimg. Todé¢l reikalingas empirinis tyrimas, kuris leisty giliau
suprasti §j reiskinj darbuotojy ir vadovy poziiiriu ir atskleisty mechanizmus, kuriais vadovy
manipuliacinis elgesys veikia darbuotojy stresg. Biitent §i moksliné ir praktiné spraga pagrindzia §io
magistro darbo aktualuma ir reikSminguma.

Darbo objektas — vadovo manipuliacinés elgsenos poveikis darbuotojy patiriamam stresui.

Tikslas — iStirti vadovo manipuliacinés elgsenos poveiki darbuotojy patiriamam stresui.

UZdaviniai:
1. apibrézti darbuotojy patiriamo streso sampratg.
2. apibrézti vadovo manipuliacings elgsenos sampratg ir pateikti jos tipologija.
3. sudaryti vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio stresui model;.
4. parengti vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio darbuotojy stresui tyrimo metodika.
5. empiriskai iStirti, kokj poveikj darbuotojy stresui daro vadovo manipuliaciné elgsena.

Darbo struktiaira

Pirmoje darbo dalyje atlikta vadovo manipuliacinés elgsenos ir darbuotojy streso problematikos
analiz¢, pagrindziant temos aktualuma.

Antroje darbo dalyje nagrinéjami teoriniai darbuotojy streso, vadovo manipuliacinés elgsenos
aspektai ir jy tarpusavio s3sajos.

Trecioje darbo dalyje pristatoma tyrimo metodologija, tyrimo eiga, duomeny rinkimo ir analizés
metodai.

Ketvirtoje darbo dalyje analizuojami empirinio tyrimo rezultatai, pateikiamos iSvados ir
rekomendacijos.
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1. Vadovo manipuliacinés elgsenos ir darbuotojuy streso iStirtumo lygio probleminé analizé

Siuolaikinéje organizacinéje aplinkoje darbuotojy emociné gerové, psichologinis saugumas ir streso
valdymas tampa vienais svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy ne tik darbuotojy savijauta, bet ir
organizacijos veiklos efektyvuma, darbuotojy motyvacija bei ilgalaiki organizacijos stabiluma.
Didé¢jantis darbo intensyvumas, nuolatiniai organizaciniai pokyciai, augantys veiklos reikalavimai ir
konkurenciné¢ darbo aplinka lemia, kad darbuotojai vis dazniau susiduria su jvairiais
psichosocialiniais rizikos veiksniais. Mokslinéje literatiiroje vis daugiau démesio skiriama ne tik
tradiciniams darbo stresoriams, tokiems kaip darbo kruvis ar vaidmeny neapibréztumas, bet ir vadovy
elgsenos poveikiui darbuotojy emocinei bei psichologinei biisenai.

Pastaraisiais metais reikSmingai iSaugo susidoméjimas destruktyvios lyderystés reiSkiniu. Tyrimuose
analizuojamos jvairios Zzalingo vadovavimo formos — autoritarinis vadovavimas, psichologinis
smurtas, piktnaudziavimas galia, pasyvi agresija, emocinis spaudimas bei manipuliacin¢ vadovy
elgsena. Vis délto manipuliaciné¢ vadovo elgsena daznai iSlieka viena sunkiausiai identifikuojamy
destruktyvaus vadovavimo formy, nes ji dazniausiai pasireiskia netiesioginiu poveikiu darbuotojui:
informacijos kontrole, kaltés formavimu, emociniu spaudimu, realybés iSkraipymu ar subtiliu
darbuotojo kompetencijos menkinimu. D¢l savo netiesioginio pobiidzio manipuliacineé elgsena
organizacijose neretai tampa normalizuojama arba pateisinama kaip grieZtas vadovavimo stilius, o
darbuotojai ilgg laikg gali nesuvokti patiriantys destruktyvy emocinj poveikj.

Atsizvelgiant j tai, Siame skyriuje siekiama iSanalizuoti vadovo manipuliacinés elgsenos ir darbuotojy
streso iStirtumo lygj, aptarti pagrindines mokslinéje literatiiroje iSskiriamas destruktyvaus
vadovavimo ir manipuliacinés elgsenos sampratas, jy sasajas su darbuotojy emocine gerove bei
identifikuoti pagrindines tyrimy spragas. Problemin¢ analizé sudaro teorinj pagrinda tolimesniam
empirinio tyrimo atlikimui bei leidZia pagristi pasirinktos temos aktualuma ir mokslinj reik§minguma.

1.1. Darbuotojy streso iStirtumo lygis

Darbuotojy stresas yra viena aktualiausiy Siuolaikinés darbo aplinkos problemy, daranti reikSminga
poveikj darbuotojy emocinei ir fizinei savijautai, darbo rezultatams bei organizacijos veiklos
efektyvumui. Nuolat did¢jantys darbo reikalavimai, spartlis organizaciniai poky¢iai, emocinis darbo
kriivis ir psichosocialiniai rizikos veiksniai lemia, kad darbuotojai vis dazniau susiduria su ilgalaike
jtampa ir emociniu iSsekimu. Mokslin¢je literatiiroje pabréziama, kad stresas darbo vietoje yra
glaudziai susij¢s ne tik su darbo organizavimo aspektais, bet ir su tarpasmeniniais santykiais bei
vadovy elgsena. Todél Sioje dalyje analizuojama darbuotojy streso samprata, pagrindiniai stresa
sukeliantys veiksniai bei jy poveikis darbuotojy emocinei gerovei ir organizacinei aplinkai.

Nustatyta, kad su darbu susij¢ stresoriai, tokie kaip darbo krivis, vaidmeny neaiSkumai ir
tarpasmeniniai konfliktai, neigiamai veikia darbuotojy produktyvuma. Siy stresoriy ir jy poveikio
supratimas leidZia organizacijoms parengti tikslines intervencijas, skirtas darbo vietos efektyvumui
ir darbuotojy gerovei gerinti (Pathmu et al., 2025). Stresas taip pat veikia kaip tarpininkas tarp darbo
aplinkos ir darbuotojy darbo rezultaty. Teigiama darbo aplinka gali sumazinti stresg darbe, o tai savo
ruoztu gerina darbuotojy darbo rezultatus. PrieSingai, didelis stresas darbe neigiamai veikia darbo
rezultatus, o tai rodo, kad streso valdymas yra labai svarbus norint islaikyti produktyvumg. Be to,
organizaciné kulttira ir darbuotojy kompetencija saveikauja ir daro jtakg suvokiamam streso lygiui.
Organizacinés kultiiros suderinimas su darbuotojy kompetencijomis gali sumazinti stresa, o tai
svarbu, nes stresas veikia darbuotojus tiek psichologiskai, tiek fiziskai, todé¢l daro itaka jy darbo
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rezultatams. Did¢jant skaitmeninimui, naujos darbo vietos rizikos, tokios kaip nuolatinis
prieinamumas, mobilus darbas ir neefektyvi techniné pagalba, prisideda prie didesnio streso lygio.
Vadovybé¢ atlieka svarby vaidmenj mazinant $iuos streso veiksnius, skatindama sveikatg palaikancia
elgsena, kuri gali suSvelninti neigiamg skaitmeninio darbo rizikos poveikj darbuotojy stresui ir
iStekliams. Tai pabrézia adaptyvios lyderystés svarbg valdant stresg besikeiciancioje darbo aplinkoje
(Bregenzer et al., 2021). Apskritai darbuotojy stresas yra svarbus darbo vietoje, nes jis tiesiogiai
veikia produktyvuma, pasitenkinimg darbu, jsitraukimg ir sveikata. Streso sprendimas
organizacinémis strategijomis, vadovavimu ir kultiiriniu suderinamumu gali pagerinti darbuotojy
gerove ir naSuma, o tai naudinga visai organizacijai.

Pastaraisiais metais moksliniuose tyrimuose pastebimai iSaugo susidoméjimas darbuotojy psichine
sveikata, stresu darbe ir vadovavimo poveikiu darbuotojy gerovei. Organizacijy veiklos
intensyvéjimas, nuolatiniai struktiriniai pokyciai ir didéjantys veiklos rodikliy reikalavimai lemia,
kad psichosocialiniai rizikos veiksniai tampa viena svarbiausiy Siuolaikinés vadybos tyrimy krypciy.
Siuose tyrimuose identifikuojami tokie streso altiniai kaip darbo kriivis, vaidmeny konfliktai,
emociniai reikalavimai, organizaciné neteisybé, kontrolés stoka ir nepalanki socialiné aplinka.
Pasaulio sveikatos organizacijos (Eurofound, 2023; World Health Organization, 2022) duomenys
rodo, kad stresas darbe yra vienas pagrindiniy psichikos sveikatos sutrikimy, nedarbingumo ir
sumazejusio produktyvumo veiksniy. Tai patvirtina ir parodo, kad stresas néra tik individualaus
darbuotojo problema, taiau tai yra sistemingas, organizacijos aplinka formuojantis reiSkinys.

1.2. Vadovo manipuliaciné elgsenos iStirtumo lygis

Vadovo manipuliaciné elgsena yra viena subtiliausiy ir sunkiausiai atpazjstamy destruktyvios
lyderystés formy, galinti turéti reikSminga poveiki darbuotojy emocinei savijautai, psichologiniam
saugumui bei organizaciniam klimatui. Manipuliacinis vadovavimas dazniausiai pasireiskia
netiesioginémis poveikio formomis — emociniu spaudimu, kaltés formavimu, informacijos kontrole,
darbuotojy kompetencijos menkinimu ar dviprasmiSka komunikacija. Dél savo netiesioginio
pobudzio toks elgesys organizacijose neretai lieka nepastebétas arba pateisinamas kaip grieztas
vadovavimo stilius. Todél Sioje dalyje analizuojama vadovo manipuliacinés elgsenos samprata,
pagrindings jos formos, poZymiai bei sgsajos su destruktyvia lyderyste ir darbuotojy patiriamu stresu.

Tradiciskai lyderystés tyrimai daugiausia buvo sutelkti j konstruktyvius lyderystés modelius —
transformacing lyderyste ir autentiSka lyderyst¢ bei jy teigiama poveikj darbuotojy motyvacijai,
jsitraukimui ir psichinei sveikatai. Tranformacinés lyderystés teorija nurodo, kad vadovavimas turi
moraling ir eting dimensija (Endriulaitiené¢ et al., 2012). AutetiSka lyderysté apibiidinama, kaip
vadovavimo metodas, pagrjstas iStikimybe ir vadovaujamasi teigiamais psichologiniais gebéjimais
bei etiniu saziningumu (Almutairi et al., 2025). Taciau per pastaraji deSimtmetj pamazu iSryskéjo
priesingybé — destruktyvios lyderystés analize. Si tyrimy kryptis sutelkta j autoritarinj lyderyste,
zalingg lyderystg, piktnaudziavimg valdzia, psichologinj smurta, pasyvig agresija ir Zzalinga
tarpasmeninj elgesi darbo vietoje (Grill, 2023). Destruktyvus vadovavimas laikomas vienu
reikSmingiausiy Siuolaikiniy organizacijy rizikos veiksniy, turinciy tiesiogini poveikj darbuotojy
stresui, emociniam i§sekimui, perdegimui ir pasitenkinimo darbu mazéjimui.

Manipuliacinis vadovo elgesys gali reikSmingai sustiprinti darbuotojo patiriamg stresg, ypac tais
atvejais, kai vadovas nesuteikia reikalingo palaikymo arba elgiasi netinkamai. Rooney tyrime (2009)
,,Kaip su palaikymu susij¢s vadovy elgesys veikia darbuotojus: integruotas modelis*“ (ang.k. ,,How
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support-related managerial behaviors influence employees: An integrated model ) nurodo:
,»-..rezultatai rodo, kad vadovo palaikantis elgesys darbuotojams siuncia zinute, jog jie yra vertinami
ir laitkomi kompetentingais, tuo tarpu nepalaikantis elgesys perteikia prieSinga informacijg.*.
Mokslinis tyrimas atskleidzia, kad vadovo palaikymas ar jo stoka tiesiogiai formuoja darbuotojy
darbo patirt] — lemia jy streso lygj, pasitenkinimg darbu. Tokj poveikj daznai tarpininkauja darbuotojy
suvokiama autonomija ir vadovo poziiiris | pavaldinius: kai vadovas elgiasi manipuliatyviai ar
nedraugiskai, darbuotojai linke jausti mazesng¢ kontrole savo darbe, o tai sustiprina stresg ir neigiamas
emocines reakcijas darbo aplinkoje (Rooney et al., 2009).

Vadovy ziaurus ar manipuliacinis elgesys — pavyzdziui: piktnaudziavimas galia, nuolatinis
menkinimas ar pernelyg griezta kontrolé — tiesiogiai siejamas su darbuotojy emociniu iSsekimu ir
depersonalizacija, kurie laikomi rySkiais streso bei perdegimo simptomais (Yagil, 2006). Tokios
elgesio formos kuria priesSiska darbo aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi nesaugis, nuvertinami ir
praranda pasitikejimag ne tik vadovu, bet ir savo profesinémis galimybémis. Ilgainiui tai gali lemti
motyvacijos maz¢jimag, prastesnj jsitraukimg ir netgi sumazéjusia darbo kokybe. Autorés D. Yagil,
tyrime ,,Zalingos ir palaikan¢ios darbo vietos prieZiiiros rysys su darbuotojy perdegimu ir jtakos
darymo taktikomis vadovams® (2006, p. 60) (angl. ,, The Relationship of Abusive and Supportive
Workplace Supervision to Employee Burnout and Upward Influence Tactics ), teigia: ,,...darbuotojai
gali naudoti agresyvia taktika vadovo atzvilgiu, imituodami vadovo agresyvy elgesj su jais“. Tokie
atsako veiksmai gali pasireiksti pasyviu pasiprieSinimu, informacijos slépimu, konflikty eskalavimu
ar net atviru prieSiSkumu. D¢l to susiformuoja uzburtas neigiamy reakcijy ciklas, kuriame tiek
vadovas, tiek pavaldiniai reaguoja vieni i kity destruktyvius veiksmus, dar labiau apsunkindami
bendradarbiavimg ir didindami psichologing jtampa visoje komandoje. Toks ciklas gali jsitvirtinti
kaip organizaciné norma, jei néra laiku atpazjstamas ir valdomas.

Destruktyvi lyderysté apima platy Zzalingo vadovy elgesio spektrag — nuo subtiliy, galbiit netyCiniy
veiksmy iki sagmoningai taikomy toksisky praktiky, kurios kenkia tiek darbuotojams, tiek visai
organizacijai. Sis terminas daZnai vartojamas kaip bendras apibiidinimas elgsenai, griaunanéiai
organizacing kultiirg, mazinanciai pasitikéjima, silpninanciai motyvacijg ir trikdanciai organizacijos
vertés kiirimo procesus.

Krasikova ir bendraautoriai (2013)., tyrime ,,Destruktyvi lyderysté: teorin¢ apzvalga, integracija ir
biisima tyrimy darbotvarké: teoriné apzvalga, integracija ir biisima tyrimy darbotvarké. Vadybos
zurnalas®“ (angl. ,, Destructive Leadership: A Theoretical Review, Integration, and Future Research
Agenda: A Theoretical Review, Integration, and Future Research Agenda. Journal of Management “,
2013, p. 1310), savoka — destruktyvus vadovavimas, apibréziamas: ,,...sgmoningas vadovo elgesys,
kuris gali pakenkti arba ketina pakenkti vadovo organizacijai ir (arba) pasekéjams, skatindamas
pasekéjus siekti tiksly, kurie prieStarauja teisétiems organizacijos interesams, ir (arba) taikydamas
vadovavimo stiliy, kuris apima Zalingy jtakos metody naudojima su pasekéjais, neatsizvelgiant j tokio
elgesio pateisinima.*

Destruktyviis lyderiai gali manipuliuoti, taikyti emocinj spaudima, piktnaudziauti galia, Zeminti
pavaldinius, demonstruoti pernelyg griezta kontrole ar, prieSingai, pasyviai vengti atsakomybegs, o
tokios elgsenos ilgainiui daro neigiamg poveikj darbuotojy psichologinei savijautai, didina stresa,
skatina konfliktus, maZzina jsitraukima ir gali lemti bendra organizacijos veiklos nuosmukj.
Mokslingje literatiiroje pabréziama, kad destruktyvus vadovavimas neigiamai veikia ne tik
individualiag darbuotojy savijauta, bet ir bendra organizacijos veikla. Tokie vadovai daznai sukuria
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jtampa komandose, silpnina darbuotojy tarpusavio pasitikéjima bei skatina konfliktines situacijas
darbo aplinkoje. Darbuotojai pradeda emociskai atsiriboti nuo organizacijos, maz¢ja jy noras
bendradarbiauti, rodyti iniciatyva ar prisidéti prie bendry organizacijos tiksly jgyvendinimo. Ilgainiui
tokia darbo aplinka gali lemti padid¢jusia darbuotojy kaita, mazesnj darbo naSumag bei bendra
organizacijos mikroklimato blogéjimg. Li ir bendraautoriy tyrimas ,,Ar blogi lyderiai i§ tiesy blogi
darbuotojams? I$ilginiy destruktyvaus vadovavimo ir darbuotojy rezultaty tyrimy metaanalizé* (angl.
, Are Bad Leaders Indeed Bad for Employees? A Meta-Analysis of Longitudinal Studies Between
Destructive Leadership and Employee Outcomes ‘) (2024), nurodo, jog tyrimo rezultatai atskleidé,
kad destruktyvus vadovavimas daro neigiamg poveikj darbuotojy pozityvioms nuostatoms — tokioms
kaip pasitenkinimas darbu, jsitraukimas, organizacinis tapatumas ir jsipareigojimas — taip pat jy
elgesiui, jskaitant darbo nasuma, organizacinj pilietiSkuma, iniciatyvos rodyma ir kiirybiskuma. Tuo
tarpu su nepalankiais darbuotojy rezultatais, tokiais kaip ketinimas palikti darba, emocinis i§sekimas,
perdegimas, kontrproduktyvus elgesys ir deviantinis elgesys, destruktyvus vadovavimas buvo susijes
teigiamai, tai yra — Siuos reiskinius stiprino.

M. Grill atliktame tyrime ,,Destruktyvaus vadovavimo elgesio jtaka darbo prasmei ir darbo
produktyvumui (ang.k. ,, Influence of destructive leadership behaviors on the meaning of work and
work productivity“, 2023, p. 4), autorius teigia: ,rezultatai rodo, kad destruktyvus vadovavimo
elgesys, susijes su nenuosekliu planavimu, nereikalingy uzduociy skyrimu, dviprasmiskais likesciais
ir autokratiniu elgesiu, tur¢jo reikSmingg neigiama poveikj darbuotojy darbo suvokimui ir darbo
produktyvumui per 18 ménesiy laikotarpj. Darbuotojai, kuriy vadovai demonstruoja aukStesnj
destruktyvaus vadovavimo elgesio lygi, labiau link¢ patirti savo darbo suvokimo ir darbo
produktyvumo sumazéjima nei darbuotojai, kuriy vadovai demonstruoja zemesnj destruktyvaus
vadovavimo elgesio lygi.“. Tai parodo, kad destruktyvus vadovavimas ne tik sukelia trumpalaikj
stresa, bet ir kelia ilgalaike rizikg organizacijoms ir jy veiklos rezultatams bei darbuotojy gerovei.

Empiriniai tyrimai patvirtina, kad destruktyvi vadovo elgsena reikSmingai didina darbuotojy stresa,
emocinj iSsekimg, perdegimg, mazina darbo pasitenkinima ir pasitikéjima organizacija (Chen et al.
2025). S. Chen tyrime nustatyta, kad destruktyvus vadovavimas yra teigiamai susijes su darbuotojy
kaita ir ketinimu palikti darbg (Chen et al., 2025). Panasiai ir M. B. Nielsen (2020) tyrimai rodo, kad
nuosekliai prieSiSkas vadovo elgesys gali sukelti ilgalaik¢ psichologing Zalg bei padidinti
nedarbingumo tikimybe, taip pat mazinti darbuotojy gebéjima atkurti darbinguma. Tokie rezultatai
atskleidzia, kad destruktyvaus vadovavimo poveikis darbuotojams yra daugialypis, apimantis ne tik
emocine ir psichologing gerove, bet ir elgsenos aspektus, tokius kaip mazéjantis jsitraukimas ir
prastesni darbo rezultatai. Vis délto Siose studijose manipuliaciné vadovo elgsena dazniausiai
jtraukiama tik kaip viena i§ destruktyvios lyderystés formy, o ne kaip savarankiSkas tyrimo
konstruktas. D¢l to kyla sunkumy aiskiai atskirti manipuliacijg nuo kity Zzalingy vadovavimo formy
ir tiksliai jvertinti jos specifini poveiki darbuotojy stresui bei organizacijos veiklai. Tokie tyrimy
konceptai riboja galimybes kurti tikslingas priemones padedancias atpazinti bei mazinti
manipuliacinio vadovavimo daroma zalg.

Kita svarbi tyrimy kryptis siejama su vadovy asmenybés bruozais, ypac tamsiosios triados (ang. Dark
Triad) konstruktais — machiavelizmo, narcisizmo ir psichopatizmo. NarciziSkoms asmenybéms
budingas didybés siekis, iSpiistas saves vertinimas ir poreikis biiti nuolat Zavimiems; nors tokie
vadovai gali atrodyti charizmatiski, vizionieriski ir pasitikintys savimi, jy egocentriSkumas,
arogancija ir empatijos stoka daznai trikdo komandinj darbg ir kelia jtampa. Machiavelizmo bruozy
turintys asmenys linke manipuliuoti kitais, siekti asmeninés naudos, naudoti apgaulingas taktikas ir
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iSnaudoti aplinkinius, kas ilgainiui griauna pasitikéjimg ir skatina nesaugumo jausma organizacijoje.
Psichopatinéms asmenybéms biidingas impulsyvumas, emocinis Saltumas ir antisocialus elgesys, o
Jju pavirSutiniSka charizma ar drgsa daznai uzgozia tikrasias intencijas, kurios galiausiai pasireiSkia
iSnaudojimu, konflikty kurstymu ir Zala organizacijos integralumui. Nors visi trys tamsiosios triados
bruozai kartais gali suteikti tam tikry trumpalaikiy privalumy, jy ilgalaikis poveikis paprastai yra
destruktyvus — mazinantis darbuotojy gerove, trikdantis komandos stabilumg ir keliantis riziky
organizacijos reputacijai bei veiklai. Sie bruoZai susij¢ su manipuliaciniu elgesiu, piktnaudziavimu
galia ir strateginiu darbuotojy i¥naudojimu. Sios srities tyrimai rodo, kad machiaveliski vadovai
dazniau naudoja manipuliavimo strategijas sickdami asmeninés naudos ir yra linke naudoti spaudima,
informacijos kontrole ir dviprasmisSkg bendravima — visa tai tiesiogiai susij¢ su didesniu darbuotojy
patiriamu stresu ir nerimu (Pimentel et al., 2024). Tac¢iau net ir Sioje tyrimy kryptyje manipuliacinis
elgesys daznai vertinamas kaip asmenybés bruozy, o ne situacinio reiskinio, kurj riboja tokie
organizaciniai veiksniai kaip struktiira, kulttira ir vadovybé¢, rezultatas.

Diller ir bendraautoriy (2021) atliktas tyrimas nagrinéjo ry§j tarp tamsiosios triados asmenybés
bruozy ir uzimamy vadovavimo pozicijy organizacijoje. Tyrimo autoriai analizavo, ar narcisizmas,
makiavelizmas ir psichopatija dazniau pasireiskia aukStesnio lygmens vadovams, lyginant su
Zzemesnes pareigas uzimanciais darbuotojais. Tyrimo rezultatai atskleid¢ aiskig tendencija — kylant
organizacijos hierarchijoje did¢ja ir tamsiosios triados bruozy raiSka. Tai reiskia, kad aukSciausio
lygmens vadovai bei organizacijy steigéjai dazniau pasizymi manipuliatyviu, egocentriSku ir
empatiSkumo stokojanciu elgesiu nei darbuotojai, neuzimantys vadovaujan¢iy pareigy. Autoriai
pabrézia, kad tokie lyderiai gali biti linke sprendimus priimti vadovaudamiesi ne organizacijos
gerove ar darbuotojy interesais, o savo asmeninio jvaizdzio stiprinimu bei galios i$laikymu. Kaip
teigiama tyrime ,,vadovy sprendimai dazniau gali biiti grindziami savo jvaizdzio stiprinimu, o ne
organizacijos geroves puoseléjimu®, (Diller et al., 2021).

Tyrime taip pat akcentuojama, kad aukStais tamsiosios triados (ang. Dark Triad) rodikliais
pasizymintys vadovai yra link¢ bet kokiomis priemonémis iSlaikyti savo valdzig ir kontrole
organizacijoje. Tokie asmenys gali manipuliuoti darbuotojais, ignoruoti etinius principus, naudoti
emocinj spaudimg ar siekti trumpalaikiy tiksly, neatsizvelgdami j ilgalaikes pasekmes organizacijai
bei darbuotojy gerovei. Autoriai pazymi, jog impulsyviis ir savanaudiS$ki sprendimai gali turéti
zalingg poveikj ne tik pavieniams darbuotojams, bet ir visam organizacijos klimatui, nes didé¢ja
konflikty, nepasitikéjimo, emocinio i§sekimo ir psichologinés jtampos rizika. Be to, tokio tipo
vadovai daznai kuria konkurencinga, nesaugia ir darbuotojy poreikiy neatitinkancig darbo aplinka,
kuri ilgainiui mazina darbuotojy motyvacija, jsitraukimg bei pasitenkinimg darbu.

Svarbu paminéti ir tai, kad tyrimo rezultatai patvirtino stipry ry$j tarp visy trijy tamsiosios triados
bruozy. Tai reiskia, kad auksSta narcisizmo lygj turintys asmenys daznai pasizZymi ir makiaveliSkomis
bei psichopatinémis tendencijomis. Kitaip tariant, destruktyvus vadovavimas organizacijoje retai
pasireiskia tik viena neigiama elgesio forma — dazniausiai skirtingi destruktyviis bruozai persipina
tarpusavyje ir sustiprina neigiamg poveikj darbuotojams. Tokie vadovai gali biiti charizmatiski ir i$
pirmo zvilgsnio kompetentingi, taciau ilgainiui jy elgesys tampa zalingas organizacijos
mikroklimatui, darbuotojy emocinei savijautai bei organizacijos veiklos efektyvumui. D¢l Sios
priezasties autoriai pabrézia etiSko vadovavimo svarbg bei rekomenduoja organizacijoms daugiau
démesio skirti vadovy atrankai, emocinio intelekto ugdymui ir etiSko lyderystés elgesio stiprinimui.
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Dar viena reikSminga tyrimy kryptis sieja darbo stresorius su manipuliacinio elgesio aktyvacija. Ma
ir bendraautoriy (2022, p. 478) tyrimas rodo, kad tokie veiksniai kaip vaidmeny konfliktas,
procediirinis neteisingumas, per didelis darbo kriivis ir iStekliy trilkumas gali paskatinti neetiska ir
manipuliacinj elgesj organizacijose. Autoriai, tyrime ,,Ar darbo stresoriai gali suaktyvinti amoralig
manipuliacija? Savaitinis dienoras¢io tyrimas“ (angl. ,,Can Job Stressors Activate Amoral
Manipulation? A Weekly Diary Study “) teigia: ,,...Jvairiis situaciniai signalai skirtinguose lygmenyse
taip pat gali suaktyvinti neetiskg darbuotojy, turin¢iy auksta machiavelinj jvaizdj, elgesj, pavyzdziui,
piktnaudziavimg vadovavimu komandos lygmeniu, taip pat neetiSka klimata, organizacinj pelno
siekimo mentaliteta, organizacinius pokycCius ir organizaciniy iStekliy truikumg organizaciniu
lygmeniu®. Sie rezultatai rodo, kad manipuliacinis elgesys gali atspindéti ne tik vadovo asmenines
savybes, bet ir buti reakcija | nepalankia darbo aplinka. Tai sukuria uzburtg ratg: stresas skatina
manipuliacinj elgesj, o tai dar labiau padidina stresa.

Nepaisant vis daugiau tyrimy apie destruktyvy vadovavima, Siuose tyrimuose daugiausia démesio
skiriama atviram neigiamam elgesiui (patyCioms, agresijai, grupiniam paty¢iy elgesiui), o uzsléptas,
netiesioginis ir daznai socialiai slepiamas manipuliacinis elgesys lieka i§ esmés neistirtas.
Manipuliacinis elgesys daznai pasireiskia ne atviru smurtu, o tyléjimu, dvigubais standartais,
informacijos kontrole, moraliniu Santazu, melagingu palaikymu ar sagmoningu spaudimu, todél
praktikoje sunku nustatyti manipuliacinj elgesj.

Svarbu pabrézti, jog dauguma tyrimy buvo atlikti Vakary Europoje, Siaurés Amerikoje ar Azijos
Salyse, o Sio reiskinio tyrimai Ryty Europos organizacijose, jskaitant ir Lietuva, yra labiau
fragmentiski. Vadovavimo kultiirinés savybeés, hierarchiniy santykiy stiprumas ir psichologinio streso
tolerancija daro didele itaka manipuliacinio elgesio formai ir darbuotojy reakcijoms. Tod¢l tiesioginis
uzsienio tyrimy rezultaty pritaikymas realiai situacijai Lietuvoje yra nepakankamas.

Lietuvoje darbo salygy ir su stresu darbe susijusi problematika iSlieka svarbi, taciau vis dar
nepakankamai jvertinta, ypac teisinio reguliavimo lygmeniu. Nors stresas darbe yra placiai paplitusi
ir didele jtaka darbuotojy gerovei daranti problema, naujajame Darbo kodekse $i tema minima labai
abstrakciai, o tai rodo aiSky reglamentavimo trikuma. Lietuvos Respublikos darbo kodekso, 30
straipsnis ,,Darbuotojy garbés ir orumo gynimas, smurto ir priekabiavimo draudimas® , visur nurodo,
jog darbdavys turi uztikrinti darbuotojo gerove, taciau néra nurodomos aiskios gairés, baudos ar kitos
priemones.

Straipsnyje, 1 punkte, nurodoma: ,,Darbdavys privalo sukurti tokig darbo aplinka, kurioje darbuotojas
ar darbuotojy grupé nepatirty priesisky, neetisky, Zeminanciy, agresyviy, uzgauliy, jzeidzianciy
veiksmy, kuriais késinamasi | darbuotojo ar darbuotojy grupés garbe ir oruma, fizinj ar psichologinj
nelieCiamuma ar kuriais siekiama darbuotojg ar darbuotojy grupe jbauginti, sumenkinti ar jstumti j
beginkle ir bejége padéti“. Tuo tarpu daugelyje Europos Sajungos valstybiy streso prevencija ir
valdymas yra jtraukti j nacionalinius teisés aktus ar jgyvendinami per specialias prevencines
programas, kas padeda sistemingai mazinti jo poveikj darbuotojams ir organizacijoms. Sis skirtumas
leidzia daryti iSvada, kad Lietuvoje streso darbe prevencijos, riziky vertinimo ir darbuotojy
psichologinés gerovés uztikrinimo sritys dar néra pakankamai iSplétotos, o tai signalizuoja apie
biitinybe tobulinti teising baze ir diegti veiksmingesnes praktikas.

Atlikta literatiiros analizé parodé, kad nors darbuotojy stresas ir destruktyvios lyderystés formos
placiai nagrinéjamos, manipuliaciné vadovo elgsena iSlieka viena maziausiai iStirty Sios krypties
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sri¢iy. Daugumoje tyrimy manipuliacija aptariama tik netiesiogiai — kaip tamsiosios triados bruozy
iSraiSka, psichologinio smurto forma ar organizacinio neteisingumo dalis, tod¢l néra pakankamo
aiSkumo, kokios konkrecios manipuliacinés taktikos kelia didziausig stresg darbuotojams ir kaip jos
pasireiskia organizacinéje praktikoje. Si tyrimy fragmentacija trukdo sistemiikai suprasti
manipuliacinj elgesj kaip savarankiska destruktyvios lyderystés konstruktg ir riboja galimybes kurti
efektyvias prevencines priemones.

Moksliniai Saltiniai nuosekliai rodo, kad destruktyvus vadovavimas, jskaitant manipuliacines
strategijas, tiesiogiai prisideda prie didesnio darbuotojy streso, emocinio iSsekimo, perdegimo,
pasitenkinimo darbu mazéjimo, prastesnio isitraukimo bei didesnio ketinimo palikti organizacija.
Ilgalaikeje perspektyvoje toks elgesys formuoja priesiSka darbo aplinka, silpnina psichologinj
saugumag ir gali sukelti ilgalaikes psichologines pasekmes. Taip susidaro uzdaras ratas: stresas skatina
manipuliacinj elgesj, o manipuliacija dar labiau didina darbuotojy patiriama jtampg ir nerima.

Kitas svarbus aspektas — regioninis kontekstas. Didzioji dalis tyrimy atlikta Vakary valstybése, todél
ju iSvados ne visada tinkamai atspindi Lietuvos organizacijy specifika, kuriose dazniau vyrauja
hierarchiniai santykiai, didesné valdzios distancija ir mazesné darbuotojy drasa jvardyti psichologinio
spaudimo apraiskas. Dar labiau situacijg komplikuoja teisinio reguliavimo spragos: Lietuvos Darbo
kodeksas deklaruoja darbuotojy orumo apsauga, taciau aiSkiy mechanizmy manipuliacinei elgsenai
identifikuoti ar valdyti jame néra, todé¢l tokie atvejai daznai lieka nematomi ir nesprendziami.

Apibendrinant galima i$skirti pagrindines problemas, kurios pagrindZzia Sios magistrinio darbo temos
aktualuma:

e manipuliacin¢ vadovo elgsena iki Siol néra iSsamiai iStirta kaip atskiras destruktyvaus
vadovavimo konstruktas;

o triksta aiSkios manipuliacinés elgsenos tipologijos ir jos poveikio darbuotojy stresui
mechanizmy;

e subtilios manipuliacijos formos organizacijose daznai licka nepastebétos, todel jy Zzala
ilgainiui kaupiasi;

e Lietuvos kontekste tyrimy beveik néra, nors kultiiriniai ir organizaciniai ypatumai gali
reikSmingai paveikti reiSkinio interpretacijg ir patyrima;

e teisinio reguliavimo spragos apsunkina manipuliacinés elgsenos prevencija ir darbuotojy
apsauga.

Todél biitina atlikti empirinj tyrima, kuris leisty identifikuoti, kaip darbuotojai suvokia vadovo
manipuliacing elgseng, kokias emocines ir psichologines reakcijas ji sukelia ir kaip tai atsispindi jy
patiriamame strese. Si moksliné ir praktiné spraga aiskiai pagrindzia darbo reik§mingumga tiek
organizacijy veiklos kokybei, tick darbuotojy gerovei.

Todél Siame magistro darbe keliama problema formuluojama taip:

Kokij poveikj vadovo manipuliaciné elgsena daro darbuotojo patiriamam stresui?
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2. Vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio darbuotojy stresui teoriniai sprendimai

Sioje dalyje analizuojami teoriniai modeliai ir koncepcijos, padedantys paaiskinti, kaip vadovo
manipuliaciné elgsena veikia administracines pareigas einanciy darbuotojy patiriamg stresg.
Nagrinéjami manipuliacijos mechanizmai, psichologinio poveikio formos ir jy sgsajos su darbuotojy
emocine bei fiziologine reakcija j stresg. Aptariama, kokie teoriniai rémai leidzia suprasti Sio poveikio
dinamika, kaip manipuliacinis vadovavimas kei¢ia darbuotojy kontrolés, autonomijos, saugumo ir
pasitikejimo lygj bei kokias pasekmes tai sukelia individualiai gerovei ir darbo efektyvumui.

2.1.1. Streso samprata

Darbuotojo streso samprata apima ne tik bendrg jtampos jausma, bet ir visas su juo susijusias
emocines, kognityvines, fiziologines bei elgesio reakcijas, kurios kyla, kai darbuotojas susiduria su
jam keliamais reikalavimais ar aplinkos veiksniais, virSijanciais jo turimus iSteklius. Darbe patiriamas
stresas gali biiti nulemtas jvairiy priezasciy: fizinés darbo aplinkos salygy, per didelio darbo kriivio,
neaiskiy ar prieStaringy uzduociy, laiko stokos, taip pat tarpasmeniniy santykiy su kolegomis ar
vadovu (Diaz et al., 2024). Sie veiksniai daro tiesioging jtaka darbuotojy emocinei biisenai,
motyvacijai ir psichologinei savijautai, o ilgainiui gali lemti jtampos simptomus, tokius kaip nerimas,
dirglumas, koncentracijos sutrikimai, miego problemos ar fiziologiniai streso signalai. Tod¢l stresas
darbe suprantamas kaip kompleksinis reiskinys, kurj formuoja tiek individualus darbuotojo atsakas,
tiek platesnis organizacinis kontekstas.

Mokslingje literatiiroje stresas daznai apibiidinamas kaip darbuotojo reakcija j disbalansg tarp darbo
reikalavimy ir jo galimybiy tuos reikalavimus jveikti. Tai reiskia, kad pats darbo krtivis ar sudétingos
uzduotys nebiitinai savaime sukelia stresg — lemiamg reikSme turi tai, kaip darbuotojas suvokia savo
galimybes susidoroti su situacija bei kokj palaikymg gauna i§ organizacijos. Vieni darbuotojai
stresinése situacijose geba prisitaikyti grei¢iau dél didesnio emocinio atsparumo, socialinio
palaikymo ar profesinés patirties, tuo tarpu Kkiti patiria stipresnj emocinj ir psichologinj poveikj. Dél
Sios prieZasties stresas yra laikomas subjektyvia ir individualia patirtimi, kurig lemia ne tik objektyvis
darbo aplinkos veiksniai, bet ir darbuotojo asmeninés savybés, ankstesné patirtis bei santykis su
organizacine aplinka.

Darbuotojy stresas apibréziamas kaip psichologiné, emociné ir fiziologiné reakcija j darbo aplinkos
reikalavimus, virSijanc¢ius individo prisitaikymo resursus (WHO, 2022). Pagal organizacinio streso
teorijas, tokias kaip darbo reikalavimy-resursy modelis (angl. Job Demands — Resources model) ir
psichosocialiniy riziky koncepcija, stresas kyla tada, kai darbo reikalavimai virSija darbuotojo
turimus resursus. Tokie reikalavimai gali buti susij¢ su dideliu darbo kriviu, laiko spaudimu,
atsakomybés gausa, vaidmeny neapibréztumu, konfliktiniais santykiais kolektyve ar nepalankiu
vadovavimo stiliumi. Tuo tarpu darbuotojo resursai apima ne tik profesines kompetencijas ir darbo
patirtj, bet ir emocinj atsparuma, socialinj palaikyma, autonomija darbe bei organizacijos suteikiama
pagalba. Kai darbuotojai jaucia, kad neturi pakankamai iStekliy susidoroti su darbo aplinkos
reikalavimais, did¢ja psichologiné jtampa ir formuojasi ilgalaikis stresas.

Pabréziama, kad ilgalaikis darbuotojy stresas gali turéti reikSmingy neigiamy pasekmiy tiek paciam
darbuotojui, tiek organizacijai. Nuolat patiriamas stresas siejamas su emociniu iSsekimu, sumazéjusia
motyvacija, nerimu, miego sutrikimais, profesiniu perdegimu bei jvairiais fizinés sveikatos
sutrikimais. Ilgainiui darbuotojai gali pradéti jausti emocinj atsiribojimg nuo darbo, sumazéjusj
pasitenkinimg profesine veikla bei motyvacijos stoka. Be to, stresas neigiamai veikia darbuotojy
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darbo nasumg, mazina pasitenkinimg darbu, organizacinj jsipareigojimg ir didina darbuotojy kaitos
rizikg. Organizaciniu lygmeniu tai gali pasireik§ti daznesnémis pravaikStomis, prastesne darbo
kokybe, didesniu konflikty skai¢iumi bei maZesniu bendru organizacijos efektyvumu. D¢l Sios
priezasties darbuotojy stresas Siandien laikomas ne tik individualia darbuotojo problema, bet ir
svarbiu organizacijy valdymo bei darbuotojy gerovés klausimu.

Darbuotojy stresas daznai atsiranda kaip reakcija | jvairius nepalankius darbo aplinkos veiksnius,
tokius kaip per didelis darbo kriivis, ribotos galimybés kontroliuoti savo uzduotis, nepakankamas
vadovo ar kolegy palaikymas bei patycios ar kiti prieSiski tarpasmeniniai santykiai (Mopkins, 2022).
Sie veiksniai darbuotojams sukelia ne tik emocine jtampa, bet ir maZina jy kontrolés jausma darbo
aplinkoje. Kai darbuotojai jaucia, kad negali daryti jtakos savo darbo procesams, priimti savarankisSky
sprendimy ar sulaukti pagalbos i§ vadovo, jy patiriamas stresas stipréeja. Prie to prisideda ir neigiama
organizaciné kultiira, kai darbuotojai nuolat susiduria su konkurencija, nesaugumu ar baime suklysti.

Anot autorés Dobrescu, A. L., tyrime ,,Streso pasireiskimas organizacijose® (angl. ,, Manifestation of
Stress in Organisations ) nurodoma, jog darbo aplinkoje yra trys pagrindiniai stresoriai:
pervargimas, laiko triikumas ir nenumatyti darbai darbo vietoje. Sie veiksniai veikia kaip ankstyvieji
stresoriai, galintys sukelti tiek psichologines, tiek fiziologines pasekmes — nerima, emocinj i§sekima,
miego sutrikimus, imuninés sistemos silpnéjimg ar kitus sveikatos sutrikimus, taip pat lemti
darbuotojy produktyvumo ir jsitraukimo sumaz¢jima (Dobrescu et al., 2021). Ilgainiui darbuotojai
gali pradeéti jausti nuolatinj nuovargj, sumazéjusj energijos lygj bei sunkumus atsiribojant nuo darbo
problemy net po darbo valandy. Tokia biisena neigiamai veikia ne tik darbuotojy profesinj
efektyvuma, bet ir jy asmeninj gyvenimg bei santykius su aplinkiniais.

Irodyta, kad stresas darbe veikia darbuotojy fizing sveikatg jvairiais fiziologiniais ir elgesio keliais.
Létinis psichosocialiniy stresoriy poveikis darbe sukelia fiziologinius sutrikimus, jskaitant padidéjusj
streso hormony kieki, padidéjusj ramybés biisenos kraujospiidj, pakitusj cholesterolio kieki ir kiino
masés indekso (KMI) pokyc¢ius (Ganster et al., 2013). Be to, ilgalaikis stresas gali susilpninti imuning
sistema, didinti Sirdies ir kraujagysliy ligy rizika bei skatinti jvairiy psichosomatiniy simptomy
atsiradimg. Darbuotojai, patiriantys ilgalaikj stresa, dazniau susiduria su galvos skausmais,
virS§kinimo problemomis, nuovargiu ar miego sutrikimais. Tai rodo, kad stresas yra ne tik emocinis
ar psichologinis reiskinys, bet ir svarbus fizinés sveikatos rizikos veiksnys.

Todél stresas darbe gali buti suprantamas kaip vidiné jtampa, kylanti darbuotojams bandant susidoroti
su jiems keliamais reikalavimais arba priestaringomis situacijomis, o jy pastangos jveikti $ig jtampa
daznai nukreiptos j neigiamy pasekmiy sumaZzinima ir psichologinés pusiausvyros atkiirima. Siame
procese svarby vaidmenj atlieka darbuotojo turimi resursai, organizaciné kulttra bei vadovy elgsena.
Jei darbuotojas jaucia palaikyma, aiSkia komunikacijg ir psichologinj sauguma, jo gebéjimas
susidoroti su stresinémis situacijomis didéja. Tuo tarpu neigiama darbo aplinka ar destruktyvus
vadovavimas gali tapti papildomu stresoriumi, dar labiau apsunkinanciu darbuotojo emocing biisena.

Siame darbe darbuotojy stresas suvokiamas ne kaip statiska biisena, bet kaip dinamiskas procesas,
kylantis i§ darbuotojo suvokimo, kad darbo aplinkos reikalavimai virS$ija jo turimus psichologinius,
emocinius ar informacinius iSteklius. Vadovo elgsena Siame procese tampa reikSmingu veiksniu, nes
ji gali sustiprinti neapibréZtuma, sumazinti kontrolés jausma ar pazeisti psichologinj sauguma. Tokiu
biidu stresas formuojasi ne vien dél objektyviy darbo salygy, bet ir d¢l darbuotojo interpretacijy,
santykio su vadovu bei bendro organizacinio klimato.
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2.1.2. Streso formos

Remiantis literatira galima i$skirti tris pagrindines streso formas — kognityvinj, emocinj ir socialinj
stresa (1 lent.). Sios streso formos atskleidzia, kad darbuotojy stresas yra kompleksinis reiskinys,
apimantis ne tik emocines reakcijas, bet ir zmogaus mastymo procesus, elgesj bei socialinius
santykius organizacijoje. Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad skirtingos streso formos daznai
persidengia ir viena kitg sustiprina, tod¢l darbuotojy savijauta priklauso nuo jvairiy tarpusavyje
susijusiy psichologiniy ir organizaciniy veiksniy.

1 lentelé. Streso formos

Streso forma Apibidinimas Literatira

Kognityvinis Biisena, kai zmogus jaucia diskomforta, yra jsitempgs ar patiria Cancino — Montecinos et
vidiniy konflikty dél to, kad vienu metu apdoroja du ar daugiau al. (2018)

priestaringy jsitikinimy, nuomoniy ar vertybiy ir (arba) elgiasi
nesuderinamai su savo jsitikinimais

Emocinis Neigiamy emociniy biiseny, tokiy kaip nerimas ir jtampa, Hoojung et al. (2022)
kylanciy dél darbo vietos reikalavimy ir salygy, patyrima.

Socialinis Psichosocialiniy darbo stresoriy, turinciy jtakos darbuotojy Nikunlaakso et al. (2023)
psichinei sveikatai ir gerovei, komponents. Jis daznai susij¢s su
tokiais veiksniais kaip auksti darbo reikalavimai, mazas atlygis ir
mazas socialinis kapitalas darbo vietoje.

1 lenteléje pateikiamos pagrindinés streso formos: kognityvinis, emocinis ir socialinis stresas,
atskleidziant jy esme¢ bei poveikj darbuotojui darbo aplinkoje. Lenteléje matyti, kad stresas yra
daugialypis reiSkinys, apimantis ne tik emocines reakcijas, bet ir Zmogaus mastymo procesus bei
socialinius santykius organizacijoje. Tai rodo, kad darbuotojy patiriamas stresas negali biiti
vertinamas vien tik kaip trumpalaiké emociné reakcija | sudétingg situacija — jis daznai tampa
ilgalaikiu procesu, daranc¢iu poveikj darbuotojo psichologinei biisenai, elgesiui ir darbo rezultatams..

Kognityvinis stresas sicjamas su vidiniais prieStaravimais ir psichologiniu diskomfortu, kuris kyla
tuomet, kai darbuotojo jsitikinimai, vertybes ar elgesys tampa nesuderinami. Tokia biisena gali sukelti
jtampa, neapsisprendima ir emocinj diskomforta, ypac situacijose, kai darbuotojas yra priverstas
veikti pries savo vertybes ar profesinius principus (Cancino — Montecinos et al., 2018). Kognityvinis
stresas daznai pasireiSkia organizacijose, kuriose darbuotojai susiduria su priestaringais vadovy
reikalavimais, neaiskiais likesciais ar etiniais konfliktais. Pavyzdziui, darbuotojas gali jausti vidinj
konflikta, kai i§ jo tikimasi vykdyti uzduotis, kurios prieStarauja jo profesinéms vertybéms ar
moraliniams principams. Tokios situacijos ilgainiui mazina darbuotojo pasitikéjimg savimi,
apsunkina sprendimy priémimg ir gali sukelti emocinj i§sekimg. Be to, nuolatinis poreikis analizuoti
savo veiksmus ir prisitaikyti prie prieStaringy situacijy didina psichologing jtampa bei mazina
darbuotojo gebéjima efektyviai susidoroti su stresinémis situacijomis.

Emocinis stresas apibtidinamas kaip neigiamy emociniy biiseny, tokiy kaip nerimas, jtampa ar
emocinis i§sekimas, patyrimas darbo aplinkoje. Sis stresas daZniausiai kyla dél dideliy darbo
reikalavimy, spaudimo, konfliktiniy situacijy ar nesugeb¢jimo tinkamai reguliuoti emociniy reakcijy
stresinése situacijose (Hoojung et al., 2022). Emocinis stresas gali pasireiksti nuolatiniu nerimu,
dirglumu, emociniu jautrumu, motyvacijos sumaz¢jimu ar net perdegimo simptomais. Darbo
aplinkoje emocinis stresas daznai kyla dél intensyvaus darbo tempo, nuolatinés kontrolés, neigiamo
vadovy elgesio ar konfliktiniy santykiy kolektyve. Ilgainiui darbuotojai gali pradéti jausti emocinj
iSsekima, sumazéjusj pasitenkinimg darbu ir sunkumus palaikant konstruktyvius santykius su
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kolegomis. Emocinis stresas taip pat gali turéti tiesioginj poveikj darbuotojy produktyvumui, nes
nuolatiné jtampa ir nerimas apsunkina susikaupimg, mazina kurybiskumg ir geb¢jima priimti
racionalius sprendimus.

Socialinis stresas siejamas su darbo aplinkos socialiniais ir psichosocialiniais veiksniais, daranciais
poveikj darbuotojy psichinei sveikatai ir gerovei. Si streso forma daZnai atsiranda dél auksty darbo
reikalavimy, nepakankamo atlygio, menko socialinio palaikymo ar silpno socialinio kapitalo
organizacijoje (Nikunlaakso et al., 2023). Socialinis stresas ypac aktualus organizacijose, kuriose
vyrauja prasti santykiai tarp darbuotojy ir vadovy, konkurenciné atmosfera, nepakankama
komunikacija ar psichologinio saugumo stoka. Darbuotojai tokiose aplinkose daznai jauciasi
nevertinami, izoliuoti ar nesaugis, todel didéja emociné jtampa ir mazéja jy jsitraukimas |
organizacijos veiklg. Socialinis stresas taip pat gali skatinti konfliktus kolektyve, mazinti
bendradarbiavima ir silpninti darbuotojy pasitikéjima organizacija bei vadovybe. Ilgalaikis socialinis
stresas gali neigiamai paveikti ne tik darbuotojy psichologing savijauta, bet ir bendrg organizacijos
klimatg bei darbo efektyvuma.

Svarbu pabrézti, kad Sios streso formos retai pasireiSkia atskirai. Dazniausiai darbuotojai vienu metu
patiria tiek emocinj, tiek kognityvinj ar socialinj stresg. Pavyzdziui, konfliktiniai santykiai su vadovu
gali sukelti socialinj stresa, kuris ilgainiui pereina i emocinj iSsekimg ir vidinius kognityvinius
konfliktus. Tokiu biidu skirtingos streso formos tarpusavyje sgveikauja ir stiprina viena kita,
didindamos bendrg darbuotojy psichologing nasta.

Apibendrinant galima teigti, kad skirtingos streso formos tarpusavyje glaudziai susijusios ir gali viena
kitg sustiprinti. Darbo aplinkoje patiriamas stresas daznai apima ne tik emocinius i§gyvenimus, bet ir
vidinius kognityvinius konfliktus bei socialiniy santykiy keliamg jtampa, tod¢l organizacijoms svarbu
atsizvelgti 1 visus Siuos aspektus, siekiant uztikrinti darbuotojy psichologing gerove, emocinj
saugumg ir palankig organizacing kultura.

2.2. Manipuliacijos ir vadovo manipuliacinés elgsenos samprata

Siame skyriuje nagrinéjama vadovo manipuliacinés elgsenos samprata, jos pozymiai bei poveikis
darbuotojy psichologinei savijautai ir organizacinei aplinkai. Aptariama, kaip manipuliacinés
vadovavimo praktikos siejasi su destruktyvia lyderyste, psichosocialiniais darbo veiksniais ir
darbuotojy patiriamu stresu. Taip pat analizuojami mokslinéje literatiiroje pateikiami manipuliacinio
elgesio modeliai, jy pasireiSkimo formos bei pasekmés darbuotojy emocinei gerovei, motyvacijai ir
organizacijos veiklai.

2.2.1. Manipuliacijos samprata ir poZymiai

Manipuliacijos sgvoka jvairiuose kontekstuose aiSkinama skirtingai, taciau visus apibrézimus vienija
bendras tikslas — paveikti kito asmens suvokima, sprendimus ar elgesj taip, kad tai atitikty
manipuliuojanciojo interesus. Manipuliacija dazniausiai siejama su pasléptu poveikiu, kai asmens
pasirinkimai, emocijos ar sprendimai yra kryptingai veikiami, tafiau pats poveikio procesas néra
aiSkiai atpazjstamas. Skirtingai nuo atviros prievartos ar tiesioginio spaudimo, manipuliacija
dazniausiai veikia subtiliai ir netiesiogiai, tod¢l manipuliuojamas asmuo gali ilga laika nesuprasti,
kad jo elgesys ar emocijos yra kontroliuojami. D¢l Sios priezasties manipuliacija laikoma viena
sudétingiausiy ir sunkiausiai identifikuojamy psichologinio poveikio formy.
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Vartotojy elgsenos tyrimuose manipuliacija apibréziama per tris pagrindines dimensijas: ribota
skaidruma, kai informacija pateikiama neaiskiai ar selektyviai; suvokiamg autonomijos apribojima,
kai asmeniui sudaromas jspudis, kad jis turi maziau pasirinkimo laisvés nei i§ tiesy; ir apgaulés
jausma, kylantj i§ to, kad sprendimai priimami remiantis klaidinan¢ia ar kryptingai iSkreipta
informacija (Witte, 2025). Tokia manipuliacija gali biti klasifikuojama pagal tai, kas jg inicijuoja,
kaip lengvai ji pakei€iama, kokios priezastys lemia jos suvokima bei kada individas pajunta, kad buvo
paveiktas. Sis poziiiris leidzia manipuliacija suvokti ne tik kaip tiesioginj poveikj Zmogaus
veiksmams, bet ir kaip procesa, kei¢ianti jo suvokimg, emocijas bei sprendimy priémimo logika.

Organizaciniame kontekste manipuliacija daznai pasireiSkia per vadovo ir darbuotojo santykj,
kuriame egzistuoja galios disbalansas. Vadovas dél savo pareigy, kontrolés ir sprendimy priémimo
galios turi didesne itaka darbuotojo darbo salygoms, vertinimui, karjeros galimybéms ar emocinei
savijautai. Dél Sios priezasties manipuliacinés praktikos darbo aplinkoje gali biiti ypac paveikios, nes
darbuotojai daznai jaucia priklausomybe nuo vadovo sprendimy ir siekia iSvengti galimy neigiamy
pasekmiy. Manipuliacija organizacijoje gali buiti naudojama siekiant kontroliuoti darbuotojy elges;,
uztikrinti paklusnuma, sumazinti pasiprieSinimg ar iSlaikyti vadovo autoritety. Tokios praktikos
ilgainiui kuria psichologinio nesaugumo atmosfera, mazina darbuotojy autonomijg bei silpnina
pasitikéjimg organizacija.

Manipuliaciné elgsena apima jvairias taktikas, tokias kaip:

e Informacijos iSkraipymas arba ribojimas (dirbtinis neZinomumas).

¢ Emocinis spaudimas (kaltés formavimas, baimés suzadinimas, gédinimas).

e Kontroliuojancios komunikacijos strategijos (angl. gaslighting, ,.tylus spaudimas®).
e Psichologinés priklausomybés kiirimas (,,be mangs tu nesusitvarkysi).

e QGalios disbalanso iSnaudojimas

Manipuliacing elgsena apima jvairias taktikas, tokias kaip informacijos iSkraipymas arba ribojimas,
emocinis spaudimas, kontroliuojancios komunikacijos strategijos, psichologinés priklausomybés
kurimas bei galios disbalanso iSnaudojimas. Viena dazniausiy manipuliacijos formy yra informacijos
iSkraipymas arba dirbtinis nezinomumas, kai darbuotojui samoningai nepateikiama visa svarbi
informacija arba ji pateikiama neaiskiai. Tokiu biidu darbuotojas tampa labiau priklausomas nuo
vadovo interpretacijy ir sprendimy. Informacijos slépimas taip pat gali buti naudojamas kaip
kontrolés priemoné¢ — darbuotojas negali priimti savarankiSsky sprendimy, nes neturi visy reikalingy
duomeny situacijai jvertinti.

Kita dazna manipuliacin¢ taktika — emocinis spaudimas, kuris gali pasireik$ti kaltés formavimu,
baimés suzadinimu ar gédinimu. Tokiose situacijose darbuotojui sukuriamas jausmas, kad jis nuolat
daro per mazai, néra pakankamai lojalus ar neatitinka vadovo lukes¢iy. Emocinis spaudimas daznai
vercia darbuotojus dirbti daugiau nei leidzia jy galimybeés, atsisakyti savo poreikiy ar vengti konflikty
su vadovu. Ilgainiui tai gali sukelti emocinj i$sekima, sumazgjusj pasitikéjima savimi bei nuolatinj
nerimg dél savo darbo rezultaty.

Manipuliacing elgsena taip pat daznai pasireiskia kontroliuojanc¢iomis komunikacijos strategijomis,
tokiomis kaip realybés iSkraipymas (angl. gaslighting) arba vadinamasis ,,tylus spaudimas®. Tai
manipuliacijos forma, kai darbuotojo suvokimas ar atmintis sistemingai kvestionuojami, siekiant
priversti ji abejoti savo sprendimais, emocijomis ar realybés suvokimu. Tokiose situacijose
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darbuotojas gali pradéti manyti, kad problema slypi jo nekompetencijoje ar jautrumo stokoje, nors
reali problema kyla i§ manipuliacinio vadovo elgesio. ,,Tylus spaudimas® daZznai pasireiSkia
ignoravimu, emociniu atsiribojimu, komunikacijos ribojimu ar pasyvia agresija, kai darbuotojui
tiesiogiai nieko nepasakoma, taciau sukuriama jtampos ir neapibréztumo atmosfera.

Dar viena svarbi manipuliacijos forma — psichologinés priklausomybés kiirimas. Tokiu atveju
darbuotojui formuojama nuostata, kad be vadovo pagalbos ar kontrolés jis nesugebés tinkamai atlikti
savo darbo ar priimti sprendimy. Tai gali pasireikSti nuolatiniu darbuotojo kompetencijos
kvestionavimu, perdéta kontrole arba pabrézimu, kad tik vadovas Zino ,.teisingg* biidg spresti
problemas. Ilgainiui darbuotojai gali prarasti pasitikéjimag savo gebéjimais, vengti savarankiskumo ir
tapti emociSkai priklausomi nuo vadovo vertinimo.

Manipuliacinése situacijose taip pat daznai iSnaudojamas galios disbalansas tarp vadovo ir
darbuotojo. Vadovas gali naudotis savo pozicija tam, kad darbuotojas jausty spaudima sutikti su
sprendimais, atlikti papildomas uzduotis ar toleruoti netinkama elgesj. Kadangi darbuotojas priklauso
nuo vadovo vertinimo, atlygio ar darbo stabilumo, jis gali vengti prieStarauti ar iSreiksti
nepasitenkinimg net tada, kai jaucia psichologinj diskomforta. Tokia situacija silpnina darbuotojy
autonomijg ir kuria emocinj nesauguma organizacijoje.

Skirtingai nuo tiesiogiai agresyvaus ar jzeidzian¢io vadovavimo, manipuliavimas daZnai biina
subtilus, tac¢iau nuolatinis ir sistemingas. Biitent tod¢l jis toks pavojingas — darbuotojai gali i$ karto
nesuprasti, kad jais manipuliuojama, o pasekmés jy psichinei sveikatai kaupiasi ilgg laika (Cai et al.,
2024). Manipuliacinés praktikos daznai prasideda nuo smulkiy, sunkiai pastebimy veiksmy, kurie
ilgainiui tampa nuolatine bendravimo forma. D¢l to darbuotojai palaipsniui pradeda jausti didesnj
nerimg, emocinj iSsekima, nepasitikéjima savimi bei sumazejusj kontrolés jausma.

Ilgalaikis manipuliacinés aplinkos poveikis gali lemti darbuotojy emocinj perdegima, sumazéjusia
motyvacija, psichologinj nesauguma bei norg palikti organizacija. Be to, manipuliacin¢ kultiira
neigiamai veikia ir bendrg organizacijos klimata — silpn¢ja pasitikejimas vadovais, didéja jtampa
kolektyve, maz¢ja darbuotojy jsitraukimas ir bendradarbiavimas. Todél manipuliacija organizacijoje
turéty biiti vertinama ne tik kaip individualaus vadovo elgesio problema, bet ir kaip svarbus
organizacinés kulttiros bei darbuotojy gerovés klausimas.

Manipuliacijos formos

Remiantis literatira galima iSskirti tris pagrindines manipuliacijos formas — destruktyviaja,
neutraligja ir prosocialigja manipuliacija (1 lent.). Sios manipuliacijos formos skiriasi savo tikslais,
poveikio priemonémis bei pasekmémis darbuotojams ir organizacijai. Mokslingje literatiroje
pabréziama, kad manipuliacija organizaciniame kontekste dazniausiai pasireiSkia kaip pasléptas
poveikis darbuotojy emocijoms, suvokimui ar elgesiui, siekiant tam tikry vadovo ar organizacijos
tiksly. Nors kai kurios manipuliacijos formos gali biiti pateikiamos kaip orientuotos ] organizacijos
naudg ar darbuotojy apsauga, visos jos tam tikru mastu riboja darbuotojy autonomija ir daro poveiki
Jju psichologinei savijautai.

2 lentelé. Manipuliacijos formos

Manipuliacijos Apibudinimas Pasekmé Literatara
forma
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Destruktyvioji Toks elgesys siekia iSnaudoti asmenis, priversti Stresas, baime, Majeed (2020)

manipuliacija juos elgtis vadovui naudingu biidu ir iSlaikyti i8¢jimo i§ darbo
kontrolg. Jis siejamas su: ketinimai
e psichologinés kontrolés taktika,
e darbuotojy menkinimu,
e nesaugumo jausmo kiirimu,
e socialine izoliacija,

e  grasinimu.
Sis elgesys siejamas su psichologiniu stresu,
nerimu, depresijos simptomais ir ketinimu palikti

jmong.
Neutrali Kai kurie tyréjai teigia, kad manipuliavimas ne Trumpalaikis Northouse (2018)
manipuliacija visada yra neigiamas, nes tam tikros organizacijos | pozityvus

vadovybés daromos jtakos formos gali padéti: poveikis

e  optimizuoti komunikacija,

e motyvuoti komanda,

e  valdyti krizes.
Tai vadinama jréminimu (ang. ,,framing”) —
informacijos pateikimu taip, kad ji blity suprantama
tam tikru badu. Taciau $i forma yra reta ir turi buti
naudojama atsakingai.

Prosociali Cai ir bendraautoriai (2024) nustate, kad kai kurie Trumpalaikeé Cai et al., (2024)
manipuliacija lyderiai naudoja manipuliavima, norédami nauda, bet
apsaugoti savo komanda, pavyzdziui: ilgalaike rizika
pasitikéjimui

e norédami nuslépti nereikalinga, zalinga
informacija,
e norédami skatinti bendradarbiavima,
e norédami susvelninti konfliktus.
Taciau net ir prosocialus manipuliavimas laikui
bégant gali sugriauti pasitikéjima, nes darbuotojai
gali sgmoningai jaustis paveikti.

2 lentel¢je pateikiamos pagrindinés manipuliacijos formos: destruktyvioji, neutrali ir prosociali
manipuliacija, atskleidziant jy esmg¢, taikomas taktikas bei galimas pasekmes darbuotojams. Lentel¢je
matyti, kad manipuliacija darbo aplinkoje néra vienalytis reiskinys — ji gali pasireiksti tiek atvirai
destruktyviomis formomis, tiek subtiliomis, i§ pirmo zvilgsnio net pozityviai atrodan¢iomis poveikio
strategijomis. Taciau nepriklausomai nuo manipuliacijos formos, visais atvejais darbuotojo elgesys
ar suvokimas yra kryptingai veikiamas siekiant tam tikro rezultato.

Destruktyvioji manipuliacija laikoma pavojingiausia manipuliacinio elgesio forma, nes ji
orientuota | darbuotojy kontrole, paklusnumo uztikrinimg ir asmening vadovo naudy. Tokia
manipuliacija daznai pasireiskia psichologiniu spaudimu, darbuotojy menkinimu, grasinimais,
socialine izoliacija ar nuolatiniu nesaugumo jausmo kiirimu. Majeed (2020) pazymi, kad destruktyvus
manipuliacinis elgesys siejamas su padidéjusiu darbuotojy stresu, nerimu, depresijos simptomais,
ketinimais palikti organizacija. Darbo aplinkoje destruktyvioji manipuliacija gali pasireiksti
nuolatiniu darbuotojy kompetencijos kvestionavimu, emociniu spaudimu ar baimés atmosfera, kai
darbuotojai bijo suklysti, i§sakyti savo nuomong¢ ar priimti savarankiSkus sprendimus. Tokiose
organizacijose darbuotojai daznai jauciasi nuvertinti, emociskai nesaugts ir priklausomi nuo vadovo
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vertinimo. Ilgainiui tai ne tik blogina darbuotojy psichologing savijautg, bet ir mazina motyvacija,
jsitraukima bei pasitikéjimg organizacija.

Neutrali manipuliacija literatiroje daZniausiai siejama su informacijos pateikimo biudu ir
vadinamuoju jréminimu (angl. framing). Northouse (2018) teigia, kad tam tikros vadovy naudojamos
itakos formos gali biiti orientuotos i efektyvesng komunikacija, komandos motyvavimg ar
organizaciniy tiksly jgyvendinimg. Pavyzdziui, vadovas gali tam tikrg informacijg pateikti taip, kad
darbuotojai ja suvokty pozityviau arba aiSkiau suprasty organizacijos tikslus. Tokia manipuliacijos
forma ne visada laikoma zalinga, nes trumpuoju laikotarpiu ji gali padéti sumazinti neapibréztuma,
motyvuoti darbuotojus ar efektyviau valdyti krizines situacijas. Taciau mokslinéje literatiroje
pabréziama, kad net ir neutrali manipuliacija gali tapti problemiska, jei darbuotojams nesuteikiama
galimybé savarankiskai vertinti situacijy ar priimti sprendimy. Ilgainiui pernelyg daznas informacijos
Hiréminimas® gali sumazinti darbuotojy kritinj mastyma, skatinti priklausomyb¢ nuo vadovo
interpretacijy ir mazinti pasitikéjima organizacijos skaidrumu.

Prosociali manipuliacija laikoma subtiliausia manipuliacijos forma, nes jos tikslai dazniausiai
grindziami siekiu apsaugoti darbuotojus ar komanda nuo papildomo streso bei konflikty. Cai ir
bendraautoriai (2024) nustaté, kad kai kurie vadovai manipuliacines taktikas taiko norédami
sumazinti darbuotojy patiriamg jtampa, skatinti bendradarbiavimg ar apsaugoti komanda nuo
nereikalingos, Zalingos informacijos. Pavyzdziui, vadovas gali sagmoningai nesidalinti tam tikra
neigiama informacija, siekdamas iSvengti panikos ar emocinés jtampos komandoje. Taip pat
prosociali manipuliacija gali pasireiksti konflikty Svelninimu ar bandymu paveikti darbuotojy
emocijas siekiant i§laikyti pozityvig atmosferg organizacijoje. Vis délto, nors trumpuoju laikotarpiu
tokios strategijos gali atrodyti naudingos, ilgalaikéje perspektyvoje jos gali pakenkti darbuotojy
pasitike¢jimui vadovu. SuZinoje¢, kad informacija buvo slepiama ar jy emocijos buvo kryptingai
veikiamos, darbuotojai gali pradéti abejoti organizacijos skaidrumu ir vadovo nuoSirdumu. D¢l to net
ir prosociali manipuliacija ilgainiui gali kurti emocinj nesauguma bei priklausomybe¢ nuo vadovo
sprendimy.

Svarbu pazymeéti, kad realioje organizacingje aplinkoje S§ios manipuliacijos formos daznai
persidengia. Vadovas gali vienu metu naudoti tiek neutraligsias, tiek destruktyvigsias ar
prosocialigsias manipuliacijos taktikas, priklausomai nuo situacijos ir siekiamy tiksly. Pavyzdziui, i$
pradziy darbuotojy motyvavimui gali biiti naudojamas informacijos jréminimas, taciau ilgainiui tai
gali pereiti | informacijos kontrol¢ ar emocinj spaudima. Tokiu biidu manipuliacinis elgesys tampa
sunkiau atpazjstamas, nes jo poveikis darbuotojams pasireiskia palaipsniui.

Apibendrinant manipuliacijos formy analiz¢ matyti, kad nepaisant taktiky skirtumy, visos
manipuliacijos formos tam tikru biidu riboja darbuotojy autonomija, iSkraipo jy suvokima arba veikia
emocing buiseng. Nors kai kurios manipuliacijos gali biiti taikomos siekiant geresniy trumpalaikiy
organizaciniy rezultaty ar komandos apsaugos, ilgainiui jos susilpnina psichologinj sauguma, mazina
pasitikejimg ir gali skatinti streso didéjima. Manipuliacijos subtilumas lemia, kad darbuotojai daznai
nepastebi zalingo poveikio i§ karto, todel destruktyvios pasekmés kaupiasi palaipsniui ir gali biiti
identifikuojamos tik esant rySkesniems psichologinio diskomforto ar santykiy zlugimo poZymiams.
Tai dar kartg patvirtina, kad manipuliacinis vadovavimas yra ypac pavojinga destruktyvios lyderystés
forma, kurios identifikavimas ir prevencija turi biiti aiSkiai apibrézta organizacijos valdymo ir
zmogiskyjy iStekliy politikose.
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Vadovo manipuliacinés elgsenos tipologija

Siuolaikingje lyderystés literatiiroje vadovavimo manipuliacinis elgesys sulaukia vis daugiau
démesio ir yra vertinamas kaip subtili, netiesiogine, taciau toli siekianti destruktyvios jtakos forma.
Skirtingai nuo atviros agresijos ar tiesioginio psichologinio smurto, manipuliacinj elgesj daznai sunku
nustatyti, nes jis daznai pasireiskia per slapta bendravima, emocing jtaka ar tarpasmeniniy santykiy
valdyma. Todé¢l tyréjai pabrézia, kad reikia aiskiai apibrézti manipuliacinio elgesio tipus, siekiant
uztikrinti nuosekly tyrimg tiek teoriniu, tiek empiriniu lygmenimis.

Remiantis naujausiais tyrimais (Cai et al., 2024; Pimentel et al., 2024; Ma et al., 2022), manipuliacinj
lyderystés elgesj galima suskirstyti j tris pagrindinius tipus, kurie padeda mums tiksliau suprasti
manipuliacijos mechanizmus ir jos jtakos krypti: informacinj, emocinj ir socialinj manipuliacinj
lyderyste. Si tipologija padeda nustatyti elgesio strategijas, kurias vadovai naudoja siekdami paveikti
darbuotojy sprendimy priémima, emocines biisenas ar komandos socialing padét], strategijas, kurios
gali sukelti naujy stresoriy ir psichologiniy reakcijy darbuotojams.

3 lentelé. Vadovo manipuliacinés elgsenos tipologija

Vadovo manipuliaciné NI Moksliniai Saltinio
Elgsenos poZymiai -
elgsena pagrindimas
.. S Informacijos slépimas, dviprasmybés, Cai et al., (2024);
Informacinis manipuliatorius
selektyvumas Ma et al. (2022)
. C Spaudimas, kaltés formavimas, emocinis Pimentel et al. (2024);
Emocinis manipuliatorius — .
SantaZas Cai et al. (2024)
Socialinis manipuliatorius Izoliacija, favoritizmas, nuteikingjimas Pimentel et al. (2024)

Pirmasis manipuliuojancio vadovo tipas — informacinis — apibiidina vadovus, kurie bando paveikti
darbuotojy elgesj ar sprendimy priémima kontroliuodami informacijg. Informaciné manipuliacija gali
pasireiksti selektyviu informacijos pateikimu, svarbios informacijos nuslépimu, neaiskiu uzduociy
formulavimu arba situacijy interpretavimu taip, kaip naudinga paciam vadovui. Tokiais atvejais
darbuotojai neturi visos reikalingos informacijos, tod¢l jiems tampa sunkiau savarankiSkai priimti
sprendimus, tinkamai atlikti uzduotis ar objektyviai vertinti situacijg.

Literattiroje pabréziama, kad informacijos kontrol¢ yra viena subtiliausiy ir dazniausiai pasitaikanciy
manipuliacijos formy organizacingje aplinkoje, nes ji daZnai néra lengvai pastebima darbuotojams
(Cai et al, 2024). Vadovai, naudodami informacin¢g manipuliacija, gali samoningai kurti
neapibréztumo jausma, skatinti darbuotojy priklausomybe nuo vadovo sprendimy arba silpninti
darbuotojy pasitikéjimg savo gebéjimu savarankiskai veikti. Darbuotojai tokiose situacijose daznai
pradeda jausti nesauguma, abejone savo kompetencija bei nuolatinj poreikj tikrinti informacija ar
gauti papildomg patvirtinima i§ vadovo. D¢l to didéja darbuotojy emociné jtampa ir kognityvinis
stresas.

Ma ir bendraautoriai (2023) pazymi, kad informacijos slépimas ir manipuliavimas informacija
tiesiogiai prisideda prie darbuotojy patiriamo streso, nes darbuotojai nebezino, kokia informacija yra
patikima ir kokiais sprendimais galima pasitikéti. Tokiose situacijose darbuotojai daznai pradeda
jausti kontrolés stokg bei neapibréztuma dél savo vaidmens organizacijoje. Ilgainiui tai gali mazinti
darbuotojy pasitikéjima savimi, motyvacija bei emocinj stabiluma.
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Antrasis tipas — emocinis — atskleidZzia vadovo elgesj, kuriuo siekiama paveikti darbuotojy emocines
biisenas. Sie vadovai gali naudoti tokius metodus kaip kaltés jausmas, emocinis spaudimas ar
moralinis Santazas, kad paveikty darbuotojy jsitraukima, lojalumg ar norg paklusti. Emocinis
manipuliavimas ypa¢ daznai kenkia darbuotojy psichologiniam saugumui, nes jis veikia tokias
vidines struktiiras kaip savigarba ir atsakomybés jausmas. Tyrimai rodo, kad emocinis
manipuliavimas yra glaudziai susijes su padidéjusiu nerimo lygiu, emociniu i§sekimu ir nuolatiniu
darbuotojy poreikiu ,,jtikti savo vadovams (Pimentel et al., 2024). Tokiose situacijose darbuotojai
pradeda nuolat stebéti savo elges], vengti klaidy ir stengtis pateisinti vadovo likesc¢ius net darbuotojo
emocinés geroves saskaita. Ilgainiui darbuotojai gali pradéti abejoti savo kompetencija, sprendimais
ar profesine verte. Toks elgesys sukelia stipry psichologinj stresa, tiesiogiai pasireiskiantj
psichologiniu diskomfortu ir jtampos reakcijomis.

Treciasis tipas — socialinis — pabrézia strategijas, kuriomis vadovai manipuliuoja darbuotojy socialine
padétimi arba tarpasmeniniais santykiais komandoje. Socialinis manipuliavimas pasireiSkia
darbuotojy ignoravimu, jy nuvertinimu, paSalinimu i§ sprendimy priémimo, favoritizmo
demonstravimu arba kity komandos nariy priesiskumu. Sios strategijos sukuria nesaugia socialing
aplinka, todel darbuotojai jauciasi izoliuoti, nepakankamai jvertinti, pazeidziami ir bejégiai. Tyrimai
patvirtina, kad socialiné manipuliacija tiesiogiai sukelia socialinj stresa, didina darbuotojy
nepasitikejima aplinka ir sukelia psichologines atsitraukimo reakcijas (Pimentel et al., 2024).

Vadovo manipuliaciné elgsena ir darbuotojo patiriamas stresas sudaro nuosekly priezastinj rysj, kurio
metu manipuliacinés jtakos taktikos daro tiesioginj poveiki darbuotojo psichologinei savijautai.
Moksliniai tyrimai rodo, kad vadovavimo situacijose manipuliacinis elgesys dazniausiai pasireiskia
kaip informaciné jtaka, emociné jtaka ir socialiné jtaka (Cai et al., 2024; Pimentel et al., 2024). Sios
manipuliavimo formos apima selektyvy informacijos pateikima, informacijos slépima, dviprasmybiy
kiirima, emocinio spaudimo daryma, kaltés jausmo skatinima, socialing izoliacijg arba netiesioginj
komandos santykiy paveikimg - strategijos, kurios, kaip pabrézia Pimentel ir bendraautoriai (2024),
laikomos subtiliomis, bet Zalingomis socialinés jtakos formomis.

Apibendrinant galima teigti, kad $§i tipologija leidzia nuosekliai suprasti, jog manipuliacinis vadovo
elgesys gali buti nukreiptas j skirtingas darbuotojo veikimo sritis — informacijg, emocijas arba
socialinius santykius. Nors kiekvienas manipuliacijos tipas pasizymi skirtingomis poveikio
formomis, visi jie ilgainiui maZzina darbuotojy psichologinius iSteklius, silpnina emocinj stabiluma
bei stiprina streso reakcijas. Svarbu pazymeéti, kad $i klasifikacija netraktuoja manipuliacijos formy
kaip visiSkai atskiry reiSkiniy. PrieSingai, jos daZznai persidengia ir gali pasireiksti vienu metu,
priklausomai nuo situacijos, organizacinés aplinkos ar vadovo pasirinkto poveikio biido. D¢l Sios
priezasties manipuliaciné¢ vadovo elgsena turéty biiti vertinama kaip kompleksinis psichosocialinis
reisSkinys, turintis ilgalaikj poveikj darbuotojy emocinei gerovei, stresui bei organizaciniam klimatui.

2.2.2. Vadovo manipuliacinés elgsenos samprata

Siame kontekste vadovy vaidmuo yra labai svarbus, nes jie veikia kaip tiltas tarp organizacinés
strukttiros ir individualiy darbuotojy patirties. Tyrimai rodo, kad vadovavimo stilius tiesiogiai veikia
darbuotojy streso lygj, emocinj iSsekimg ir bendrg psiching sveikatg (Nielsen et al., 2020). Darbuotojy
stresas yra zymiai didesnis organizacijose, kuriose dominuoja autoritarinis, kontroliuojantis ar
destruktyvus vadovavimo stilius, nei organizacijose, kurios teikia pirmenyb¢ psichologiniam
saugumui ir socialinei paramai.
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Tyrimai, analizuojantys darbo streso ir vadovavimo sgsajas, rodo, kad transformacinis vadovavimo
stilius, grindZiamas jkvepiancia vizija, pasitikéjimo kiirimu ir darbuotojy jgalinimu, padeda mazinti
darbuotojy patiriamg stresg ir susijusj neigiamg elgesi, nes skatina psichologinj sauguma, didina
motyvacijg ir palaiko konstruktyvig komunikacija. PrieSingai, transakcinis vadovavimas, orientuotas
1 grieztg kontrole, taisykliy laikymasi ir bausmiy — apdovanojimy sistema, gali sustiprinti stresoriy
poveikj ir paskatinti nepageidaujamas elgesio reakcijas, ypac tada, kai darbuotojai jaucia spaudimag
ar neapibréztuma (Yao et al., 2014). D¢l $iy priezas¢iy vadovai, gebantys formuoti aiskia, ikvepiancia
kryptj ir taikyti atviresnj, palaikantj vadovavimo stiliy, turi daugiau galimybiy veiksmingai reguliuoti
darbuotojy patiriamg stresa, uzkirsti kelig destruktyviam elgesiui bei kurti psichologiskai palankia
darbo aplinka.

Neigiama vadovo jtaka darbuotojy patiriamam stresui analizuota jvairiuose tyrimuose, kurie
atskleidzia skirtingus mechanizmus, lemiancius darbuotojy emocing ir psichologine reakcijg |
destruktyvy vadovy elgesi. Pavyzdziui, tyrimai apie piktnaudziavimag vadovaujant (angl. abusive
supervision) parode, kad agresyvus, zeminantis ar nuvertinantis vadovo elgesys ne tik tiesiogiai
didina darbuotojy stresa, bet ir netiesiogiai veikia jy kurybiskuma, nes psichologiné jtampa mazina
gebéjimg generuoti naujas idé€jas ir lanksty mastyma (Akram et al., 2022, p. 398). Taciau pastebéta,
kad S§is neigiamas poveikis gali biiti suSvelnintas, jei organizacijoje yra stipri teisingumo kultiira —
darbuotojai jauciasi sgziningai vertinami tiek paskirstant iSteklius, tiek priimant procediirinius
sprendimus. Tyrimo autoriai teigia: ,,paskirstymo ir procediirinio teisingumo buferinis vaidmuo gali
padéti darbuotojams susidoroti su psichologiniu stresu, kurj sukelia smurtiné prieziiira, ir taip pat gali
skatinti jy kirybiskumg darbe®. Tokia organizacin¢ aplinka veikia kaip apsauginis buferis, mazinantis
vadovo destruktyvaus elgesio poveiki psichologiniam stresui ir leidziantis darbuotojams geriau
susidoroti su neigiamomis emocijomis.

Tyrimai, analizuojantys vaidmens stresg ir patyCias darbo vietoje, atskleidé, kad palaikantis,
saziningas ir nuoseklus vadovy elgesys gali reikSmingai susilpninti rysj tarp vaidmens neaiSkumo ar
vaidmens konflikto ir darbuotojy patiriamy patyc¢iy. Tai reiSkia, jog vadovai, kurie aiskiai
komunikuoja lukesCius, uztikrina teisingg elgesi ir rodo emocinj palaikyma, gali veikti kaip
apsauginis barjeras, mazinantis neigiamy psichologiniy veiksniy poveikj net ir sudétingose, jtampos
kupinose darbo situacijose (Stapinski et al., 2023). Tokia vadovy laikysena ne tik sumazina stresa,
bet ir padeda kurti saugesng, labiau bendradarbiavimu grjsta darbo aplinka.

ToksiSka organizaciné kultiira daro reik§mingg neigiama poveikj organizacijos geb¢jimui pritraukti
ir i$laikyti talentus, maZzina darbuotojy jsitraukimg ir ilgainiui kenkia bendriems veiklos rezultatams.
Tokios kultiiros formavimg daznai lemia lyderiy elgsena, net jei jy veiksmai néra sgmoningai zalingi,
nes biitent lyderiai nustato normas, tong ir elgesio standartus, kurie véliau persiduoda komandai.
Taciau atsakomybé uz toksinés aplinkos palaikyma tenka ne tik vadovams — ir kiti darbuotojai, tiek
aktyviai pritardami neigiamoms normoms, tiek pasyviai jy neigdami, gali prisidéti prie Zzalingos
kultiiros jsitvirtinimo. Todél toksinés kultiiros valdymas reikalauja bendry pastangy: auksciausio
lygmens lyderiai turi aiskiai apibrézti pageidaujama kulttira, kurti sveikas socialines normas ir skatinti
psichologini sauguma, o vidurinés grandies vadovai ir zmogiskyjy istekliy specialistams — uztikrinti,
kad Sios vertybés biity nuosekliai jgyvendinamos praktikoje ir taikoma atsakomybé visais
organizacijos lygmenimis (Panneerselvam et al., 2025)

Taciau, toksiska lyderysté pamazu ardo fundamentalius organizacijos pagrindus: ji griauna sveika
darbo kultiira, slopina organizacijos augimo ir tobulé¢jimo galimybes bei silpnina bendrg komanding
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dvasig. Tokiam vadovavimo stiliui budingi destruktyviis vadovy veiksmai, kurie ne tik trikdo ir
Zzemina pavaldinius, bet ir daro Zalingg poveik] visai organizacijai — nuo atmosferos kolektyve iki
strateginiy rezultaty. Dél Siy priezasCiy toksiska lyderysté tampa rimta grésme darbuotojy moralei,
motyvacijai, kiirybiskumui, produktyvumui ir ilgalaikiam organizacijos funkcionavimui (Gupta et al.
2024). Kai vadovai naudoja Zzalojancias praktikas, darbuotojai pradeda jausti nepasitikéjima,
nesauguma ir emocinj iSsekimg, o tai ilgainiui ne tik mazina jy jsitraukima, bet ir gali lemti
organizacijos reputacijos prastéjimg bei augancia personalo kaitg.

Manipuliacinis vadovo elgesys yra viena i§ rySkiausiy toksiSkos lyderystés formy, pasiZyminti
autokratiSku valdymu, siekiu kontroliuoti kitus, apgaulingomis taktikomis ir subtiliu, daznai sunkiai
atpazjstamu manipuliavimu. Tokie vadovai neretai naudoja psichologinio spaudimo strategijas tam,
kad paslépty savo kompetencijy tritkumus, sustiprinty asmening jtaka ar iSlaikyty galig, net jei tai
prieStarauja organizacijos interesams. D¢l to darbo aplinkoje kyla neaiSkumas, informacijos stoka ar
dviprasmiskumas, o tai trikdo darbuotojy atlickamas uzduotis, kelia jtampa ir didina bendra
organizacijos toksiSkumg. Satiani ir bendraautorius (2022) savo tyrime ,,ToksiSko lyderio
atpazinimas ir valdymas: atvejo analizé* (ang.k. ,, Recognizing and Managing a Toxic Leader: A Case
Study*) pazymi, kad toksiSki lyderiai paprastai pasireiskia kaip ,,autokratiski, manipuliuojantys,
kontroliuojantys, apgaulingi ir bejausmiai* — tai reiSkia, kad jy elgesio modeliai sistemingai griauna
pavaldiniy psichologing gerove ir apsunkina organizacijos veikima. Tokios manipuliacinés taktikos
ne tik silpnina pasitikéjimg vadovu, bet ir kuria nestabilia, jtampos kuping darbo aplinka, kurioje
darbuotojai jauciasi nesaugiis, menkai vertinami ir praranda motyvacija.

Sioje dalyje pabréziama, kad organizacinis kontekstas daro esming jtaka tiek vadovy elgsenai, tiek
darbuotojy patiriamam stresui. Intensyvus darbo tempas, vaidmeny neaiSkumas, didelis kruvis ar
ribotas psichologinis saugumas sudaro salygas destruktyvioms vadovavimo formoms isitvirtinti.
Vadovo elgsena ¢ia tampa centriniu veiksniu: palaikantis ir sgZiningas vadovavimas mazina stresg ir
gerina darbuotojy emocine savijauta, o manipuliacinés ar autokratiSkos praktikos kuria
neapibréztumo, jtampos ir nesaugumo atmosfera, stiprindamos streso poveikj. Psichosocialin¢ darbo
aplinka tarpininkauja tarp vadovo veiksmy ir darbuotojy reakcijy, todel aiskios normos, teisingos
procediiros ir sukurtas pasitike¢jimo klimatas tampa biitinais apsauginiais veiksniais. Apibendrinant
galima teigti, kad nepalankus organizacinis fonas didina manipuliacinio elgesio rizika, o palaikantis
vadovavimas yra vienas veiksmingiausiy biidy mazinti darbuotojy stresg ir stiprinti jy psichologine
gerove.

Manipuliacija organizaciniame kontekste apibréziama kaip sagmoningas, netiesioginis poveikis kitam
asmeniui, kai siekiant savy tiksly iSkraipoma informacija, daromas emocinis spaudimas arba ribojama
kito asmens pasirinkimo laisvé (Ma et al., 2023). Ji skiriasi nuo atviros prievartos ar smurto tuo, kad
veikia pasléptai, subtiliai ir daznai nepastebimai, todél ja sudétinga atpazinti, jrodyti ar aiSkiai atriboti
nuo jprasto vadovavimo. Einarsen ir bendraautoriai straipsnyje ,,Griaunamoji lyderystés elgsena:
apibrézimas ir konceptualus modelis* (angl. ,, Destructive leadership behaviour: A definition and
conceptual model*, 2007, p. 2) destruktyvy vadovavimo elgesj apibudina kaip: ,,sistemingg ir
pasikartojantj vadovo elgesj, pazeidZiant] teisétus organizacijos interesus, sabotuoja organizacijos
tikslus, uzduotis, iSteklius ir efektyvumg ir (arba) kenkia pavaldiniy motyvacijai, gerovei ar
pasitenkinimui darbu“. Sis apibrézimas atskleidzia, kad manipuliacija yra viena aiskiausiy
destruktyvaus vadovavimo formy, nes ji ne tik trikdo darbuotojy psichologing biisena, bet ir
sistemingai pazeidZia organizacijos interesus.

31



Manipuliacinis vadovo elgesys laikomas viena pavojingiausiy destruktyvios lyderystés formy, ir
pastaraisiais metais sulaukia augan¢io mokslininky démesio dé¢l jo sudétingo pobiidzio ir ilgalaikio
zalingo poveikio. Tokia elgsena apima jvairias psichologinio poveikio strategijas, kuriomis vadovai
siekia priversti darbuotojus priimti jy interesams palankius sprendimus, elgtis taip, kaip naudinga
vadovui, arba paklusti netiesioginiam spaudimui. Daznai Sie sprendimai gali prieStarauti darbuotojy
paciy vertybéms, moraliniams principams ar profesiniams tikslams. Manipuliavimas
vadovaujanciose pareigose dazniausiai vyksta slapta ir i§laiko dviprasmiskumo formg — vadovas gali
maskuoti savo tikruosius ketinimus kaip “organizacinius poreikius”, “patarimus” ar “strateginius
sprendimus®. D¢l Sios pasléptos veikimo logikos darbuotojai daznai ilgg laikg nesupranta, kad tampa
sistemings psichologinés kontrolés objektais, o manipuliacinés taktikos poveikis kaupiasi palaipsniui,
sukeldamas stresg, sumenkindamas jy pasitikéjimg savimi ir didindamas priklausomybe¢ nuo vadovo

(Ma et al., 2023).

Apibendrinant galima teigti, kad manipuliaciné vadovo elgsena yra destruktyvi vadovavimo forma,
pasizyminti pasléptu psichologiniu poveikiu darbuotojams, siekiant asmeniniy ar organizaciniy tiksly
kity saskaita. Tokie vadovai daznai naudoja kontrole, emocinj spaudima, informacijos iSkraipyma,
kaltés jausmo formavima, dviprasmiska komunikacijg ar kitus subtilius poveikio metodus, kurie
darbuotojams sukelia neapibréztuma, jtampa ir psichologinj nesauguma. Skirtingai nei atvira agresija
ar autoritarinis elgesys, manipuliacija dazniausiai veikia netiesiogiai ir sunkiai atpazjstamai, todél
darbuotojai ilgg laikg gali nesuvokti patiriamo poveikio masto.

Mokslin¢je literatiiroje pabréziama, kad manipuliacinis vadovo elgesys glaudziai susij¢s su toksiSka
lyderyste ir nepalankia psichosocialine darbo aplinka. Tokia elgsena ne tik didina darbuotojy
patiriamg stresg, emocinj iS$sekima, nerimg bei perdegimo rizika, bet ir silpnina pasitikéjima
organizacija, mazina motyvacija, darbo pasitenkinimg ir jsitraukima. Ilgainiui manipuliacinés
praktikos daro neigiamg poveikj ne tik individualiai darbuotojy gerovei, bet ir visos organizacijos
klimatui, komandos santykiams bei veiklos efektyvumui. Todél palaikantis, etiSkas ir psichologinj
sauguma kuriantis vadovavimas tampa esmine sglyga siekiant mazinti darbuotojy stresg ir uztikrinti
sveikg organizacing aplinka.

2.3. Vadovo manipuliacinés elgsenos poveikis darbuotojo stresui teorinis modelis

Sioje dalyje pristatomas konceptualus modelis, kuriame apibréziami pagrindiniai rysiai tarp vadovo
manipuliacinés elgsenos ir darbuotojy patiriamo streso. Modelio tikslas — teoriSkai pagrijsti, kaip
manipuliacinés vadovavimo taktikos veikia darbuotojy emocing biisena, psichologinius procesus ir
elgesio reakcijas, bei iSryskinti tarpininkaujancius ir moduliuojancius veiksnius, kurie gali sustiprinti
arba susilpninti §j poveikj. Toks konceptualus pagrindas leidzia nuosekliai formuluoti tyrimo
prielaidas ir sudaro pagrinda empirinei analizei.

Vadovo manipuliacinés elgsenos ir darbuotojy streso tarpusavio rySys Siame darbe analizuojamas
kaip nuoseklus procesas, kuriame manipuliacinés elgsenos formos veikia darbuotojo suvokima,
emocing biiseng ir kontrolés jausma, o tai galiausiai pasireiskia stresu. Sis ry$ys néra momentinis ar
vienkartinis — jis formuojasi per pasikartojancias situacijas, kurios ilgainiui mazina darbuotojo
psichologinius resursus. Toks poziiiris leidzia analizuoti manipuliacing elgseng ne kaip pavienj
epizoda, bet kaip sistemin; stresg formuojantj veiksnj.

Vadovo manipuliacin¢ elgsena ir darbuotojy stresas yra du glaudziai susij¢ reiSkiniai, kurie
organizacinéje psichologijoje vis dazniau nagrin¢jami kaip tarpusavyje saveikaujanti sistema, o ne
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pavieniai procesai. Remiantis atlikta literatiiros analize, Siame tyrime formuojamas konceptualus
modelis, aiSkinantis, kaip skirtingos manipuliacinés elgsenos formos daro poveikj darbuotojy
patiriamam stresui ir kokie psichologiniai mechanizmai bei kontekstiniai veiksniai §j ry$j lemia.

Pagrindiné modelio prielaida yra ta, kad vadovo manipuliaciné elgsena veikia kaip psichosocialinis
stresorius, kuris keicia darbuotojo emocing, kognityving ir socialing biiseng. Manipuliacija, kaip
netiesioginio poveikio forma, gali biiti subtili ir sunkiai pastebima, taciau bitent dé¢l iy savybiy ji
sukuria didesnj psichologinj nesauguma nei atviras destruktyvus elgesys. Tyrimai rodo, kad
informacijos kontrol¢, emocinis spaudimas, socialiné izoliacija ar netiesioginés galios zinutés keicia
tai, kaip darbuotojas suvokia save, aplinkg ir situacijos kontrolg, o tai tiesiogiai aktyvina streso
mechanizmus (Grill, 2023).

. 5
INFORMACINE VADOVO MANIPULIACINE STRESAS
manipuliacija ELGSENA TR AT
(informacijos ~lresas
slépimas, (neapibréZtumas
dviprasmi$kumas); P o ’
kontolés stoka);
« EMOCINE
.. X « EMOCINIS stresas
manipuliacija (kaltés . .
formavimas (nerimas, kaltés,
vimas,
) iSsekimas);
spaudimas);
LT « SOCIALINIS
: iouliacii stresas (izoliacija,
manipuliacija .
(izoli:vimasj nesaugumo jausmas)
favoritizmas).

1 pav. Vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio darbuotojo stresui konceptualus modelis

Siame darbe pasirinkta manipuliacinio vadovo tipologija grindZiama ne vadovo asmenybés bruozais
ar ketinimais, bet manipuliacinés elgsenos raiSkos formomis. Toks pasirinkimas yra sgmoningas, nes
darbuotojy patirtyje vadovo intencijos daznai lieka neaiSkios ar sunkiai interpretuojamos, tuo tarpu
elgsenos formos yra tiesiogiai patiriamos ir reflektuojamos. Tipologijos skirstymas j informacineg,
emocing ir socialing manipuliacijg leidzia sistemiskai analizuoti vadovo elgseng per poveikio kanalus
ir sudaro prielaidas empirin¢je dalyje nuosekliai sieti Sias formas su darbuotojy patiriamu stresu.

Pasaulio sveikatos organizacijos ataskaitoje (WHO, 2022) pabréziama, kad psichologinis saugumas
ir informacijos skaidrumas yra pagrindiniai veiksniai, maZinantys stresa darbo vietoje. Sie veiksniai
maze¢ja, kai vadovai manipuliuoja informacija ar tarpasmeniniais santykiais, todél neiSvengiamai
padidéja streso lygis.
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3. Vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio darbuotojy stresui tyrimo metodologija

Siame skyriuje pristatomi tyrimo metodologiniai pagrindai, kurie sudaro prielaidas nuosekliai ir
patikimai jvertinti vadovo manipuliacinés elgsenos ir administraciniy pozicijy darbuotojy streso
tarpusavio rysj. Tyrimo metodika apima tyrimo dizaing, imties atrankg, duomeny rinkimo procediiras,
naudotus tyrimo instrumentus ir duomeny analizés principus.

3.1. Tyrimo tikslas ir uZdaviniai

Sioje dalyje pristatomas tyrimo tikslas ir konkretiis uzdaviniai, kurie padeda nuosekliai suplanuoti ir
igyvendinti tyrimo eigg. AiSkiai suformuluotas tikslas apibrézia, koki reiSkinj siekiama istirti, o
uzdaviniai detalizuoja Zingsnius, reikalingus Siam tikslui pasiekti. Tokiu bidu sukuriamas metodinis
pagrindas, leidziantis kryptingai analizuoti vadovo manipuliacinés elgsenos ir administraciniy
darbuotojy streso tarpusavio rysj bei pagristi tolimesne tyrimo struktiirg.

Empirinio tyrimo tikslas — empiriskai istirti kokia manipuliaciné elgsena lemia darbuotojo stresa.
Empirinio tyrimo uzZdaviniai:

e istirti streso raiska,
e istirti vadovo manipuliacinés elgsenos raiska,
e atskleisti vadovo manipuliacinés elgsenos poveikj darbuotojo stresui.

3.2. Tyrimo dizainas

Tyrimo tipas — pasirenkamas kokybinis tyrimo dizainas. Nagrin¢jama tema yra jautri, subjektyviai
iSgyvenama ir sunkiai kiekybiSkai iSmatuojama. Kokybinis tyrimas leidzia j temg pazvelgti giliau ir
atskleisti, kaip Zmonés suvokia tam tikrus reiskinius ir kokias patirtis jie i§gyvena. Siame tyrime bus
atlickama teminé analizé. Teminé analizé¢ yra metodas, leidziantis tyréjui atskleisti duomenyse
glidinc¢ias prasmes, sistemingai iSryskinant pasikartojancias temas ir kategorijas. Ji suteikia aiskia
struktlira kokybiniy duomeny organizavimui ir interpretavimui, padedant sukurti nuosekly
pasakojima, kuris atskleidzia tiek tyrimo dalyviy patir¢iy panaSumus, tiek jy skirtumus. Naudojant
temin¢ analizg, iSrySkéja pagrindiniai reiSkiniai, lemiantys nagrin¢jama problema, o Siy temy
interpretavimas sudaro pagrinda gilesniam dalyviy subjektyvios patirties supratimui (Crowe et al.,
2015).

Tyrime taikomas pusiau struktiiruoto interviu metodas, kuris leidzia uZtikrinti tyrimo
kryptinguma, taciau kartu suteikia galimybe respondentams laisvai iSplétoti savo patirtis ir
iSgyvenimus. Interviu metu tyréjas tiesiogiai bendrauja su tyrimo dalyviais, uzduoda numatytus
pagrindinius klausimus bei, esant poreikiui, gilina atsakymus papildomais klausimais.

Analizés vienetai: Lietuvos organizacijy vadovai ir darbuotojai

Stebéjimo vienetai: respondentai

Tyrimo populiacija ir imtis.

Tyrimo populiacija — Lietuvoje dirbantys administracines pareigas uzimantys darbuotojai.

Tyrimo imtis — apklausiama 10 darbuotojy, turinciy tiesioginius vadovus ir neuZimanciy
vadovaujamy pareigy.
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Respondentai atrenkami taikant tikslinggjg (tiksling) atranka, atsizvelgiant i Siuos kriterijus:

e darbuotojas turi turéti tiesioginj vadova,
e turi darbo patirties dabartinéje organizacijoje bent vienerius metus.

Tyrimo organizavimas: tyrimas bus organizuojamas vykdant anoniminius individualius interviu su
darbuotojais. Pries kiekvieng interviu:

e respondentui pateikiama informacija apie tyrimo tiksla,
e paaiskinamos dalyvavimo salygos,
e uztikrinamas anonimiSkumas.

Interviu bus jraSomi garso jraSymo priemonémis ir véliau transkribuojami.
Duomeny rinkimo budai
Individualts pusiau struktiiruoti interviu, atlieckami:

e nuotoliniu bidu (,,Zoom* / , Teams*), kai to pageidauja dalyvis, uztikrinant jo saugumo
jausma,
® gyvai

Respondentams buvo suteikta galimybé¢ interviu atlikti nuotoliniu biidu naudojantis ,,Zoom* arba
,»leams® platformomis. Toks pasirinkimas suteiktas siekiant uZztikrinti respondenty saugumo ir
patogumo jausmus. Remiantis literatiiros Saltiniais, nurodoma, jog interviu vykdymas gyvai arba
nuotoliniu biidu neturi statistiSkai reikSmingo poveikio reikSméms. Galimybé¢ dalyviams rinktis tiek
nuotolinius, tiek gyvus interviu leidzia pasirinkti jiems patogiausig dalyvavimo biidg (Peasgood et
al., 2023). Be to, galimybé¢ rinktis tarp gyvo ir nuotolinio interviu suteikia dalyviams daugiau
lankstumo ir komforto. Tai gali padidinti respondenty jsitraukima, sumazinti atsisakymo dalyvauti
tikimybe bei palengvinti prieigg prie skirtingose vietovése gyvenanciy ar ribotas galimybes turinCiy
asmeny.

Nuotoliniu buidu interviu atlikti iSreiSké norg 2 respondentai.
Informantai:

Informacija apie respondentus galinCius atlikti interviu sudaryta ,,Sniego gnitiztés* (angl. snowball
sampling) principu. ,,Sniego gnitiztés“ atranka paprastai taikoma tada, kai | tyrima norima jtraukti
ypatingos generalinés aibés vienetus ir jtraukimas vyksta per tuos, kurie jau dalyvauja tyrime. Tyréjui
pavykus rasti vieng atitinkantj respondentg, buvo praSoma pirmyjy respondenty pagalbos: prasoma
paklausinéti savo pazjstamy, kurie yra patyr¢ vadovo manipuliacija, ar jie sutikty dalyvauti tyrime.
Taip respondentai tampa lyg ir tarpininkais, jtraukianciais savo pazjstamus j tyrimg, kuriame jau patys
dalyvauja (Rupsien¢, 2007).

Siekiant uztikrinti respondenty anonimiSkumg ir konfidencialumg, visi interviu dalyviai darbe
identifikuojami kodais (zr. 4 lent.). Citatos pateikiamos autentiSka forma, iSlaikant respondenty
iSsakyty minciy esme¢. Tyrimo rezultatai struktiiruojami pagal iSskirtas temas ir analitines kategorijas,
kurios leidzia nuosekliai atskleisti manipuliacinio vadovavimo poveikj darbuotojy profesinei ir
emocinei patiriai. Keli tyrimo dalyviai neatskleidé savo uzimamy pareigy arba sektoriaus kuriame
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dirba, to pasekoje 4 lenteléje prie respondenty kurie Siy duomeny nenurodé, atsiranda papildomas

prierasas ,,neatskleidziama*.

4 lentelé. Informanty pristatymas

Respondento kodas Respondento lytis Respondento pareigos Respondento darbo sektorius
Respondentas 1 — R1 Vyras Transporto vadybininkas Logistikos sektorius
Respondentas 2 — R2 Moteris Analitiké Statyby sektorius
Respondentas 3 — R3 Moteris Neatskleidziama Viesasis sveikatos sektorius.
Respondentas 4 — R4 Moteris Marketingo specialisté Komercijos sektorius
Respondentas 5 — RS Vyras IT projekty koordinatorius Neatskleidziama
Respondentas 6 — R6 Moteris Administratoré Apgyvendinimo paslaugy
sektorius
Respondentas 7 — R7 Moteris Klienty aptarnavimo Finansy sektorius
specialisté
Respondentas 8§ — R8 Moteris Personalo vadybininké Gamybos sektorius
Respondentas 9 — R9 Vyras Pardavimy vadybininkas Neatskleidziama
Respondentas 10 — R10 | Moteris Projekty asistenté Komercijos sektorius

Tyrimo etika

Tyrimas vykdomas laikantis pagrindiniy moksliniy etikos principy:

e savanoriSkumo — dalyvavimas tyrime yra visiskai savanoriskas;

¢ informuoto sutikimo — dalyviai supazindinami su tyrimo tikslu, eiga ir duomeny naudojimu;

e anonimiSkumo — dalyviy tapatybé néra atskleidziama;

¢ konfidencialumo — duomenys naudojami tik moksliniais tikslais;

e 7alos nedarymo — vengiant psichologinés Zalos, dalyviams leidziama bet kada nutraukti

interviu.

Zemiau pateiktoje lenteléje (5 lent.) pristatomas tyrimo metodikos dizainas, kurioje apibréziamas
pagrindinis tyrimo organizavimas ir jgyvendinimo elementai.

5 lentelé. Tyrimo metodikos dizainas

Tyrimo uzdaviniai

Tyrimo metodai

Pastabos

1) Istirti vadovo
manipuliacinés elgsenos
raiska

Pusiau struktiirizuotas
interviu su darbuotojais.
Kody ir subkody
sudarymas.

10 darbuotojy i$ organizacijy, analizuojami
emociniai i§gyvenimai, poveikis savijautai,
motyvacijai ir darbui.

2) Istirti manipuliacinés
elgsenos poveikj
darbuotojy stresui

Interviu su darbuotojais.
Kodpy ir subkody sudarymas

Situacijy analizé, streso mechanizmy
identifikavimas

3) Atskleisti vadovo
manipuliacinés elgsenos
jtaka darbuotojo stresui

Susisteminti gautus
duomenis

Sukuriama tipologiné matrica, parodanti
vadovo manipuliacinés elgsenos jtaka
darbuotojo stresui formas ir joms biidingas
streso pasekmés.
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3.3. Tyrimo instrumentas

Pagrindinis tyrimo instrumentas yra pusiau struktiiruoto interviu gidas, parengtas remiantis teorinéje
dalyje suformuotais konstruktais — vadovo manipuliacinés elgsenos tipologija ir darbuotojy streso
samprata. Interviu gidas sudarytas taip, kad leisty nuosekliai atskleisti dalyviy patirtis, pradedant nuo
bendro darbo konteksto ir palaipsniui pereinant prie jautresniy temy, susijusiy su vadovo elgsena ir
patiriamu stresu.

Interviu atlikti naudojamas STAR modelis. STAR interviu modelis (angl. Situation, Task, Action,
Result) yra strukttiruotas elgesio interviu metodas daznai naudojamas zmogiskyjy istekliy valdyme
siekiant atlikti kompetencijy vertinima ar pasinaudojant darbuotojy atrankos metu (Pasaribu et al.,
2024).

Pagal STAR model;j atsakymai struktiiruojami j keturias dalis:

e Situation (situacija) — asmuo nurodo ar apibiidinama konkrecig situacija ar kontekstas,
kuriame jvyko ivykis;

e Task (uzduotis) — asmuo paaiskina, koks tai buvo kontekstas;

e Action (veiksmas) — asmuo nurodo konkrecius atliktus veiksmus pagrindziancius situacijg ir
konteksta;

¢ Result (Rezultatas) — asmuo nurodo rezultatg, nutikusj po situacijos, uzduoties ir veiksmo.

Interviu pradzioje pateikiami jvadiniai klausimai, padedantys suprasti dalyvio darbo patirtj, pareigas,
santykj su vadovu (Zr. 6 lent.). Véliau uzduodamas pagrindinis atviras klausimas, orientuotas j dalyvio
pasakojimg apie vadovo elgseng kasdienéje veikloje ir jos poveiki emocinei savijautai bei stresui.
Siekiant giliau atskleisti patirtis, naudojami papildomi klausimai, susij¢ su informacine, emocine ir
socialine manipuliacija, taip pat su streso pasireiSkimu, jo intensyvumu ir poveikiu darbo motyvacijai
bei savijautai.

6 lentelé. Empirinio tyrimo klausimai

R - Gilinamieji klausimai/
Tema Pagrindiniai klausimai !

komentarai
Ivadiniai / Kiek laiko dirbate dabartin¢je organizacijoje? Komentaras:
demografiniai Kokias pareigas einate? naudojamas suprasti
klausimai Papasakokite trumpai apie savo darbg asmens darbg.
|Ar yra buve situacijy, kai jautétés
Prisiminkite situacijg, kada jautéte vadovo gave ne visg informacijg arba ji
S (SltuaCIJa) manipuliacin@ elgsenq? buvo patelkta dlerasm1§ka1?

Gal jautéte emocin] spaudima ar
kaltés formavima i$ vadovo?

K taras: klausi lii
(Koks tai buvo kontekstas) tai buvo darbiné ar santykiy omentaras. ‘Causiimo gat it

T (Uzduoti o . . ireikti, jei iSsiplecia S
(Uzduotis) situacija — papasakokit detaliau nepr.lrel 1, jei asmuo iSsiplecia
dalyje.
Kaip vadovas elgési?
A (Veiksmas) Komentaras: jei asmuo gali tai
Kokia tai buvo manipuliaciné elgsena? atsakyti, jei ne, klausiame:

gilinamasis klausimas: kaip
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galvojate, kodéel tai buvo
manipuliacija?

Kaip baigesi i situacija?

Kaip tai jus paveiké?- asmeninis jausmas ir Cia galit
paklausti dviejy dalyky, tuomet kaip jautési, ir
ilgajame periode kaip susiklosté jusy ir vadovo

R (Rezultatas) santykiai

At galite papasakoti, kaip tai jus
Kaip tai (stresas) pasireiskée? paveiké tuo metu ir ilgajame
periode?

Kaip sekesi toliau tgsti bendradarbiavima su vadovu?

Si pusiau struktiiruoto interviu klausimy lentel¢ parengta remiantis vienu pagrindiniu tyrimo
klausimu, siekianciu atskleisti vadovo manipuliacinés elgsenos ir darbuotojy patiriamo streso
tarpusavio ry$j. Klausimai suformuluoti taip, kad darbuotojai galéty laisvai pasakoti apie savo patirtj,
nesusidurdami su i§ anksto primestomis sgvokomis ar vertinimais. Pagrindinis atviras klausimas
sudaro salygas darbuotojui paciam iSskirti reikSmingiausias situacijas, o gilinamieji klausimai
naudojami siekiant detaliau atskleisti manipuliacinés elgsenos formas ir streso patyrimo
mechanizmus.

Klausimy struktiira leidzia tyréjui nuosekliai pereiti nuo bendro darbo konteksto prie jautresniy temy,
susijusiy su vadovo elgsena ir emocine darbuotojo savijauta. Tokiu biidu uztikrinama, kad tyrimo
duomenys atspindéty darbuotojy subjektyvig patirtj ir sudaryty pagrinda manipuliacinés elgsenos
tipologijos bei jos poveikio stresui konceptualiam modeliui formuoti.

3.4. Tyrimo validavimas ir tyrimo rezultaty apdorojimas
Tyrimo validavimas

Kadangi Siame magistro darbe taikomas kokybinis tyrimo dizainas, tyrimo validavimas grindZziamas
kokybiniy tyrimy patikimumo ir kokybés kriterijais, kurie skiriasi nuo kiekybiniams tyrimams
taikomy validumo sampraty. Metodologingje literatiiroje pabréziama, kad kokybinio tyrimo kokybé
turi biiti vertinama remiantis tokiais kriterijais kaip patikimumas, perkeliamumas,
priklausomumas ir patvirtinamumas (Nowell et al., 2017). Sie kriterijai leidzia uztikrinti, kad
tyrimo rezultatai yra pagrjsti empiriniais duomenimis, nuosekliai interpretuojami ir metodologiskai
skaidris.

Tyrimo patikimumas (angl. credibility) Siame darbe uZztikrinamas pirmiausia per duomeny soties
principa. Interviu su darbuotojais vykdomi tol, kol nauji duomenys nebeatnesa esminiy naujy temy
ar interpretacijy, o pasikartojantys pasakojimai leidzia stabilizuoti analitines kategorijas. Tyrimy
metodologijos autoriai pabrézia, kad duomeny sotis yra vienas svarbiausiy kriterijy, leidzianciy
pagristi kokybinio tyrimo i§vady patikimumg (Saunders et al., 2018). Be to, patikimumg stiprina
pusiau strukttiruoty interviu taikymas, kuris leidzia uzduoti gilinancius klausimus ir patikslinti
dalyviy pasakojimus, taip iSvengiant pavirSutiniSky ar dviprasmisky interpretacijy.

Tyrimo perkeliamumas (angl. transferability) uztikrinamas detaliu tyrimo konteksto apraSymu.
Darbe pateikiama informacija apie tiriamyjy pareigas, darbo santykiy pobiidj, organizacinj konteksta
ir vadovavimo aplinka, kurioje pasireiskia manipuliacin¢ elgsena. Tokia ,,storojo apraSymo* (angl.
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thick description) praktika leidzia kitiems tyréjams ar praktikams jvertinti, kiek tyrimo rezultatai gali
buti pritaikomi panaSiose organizacinése situacijose (Korstjens et al., 2018). Pabréziama, kad
perkeliamumas néra siejamas su statistiniu apibendrinimu, bet su kontekstiniu rezultaty
interpretavimu.

Tyrimo priklausomumas (angl. dependability) Siame darbe uZtikrinamas nuosekliai dokumentuojant
visg tyrimo procesg — nuo tyrimo dizaino pasirinkimo ir dalyviy atrankos iki duomeny analizés
zingsniy. Teminé analizé atliekama vadovaujantis aiskiai apraSyta procediira, leidZiancia atsekti, kaip
1§ pirminiy kody formuojamos temos ir kaip jos integruojamos j konceptualy modelj. Metodologingje
literatiiroje pabréziama, kad tokio tyrimo audito tako (angl audit trail) logika didina tyrimo skaidruma
ir leidzia vertinti jo metodinj nuosekluma (Nowell et al., 2017).

Patvirtinamumas (angl. confirmability) siejamas su tyréjo refleksyvumu ir pastangomis atskirti
empirinius duomenis nuo asmeniniy prielaidy. Siame tyrime patvirtinamumas uZtikrinamas
nuolatiniu tyréjo refleksijos taikymu, analizuojant galimus iSankstinius nusistatymus ir jy jtaka
interpretacijoms. Taip pat naudojamos tiesioginés dalyviy citatos, kurios leidzia pagrjsti
interpretacijas empiriniais duomenimis, o ne tyr¢jo nuomone. Kaip pazymi Korstjens ir
bendraautorius (2018, p. 125) — ,,refleksyvumas yra biitina saglyga siekiant uztikrinti kokybinio tyrimo
patvirtinamuma®.

Apibendrinant galima teigti, kad Siame darbe taikomos tyrimo validavimo strategijos atitinka
Siuolaikinius kokybiniy tyrimy metodologinius reikalavimus ir leidzia uztikrinti, jog gauti rezultatai
yra patikimi, kontekstualiai pagrjsti ir metodologiskai skaidriis. Tokia validavimo prieiga sudaro
prielaidas prasmingai interpretuoti vadovo manipuliacinés elgsenos poveikj administraciniy pozicijy
darbuotojy patiriamam stresui.

Rezultaty apdorojimas

Sioje dalyje pristatomi atlikto kokybinio tyrimo rezultatai, gauti analizuojant duomenis i3 interviu su
darbuotojais. Tyrimo metu siekiama atskleisti, koki poveiki vadovo manipuliaciné elgsena daro
darbuotojy patiriamam stresui. Tyrime buvo analizuojamos darbuotojy asmenings patirtys, susijusios
su manipuliacinémis vadovy elgesio formomis.

Duomenys buvo renkami taikant pusiau strukttrizuoto interviu metoda, kuris leido respondentams
laisvai ir iSsamiai pasakoti apie savo patirtis, kartu i§laikant tyrimo teminj kryptinguma. Toks metodas
pasirinktas siekiant giliau suprasti darbuotojy subjektyvy manipuliacinio vadovavimo suvokimg ir
identifikuoti dazniausiai pasitaikan¢ias manipuliacijos formas. Interviu metu respondentams buvo
uzduodami klausimai apie jy patirtas konkrecias situacijas.

Surinkti duomenys buvo analizuojami remiantis teminés analizés principu, naudojant kokybiniy
duomeny analizés programa ,,MAXQDA®. Analizés metu interviu tekstai buvo koduojami,
grupuojami | kategorijas ir potemes, siekiant identifikuoti pasikartojan¢ius manipuliacinés elgsenos
modelius ir jy poveiki darbuotojy stresui. Teminé analizé leido sistemingai iSskirti svarbiausias
tyrimo temas, atskleisti manipuliacinio vadovavimo raiskg bei darbuotojy reakcijy tendencijas.

Svarbu pazymeéti, kad tyrimo rezultaty vizualizacijose pateikiamos rodyklés ir jy storis atspindi
tyrimo metu dazniausiai pasikartojusius atsakymus. Storesnés rodyklés rodo dazniau respondenty
minimus manipuliacijos aspektus arba stipresnj jy ry$j su darbuotojy patiriamu stresu, plonesnés

39



rodyklés zZymi reciau pasikartojusias patirtis. Tokiu biidu vizualizacijos leidzia aiSkiau atskleisti ne
tik manipuliacijos formas, bet ir jy reikSminguma darbuotojy patirciai.

Analizés metu buvo identifikuotos pagrindinés manipuliacijos kategorijos ir potemés,
atskleidZiancios dazniausiai pasitaikancias manipuliacinés elgsenos formas: emocing, socialing ir
informacing manipuliacija. Taip pat buvo iSskirtos darbuotojy reakcijos | manipuliacinj vadovg ir
pagrindings streso formos bei pasekmés, atsirandancios dél ilgalaikio emocinio spaudimo, kontrolés
ir psichologinio nesaugumo.
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4. Vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio darbuotojo stresui empirinio tyrimo rezultatai

Siame skyriuje pateikiami empirinio tyrimo, nagrinéjanéio vadovo manipuliacinés elgsenos poveikj
darbuotojy patiriamam stresui, rezultatai. Analizuojama, kaip skirtingos manipuliacinio vadovavimo
formos veikia darbuotojy emocing savijauta, psichologing biiseng ir darbo patirtj. Skyriuje aptariami
tyrimo metu gauti duomenys, iSrySkinamos pagrindinés temos bei atskleidziamos darbuotojy patirtys,
susijusios su manipuliaciniu vadovy elgesiu darbo aplinkoje.

4.1. Streso raiska

Norint i$siaiSkinti manipuliacijos jtaka stresui, tam buvo reikalinga i8skirti streso tipus. Tyrimo metu
analizuojant respondenty patirtis buvo nustatyta, kad vadovo manipuliaciné elgsena darbuotojams
sukele tiek trumpalaikj, tiek ilgalaikj stresg bei jvairius fizinius simptomus. Respondenty pasakojimai
atskleide, kad stresas sukeltas vadovo pasireiské ne tik emocinémis reakcijomis, bet ir neigiamu
poveikiu darbuotojy fizinei sveikatai, asmeniniam gyvenimui.

Paveiksle pateikiama darbuotojy patiriamo streso formy ir jy pasekmiy vizualizacija, sudaryta
remiantis literatiros analize ir empirinio tyrimo duomenimis. Joje atskleidziama, kad darbuotojy
stresas pasireiskia trimis pagrindinémis dimensijomis — kognityvine, emocine ir socialine. Kiekviena
i§ Siy streso formy siejama su skirtingomis darbuotojy patirtimis bei psichologiniais ir fiziniais
simptomais, tokiais kaip jtampa, nerimas, nuovargis, nemiga ar nuolatinis abejojimas savo
kompetencija. Paveikslas leidzia aiSkiau suprasti, kaip manipuliaciné vadovo elgsena gali paveikti
darbuotojy savijautg ne tik profesingje, bet ir asmeninéje gyvenimo srityje.
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ASMENINIAM
NUOLATINIS GYVENIMUI /
ABEJOJIMAS SEIMAT
SAVO
KOMPETENCUA \ I
SOCIALINIS
PERVARGIMAS \
NUOVARGIS

PADIDEJES ~~_ "
KRAUJOSPUDIS STRESAS
__— KOGNITYVINIS

APETITO
POKYCIAI
EMOCINIS\
ISSEKIMAS SUMAISTIS

NEMIGA

{TAMPA NERIMAS

2 pav. Streso tipologija
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Socialinis stresas tyrimo dalyviams daZniausiai pasireiSké nuolatiniu nuovargiu, abejojimu savo
kompetencija bei neigiamu poveikiu asmeniniam gyvenimui ir santykiams su Seima. Respondentai
pabréze, kad manipuliacinis vadovo elgesys skatino nuolatinj saves vertinimg ir nesaugumo jausma.
Tyrimo dalyvis R4 teigé: ,,pradéjau abejoti savimi — gal tikrai kazko nesuprantu ar darau per 1étai, o
kitas R10 pazyméjo, kad ,,net po darbo vis grjzdavau mintimis prie to projekto.*

Taip pat iSryskéjo poveikis asmeniniam gyvenimui respondentas R3 teigia: ,,mano stresg jaucia ir
mano $eima“ bei ,,ta visa energija ir namo parsineidavau, tikrai buvo sunku ir j darbg eiti...”. Sie
duomenys rodo, kad manipuliacinis vadovavimas paveikia ne tik darbuotojy savijautag darbo metu,
bet ir jy gyvenimg uz organizacijos riby.

Emocinis stresas daugiausia buvo siejamas su nerimu, jtampa ir sumaistimi. Respondentai nurodé,
kad nuolatin¢ jtampa kilo dél neapibréztumo, kontrolés ir baimés biiti sukritikuotiems. Tyrimo
dalyviai teigé: R4 — ,,atsirado nuolatinis nerimas, jausmas, kad visada kazka darau ne taip”, R6 —
»automatiSkai atsirado itampa darbe — kiekvienas pokalbis su vadovu kélé nerima...“. Be to,
respondentai jauté emocing sumaistj ir vidinj konflikta, respondentas R7 nurodo: ,,tas jausmas, kai
nebesupranti, ar problema yra tavyje, ar sistemoje®. Tai leidzia teigti, kad manipuliacinés praktikos
kuré nuolatinj psichologinj nesaugumg ir emocinj nestabiluma.

Kognityvinis stresas tyrime pasireiské tiek fiziniais simptomais, tiek psichologiniu iSsekimu.
Respondentai minéjo padidéjusi kraujosptdi, apetito pokycCius, nemiga, nuolatinj nuovargj ir
pervargima. Respondentas R2 teigé: ,,biidavo dieny, jog atéjus i darbg tiesiog spaudimas uzkildavo®,
respondentas R3 pazyméjo: ,,stresas man visada sukelia nemigg*. Taip pat darbuotojai akcentavo
iSsekimg: ,,po susirinkimy jausdavausi iSsekusi® , nurodo respondentas RS, o kitas dalyvis R6 —
Lilgainiui tikrai i§vargina zmones“. Sios reakcijos rodo, kad manipuliaciné vadovo elgsena neigiamai
veike darbuotojy fizing ir psichologing biiseng, sukeldama ilgalaikj stresinj poveiki.

7 lentelé. Streso subkody paminéjimy skaicius

Kodas Subkodas Paminéjimy skaicius
Socialinis Nuovargis 2
Nuolatinis abejojimas savo 3
kompetencijomis
Jtaka asmeninimam gyvenimui / Seimai 5
Viso 10
Emocinis Nerimas 5
Itampa 6
Sumaistis 2
Viso 13
Kognityvinis Padidéjes kraujospudis 1
Apetito pokyciai 1
Nemiga 2
I$sekimas 6
Pervargimas 1
Viso 11
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Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo rezultatai atskleidzia kompleksinj manipuliacinés vadovo
elgsenos poveikj darbuotojy stresui. Socialinis, emocinis ir kognityvinis stresas tarpusavyje glaudziai
susij¢ ir daznai vienas kitg sustiprina. Manipuliacinés vadovavimo praktikos darbuotojams sukelé ne
tik emocinj diskomforta, bet ir ilgalaikes psichologines bei fizines pasekmes, kurios paveiké jy
motyvacija, saviverte, darbo kokybe bei asmeninj gyvenima.

4.2. Vadovo manipuliacinés elgsenos raiska

Atliekant kokybinio tyrimo duomeny analiz¢ buvo siekiama identifikuoti, kokios vadovo
manipuliacinés elgsenos formos darbuotojy yra suvokiamos kaip labiausiai stresg keliancios ir
kokiais biidais jos pasireiskia. Tyrimo metu iSryskéjo, kad manipuliacija organizacijose néra
vienkartinis ar atsitiktinis reiSkinys — respondenty patirtys atskleidé sisteminga, pasikartojantj ir
daznai subtily poveikj darbuotojy emocinei buisenai, savivertei, santykiams su kolegomis bei darbo
aplinkos suvokimui.
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3 pav. Vadovo manipuliacinés elgsenos manipuliacijos iSraiSky formy tipologija

Paveiksle numeris 3 pavaizduota sudaryta manipuliacijos iSraiSky formy tipologija. Ji sudaryta
remiantis teorinéje dalyje sudarytu konceptualiu modeliu (pav. 1). Tyrimo rezultatai i§ esmés
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patvirtino teorinéje darbo dalyje aptarta manipuliacinés lyderystés samprata, kurioje pabréziama, kad
manipuliacija daZniausiai pasireiSkia per informacijos kontrole, emocinj spaudima bei darbuotojy
autonomijos ribojima.

Socialiné manipuliacija pasireiSké per perdéta kontrole, favoritizma, amziaus diskriminacijg ir
netiesioginius grasinimus. Respondentai nurodé¢, jog vadovai iSskirdami tam tikrus darbuotojus,
naudojant favoritizma, taip skatindavo konkurencija. Naudojant netiesioginius grasinimus buvo
jau€iamas nuolatinis nesaugumo jausmas. Respondentas R6 teigia — ,.tai sukelia ir baimés jausma,
mes Vvisi norim biiti jvertinti, bet kai gauni tokia uzuominas, pasidaro nejauku, ir tada pats pradedi
elgtis ne dél to, kad nori, o dél to, kad bijai”. Tyrimo dalyvis RS teigé: ,,jaunesni darbuotojai, jskaitant
mane, gaudavo daugiau uzduociy, daznai sudétingesniy, bet tuo paciu maziau pripazinimo®, taip pat
pazymejo, kad ,tai sukuria nelygiavertes salygas ir parodomas lyg favoritizmas®. Netiesioginiai
grasinimai darbuotojams kiiré baimés atmosfera respondentas R6 pazymi: ,.tu pradedi elgtis ne dél
to, kad nori, o dél to, kad bijai.*

Analizuojant tyrimo duomenis taip pat paaiskéjo, kad viena dazniausiy socialinés manipuliacijos
formy buvo perdéta kontrolé. Respondentai pasakojo, kad vadovai kontroliuodavo ne tik darbo
rezultatus, bet ir paciag darbo eiga, darbuotojy veiksmus, laikg ar net bendravima su kolegomis.
Perdéta kontrolé darbuotojams sukeldavo jausma, kad jais nepasitikima, o jy profesiné autonomija
yra ribojama. Respondentas R2, kalbédamas apie perdéta kontrolg, nurodé: ,,santykis su ja (vadove),
taip visada ir liko toks jtemptas, nes kai prasidéjo uzklausos rastu, tada prasidéjo ir perdétas darby
kontroliavimas, ji kiekvieng dieng norédavo, kad paraSyciau ir pasidaliniau, kg nuveikiau, ka
padariau ir kiek padariau®. Si respondenty patirtis rodo, kad nuolatiné kontrolé ne tik didino emocing
jtampa, bet ir formavo nuolatinj spaudimo.

Respondentai nurodé, kad vadovai, iSskirdami tam tikrus darbuotojus ir naudodami favoritizma,
skatino konkurencija tarp kolegy bei silpnino komandos bendradarbiavimg. Respondentas R8 nurodo,
jog ,.kai turi ,,favorita“, lengviau valdyti komanda. ... kartais sprendimai néra objektyviis, o paremti
simpatijomis®“. Darbuotojai jaute, kad vertinimas organizacijoje ne visada priklaus¢ nuo darbo
rezultaty ar kompetencijos, bet nuo santykio su vadovu. D¢l to darbuotojai pradédavo lyginti save su
kitais kolegomis, jausdavo neteisybés jausma bei didesng emocing jtampa.

Tyrimo metu buvo identifikuoti amziaus diskriminacijos elementai. Kai kurie respondentai jautési
nuvertinami dél savo amziaus — jaunesni darbuotojai buvo laikomi nepakankamai kompetentingais ar
nepatyrusiais, o vyresni darbuotojai susidurdavo su nuostatomis, jog sunkiau prisitaiko prie pokyciy
ar naujy darbo metody. Respondentas R5 jautes amziaus diskriminacija nurodé¢, kad ,,vadovo elgesys
buvo gana subtilus, bet pasikartojantis. Pavyzdziui, jei projektas véluodavo, jis gal¢jo pasakyti: ,,na,
¢ia jaunimo tempas dar néra pakankamas®. Jei kazkas pavykdavo — tai biidavo pateikiama kaip
komandos nuopelnas, bet dazniausiai iSskiriant vyresnius darbuotojus®. Tokios situacijos mazino
darbuotojy pasitikéjima savimi bei stiprino emocinj nesauguma organizacijoje

Emociné manipuliacija — daZniausiai respondenty minima manipuliacijos forma. Ji pasireiské per
kaltés formavima, kompetencijos kvestionavimg, realybés iSkraipyma (angl. ,.gaslighting®),
spaudima, neiStesétus pazadus, lojalumo kvestionavimg, darbo ir asmeniniy riby pazeidima bei
lyginima tarp kolegy darbo.

Respondentai teigé, kad vadovai daZznai versdavo juos abejoti savo geb¢jimais ar sprendimais,
sukurdavo kaltés jausma bei nuolatinj emocinj spaudima. Darbuotojai jaute, kad jy atlieckamas darbas
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nuolat vertinamas kritiSkai, net ir tais atvejais, kai objektyviy prieZasc¢iy kritikai nebuvo. Toks elgesys
ilgainiui skatino nuolatinj saves vertinimg, baime¢ suklysti bei emocini nesaugumg. Vienas
respondentas —R2 mini, jog ,,i§ vienos pusés gal tai skamba kaip motyvacija, bet realiai tai sukurdavo
tokj spaudima, kad nuolat turi kazkam jrodinéti savo verte”. Si citata atskleidZia, kad manipuliaciné
elgsena daznai buvo maskuojama kaip motyvavimas ar siekis geresniy rezultaty, taciau darbuotojams
ji sukeldavo emocinj spaudima.

Tyrimo metu i8ryskéjo kaltés formavimo praktikos. Respondentai pasakojo, kad vadovai daznai
sukurdavo situacijas, kuriose darbuotojai jausdavosi atsakingi ne tik uz savo darbo rezultatus, bet ir
uz bendras komandos nes¢kmes. Respondentas R4 nurodo, kad ,,jei kazkas véluodavo, net jei tai
priklausé nuo jo paties, jis sakydavo: ,mes visi turime prisiimti atsakomybe®. Bet realiai ta
atsakomybé buidavo nukreipta tik 1 miisy puse¢ ir niekada i pati save”. Tokios situacijos ilgainiui
skatino emocinj nuovargj bei mazino darbuotojy gebéjima atsiriboti nuo darbo problemy.

Viena i§ stipresniy emocinés manipuliacijos formy buvo realybés iSkraipymas (angl. gaslighting).
Respondentai nurodé, kad kai kuriose situacijose vadovai neigdavo anksciau iSsakytas mintis,
keisdavo susitarimus arba darbuotojy reakcijas pateikdavo kaip pernelyg jautrias ar nepagristas. Dél
to darbuotojai pradédavo abejoti savo suvokimu, prisiminimais ar emocijomis. Respondentas R2 §ig
patirtj apibiidino kaip ,,... tokie purvini zaidimai, nes gaunasi toks realybés iSkraipymas, toks jausmas,
kad bando mane sumenkinti sakydama, kad as ne taip supratau informacija ar ne taip j3 supratau, nors
a$ tai buvau tam paciam pokalbj su ja ir situacijg atsimenu kitaip”. Respondentas taip pat pazyméjo:
,»toks jausmas, kad bando mane sumenkinti sakydama, kad a$ ne taip supratau informacija.* Tokios
situacijos darbuotojams sukeldavo sumiSima, emocinj nesaugumg ir ilgainiui mazino pasitikéjima
savimi.

Tyrimo dalyviai taip pat min¢jo nuolatinj spaudima bei neistesétus pazadus. Vadovai darbuotojams
zadédavo karjeros galimybes, didesnj atlyginimg ar geresnes darbo salygas, tac¢iau pazadai ilgainiui
nebiidavo igyvendinami. Respondentai teigé, kad tokios situacijos sukeldavo nusivylima bei mazino
pasitikejimga tiek vadovu tiek organizacija. Kai kurie darbuotojai jauté, kad pazadai buvo naudojami
kaip priemon¢ iSlaikyti jy lojaluma ar motyvacija, taciau nurodo, kad tokios priemonés motyvuoti
gali tik trumpam, ilgojoje perspektyvoje asmenys nurodo, jog tai pradeda varginti.

Emociné manipuliacija ir pasireiské lojalumo kvestionavimu ir darbo bei asmeniniy riby pazeidimu.
Respondentai pasakojo, kad bet koks atsisakymas dirbti papildomai, kritiSkesnés nuomonés
iSsakymas ar noras laikytis darbo valandy buvo interpretuojamas kaip lojalumo stoka organizacijai.
Kai kurie darbuotojai jauté spaudimg biti pasiekiami po darbo valandy, atsakinéti  Zinutes vakarais,
savaitgaliais bei aukoti asmeninj laikg dél darbo. Respondento R6 atveju, jis nurodo, jog nesutikes
nusitraukti atostogy jis yra papildomai kvestionuojamas — ,,a$ atostogavau, nesutikau nusitraukti
atostogy ankSc¢iau ir grizti dirbti, kai labai triko darbuotojy, kas jam parodo, jog man ,triksta
komandiskumo”. D¢l to darbuotojams buvo sunku islaikyti ribg tarp darbo ir asmeninio gyvenimo, o
emocin¢ jtampa persikeldavo ir j laikg po darbo.

Respondentai taip pat minéjo lyginima tarp kolegy kaip emocinio spaudimo priemon¢. Vadovai vieny
darbuotojy rezultatus naudodavo kaip pavyzdj kitiems, taip skatindami konkurencija bei nuolatinj
lyginimasi tarpusavyje. Tokia praktika darbuotojams sukeldavo nevisavertiSkumo jausma, jtampa
komandoje bei mazino bendradarbiavima tarp kolegy. Be to, darbuotojai jauté spaudima del lojalumo
ir asmeniniy riby nepaisymo. Respondentas R6 nurodo: ,,jei renkiesi savo laika, tai reiskia, kad nesi
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pakankamai geras darbuotojas“ bei ,,vien del to, kad negaléjau visko mesti ir ateiti dirbti, neva
parodau, jog nesu lojali.*

Apibendrinant galima teigti, kad emociné manipuliacija darbuotojams turéjo stipriausia psichologinj
poveikj. Tyrimo rezultatai parodé, kad nuolatinis emocinis spaudimas, kaltés formavimas,
kompetencijos kvestionavimas bei realybés iSkraipymas (angl. gaslighting) ilgainiui mazino
darbuotojy saviverte, skatino emocinj i§sekima ir didino patiriama stresa. Sie rezultatai patvirtina
teorin¢je darbo dalyje aptarta manipuliacinio vadovavimo poveiki darbuotojy emocinei gerovei,
psichologiniam saugumui ir santykiui su darbu.

Informaciné manipuliacija pasireiské¢ nepagrista skubos kiirima, informacijos slépima ir/ar
nepateikimg, rezultaty pasisavinimg bei atsakomybés perkélimg. Respondentai pabréze, kad svarbi
informacija daznai biidavo pateikiama pavéluotai arba selektyviai, taip stiprinant darbuotojy
priklausomybe nuo vadovo. Tyrimo dalyviai taip pat minéjo situacijas, kai jy darbo rezultatai biidavo
pristatomi kaip vadovo nuopelnai, o uz nes¢kmes atsakomybé perkeliama darbuotojams.

Kai kurie respondentai teige, kad informacijos tritkumas daznai sukeldavo papildoma stresg ir itampa,
nes nebuvo aisku, kokiy rezultaty i§ jy tikimasi. Respondentas R8 ming¢jo, kad ,,buvo situacijy, kai
apie svarbius sprendimus suzinodavau paskutiné. Kartais net i§ kolegy, o ne i§ vadovés. Tai sukiiré
toki jausma, kad esi tarsi ,,uz borto“, nors formaliai esi komandos dalis” . Tokiose situacijose
darbuotojai pradédavo abejoti savo kompetencija, jausdavosi nepasitikintys savimi ir bijodavo
suklysti.

Tyrimo metu i8ryskéjo nepagristas skubos kiirimas. Respondentai pasakojo, kad vadovai daznai
pateikdavo uzduotis kaip itin skubias, nors realaus poreikio tokiam skubé¢jimui nebtdavo.
Respondentas R3 teigia ,,... i$ vadovo gavus uzklausg su ,,skubos tvarka®, as tai ji ir parengiu, bet kai
yra atiduodami dokumentai vadovui, jy pasiraSymas uztrunka iki keletos dieny”. D¢l to darbuotojai
jauté nuolating jtampa, spaudima bei baime nespéti atlikti darby laiku. Kai kurie tyrimo dalyviai teigg,
kad toks dirbtinai kuriamas skub¢jimas ilgainiui tapo kasdienés darbo kultiiros dalimi ir nebeleido
normaliai planuoti savo darbo ar prioritety.

Kita respondenty minima informacinés manipuliacijos forma buvo rezultaty pasisavinimas. Tyrimo
dalyviai pasakojo apie situacijas, kuomet jy atliktas darbas ar pasiekimas btuidavo pristatomas kaip
paties vadovo nuopelnas. Tokios situacijos darbuotojams sukeldavo nusivylima, neteisybés jausma ir
mazino motyvacijg stengtis. Kai kurie respondentai jauté, kad jy indélis organizacijoje néra
vertinamas. Respondentas R7 pabréz¢, kad informacija daznai biidavo pateikiama neaiskiai arba visai
nuslepiama: ,,man buvo sakoma, kad informacija buvo pateikta, nors realiai jos nebuvo®, o kitas
dalyvis — R10, nurodo: ,,darbuotojas atsiduria tokioje situacijoje, kur bet koks sprendimas gali biiti
neteisingas.

Respondentai taip pat min¢jo atsakomybés perkélimg darbuotojams. Nes¢kmiy ar klaidy atvejais
atsakomybé¢ daznai biidavo perkeliama darbuotojui, net jei sprendimai buvo priimti vadovo arba
situacija nepriklausé nuo darbuotojo veiksmy. D¢l to darbuotojai jautési nesaugiai, bijodavo suklysti
ir pradédavo vengti iniciatyvos. Respondentas R10 mini: ,,manau, kad tai gali buiti susij¢ su
atsakomybés vengimu. Jei néra aiSkiy nurodymy, visada galima pasakyti, kad darbuotojas kazko
nesuprato.”
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8 lentelé. Vadovo manipuliacinés elgsenos manipuliacijos iSraisky formy paminéjimy skaicius

Kodas Subkodas Paminéjimy skaicius
Socialiné Favoritizmas 6
Perdéta kontrole 7
Netiesioginiai grasinimai 1
Amziaus diskriminacija 5
Viso 19
Emociné Spaudimas 5
Kaltés formavimas 10
Lyginimas tarp kolegy 2
Kompetencijos kvestionavimas 6
Neisteseti pazadai 5
Lojalumo kvestionavimas 4
Darbo ir asmeniniy riby pazeidimas 3
Realybés iSkraipymas (angl. gaslighting) 5
Viso 40
Informaciné Informacijos slépimas / nepateikimas 1
Nepagristas skubos kiirimas 1
Atsakomybés perkélimas 2
Rezultaty pasisavinimas 6
Viso 10

Apibendrinant galima teigti, kad informaciné manipuliacija darbuotojams sukeldavo ne tik papildoma
stresg, bet ir nuolatinj nesaugumo jausma. Informacijos kontrolé, dirbtinis skubos kiirimas, rezultaty
pasisavinimas bei atsakomybés perkélimas ilgainiui mazino darbuotojy pasitikéjimg savimi,
motyvacija, santykj su organizacija. Tokios manipuliacijos formos stiprino darbuotojy priklausomybe
nuo vadovo ir ribojo jy savarankiSkumg darbo aplinkoje. Taip pat galima teigti, jog tyrimo metu
pasitvirtino teorin¢je dalyje sudarytas konceptualus modelis (1 pav.). Per jo prizme, galime matyti,
kad informacinis, socialinis ir emocinis tipai yra pagrindiniai aspektai, kurie leidzia nurodyti kas
sudaro manipuliacija. Vadovo manipuliacija pasireiskia ne tik atviru spaudimu ar kontrole, bet ir
subtiliomis emocinio, socialinio bei informacinio poveikio formomis, kurios ilgainiui mazina
darbuotojy psichologinj sauguma, pasitikéjimg savimi bei emocing gerove. Tyrimo rezultatai i§ esmés
patvirtina teorin¢je darbo dalyje aptartas destruktyvios lyderystés ir manipuliacinio vadovavimo
sampratas bei parodo, kad manipuliaciné elgsena organizacijose yra reikSmingas darbuotojy streso
Saltinis.

4.3. Vadovo manipuliacinés elgsenos poveikis darbuotojo stresui

Siame skyriuje analizuojamas vadovo manipuliacinés elgsenos poveikis darbuotojy patiriamam
stresui. Remiantis empirinio tyrimo duomenimis, nagrinéjama, kaip socialinés, emocinés ir
informacinés manipuliacijos formos veikia darbuotojy emocing savijauta, psichologing biiseng bei
fizing sveikatg. Skyriuje atskleidziama, kokios streso formos daZniausiai pasireiSkia manipuliacinio
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vadovavimo kontekste, kokias ilgalaikes pasekmes jos sukelia darbuotojams ir kaip $is poveikis
persikelia ] jy asmeninj gyvenimg bei santykius su aplinkiniais.

Paveiksle 4 pateikiamas manipuliacinés vadovo elgsenos ir darbuotojy patiriamo streso rysys,
i8skiriant pagrindines manipuliacijos bei streso formas, nustatytas empirinio tyrimo metu. Tyrimo
rezultatai rodo, kad manipuliacija darbo aplinkoje pasireiskia emocinémis, socialinémis ir
informacinémis formomis, kurios tiesiogiai susijusios su darbuotojy patiriamu stresu. Paveiksle
atsiskleidzia, kad manipuliacinis vadovy elgesys sukelia kompleksini poveiki darbuotojy
psichologinei bei fizinei savijautai.
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/SUMAISTIS
—’ -
@ @ EMOCINIS\

EMOCINE MANIPULIACIJA STRESAS
\ NERIMAS

SOCIALINE NEMIGA JTAMPA
__— KOGNITYVINIS \

\

PADIDEJE_,S APETITO
KRAUJOSPUDIS pokYGIAI

PERVARGIMAS
ISSEKIMAS

4 pav. Vadovo manipuliacinés elgsenos poveikis darbuotojo stresui

Tyrimo metu nustatyta, kad manipuliaciné vadovo elgsena darbuotojams sukélé jvairias streso formas
—emocinj, socialinj ir kognityvinj stresg. Respondentai pasakojo, kad manipuliacinés situacijos darbo
aplinkoje neapsiribodavo vien momentinémis emocinémis reakcijomis, bet ilgainiui paveikdavo jy
savijauta, pasitiké¢jimag savimi bei santyki su darbu. Tyrimo dalyviai pabrézé, kad nuolatinis
spaudimas, kontrol¢, neapibréztumas ir emocinis manipuliavimas kiir¢ jtampos atmosferg, kuri
ilgainiui tapo nuolatine busena.
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Socialinis stresas dazniausiai buvo siejamas su nuolatiniu abejojimu savo kompetencija, nuovargiu
bei neigiamu poveikiu asmeniniam gyvenimui ir Seimai. Respondentai teigé, kad po manipuliaciniy
situacijy jiems buvo sunku atsiriboti nuo darbo problemy net ir pasibaigus darbo dienai. Vienas i§
tyrimo dalyviy — R10 pasakojo: ,,net po darbo vis grizdavau mintimis prie to projekto. Ilguoju
laikotarpiu, tai tapo nuolatine btsena. Pradéjau viska tikrinti po kelis kartus, bijojau priimti
sprendimus be aiskaus patvirtinimo®. Si citata atskleidzia, kad manipuliaciné vadovo elgsena skatino
darbuotojy nepasitikéjima savimi bei nuolatinj savo veiksmy analizavimg. Tyrimo dalyviai taip pat
akcentavo, kad emociné jtampa persikeldavo | asmeninj gyvenimg — ,,mano stresg jaucia ir mano
Seima“ (R3) ir ,,net po darbo negalédavau atsijungti* (R8). Tokios patirtys rodo, kad manipuliacinis
vadovavimas paveiké darbuotojy emocinj stabiluma ne tik darbo aplinkoje, bet ir uz jos riby.

Emocinis stresas respondentams dazniausiai pasireiSké per nerimg, jtampg ir emocing sumaistj.
Tyrimo dalyviai nurod¢, kad manipuliaciné¢ komunikacija, neaiskiis likesciai bei nuolatine kritikos
baimé kiiré emocinio nesaugumo jausma. Respondentas R4 teigé: ,,atsirado nuolatinis nerimas,
jausmas, kad visada kazkg darau ne taip®, o kitas — R6 pazymejo, kad ,,automatiSkai atsirado jtampa
darbe — kiekvienas pokalbis su vadovu kélé nerima®. Tyrimo metu paaiskéjo, kad darbuotojai daznai
jautési emociskai sutrike ir nebezinojo, ar problema slypi jy veiksmuose, ar pacioje darbo sistemoje.
Respondentas R7 pasakojo: ,,buvo daug sumaisties. Tas jausmas, kai nebesupranti, ar problema yra
tavyje, ar sistemoje.” Tokios emocinés reakcijos ilgainiui mazino darbuotojy pasitikéjimg savimi ir
didino psichologinj nesaugumg darbo aplinkoje.

Kognityvinis stresas daugiausia pasireiské fiziniais simptomais. Respondentai minéjo nemiga,
pervargima, apetito pokycius bei padidéjusi kraujospiidi. Tyrimo dalyvis R2 teigé: ,,biidavo dieny,
jog atéjus 1 darbg tiesiog spaudimas uzkildavo®, o kitas — R3 pazyméjo: ,,Stresas man visada sukelia
nemiga”. Tyrimo metu taip pat iSrySkéjo emocinio i§sekimo tema — darbuotojai jautési pavarge ne tik
fiziskai, bet ir psichologiskai. Respondentas R8 pasakojo: ,,po susirinkimy jausdavausi i§sekusi, net
jei objektyviai nieko blogo nejvyko®, o kitas teige, kad ,,ilgainiui tikrai i§vargina Zmones*. Tokios
patirtys rodo, kad ilgalaikis manipuliacinis spaudimas darbuotojams sukelé nuolating jtampos biisena,
kuri neigiamai veike jy fizing ir emocing sveikata.

Sudarytas tipologinis modelis (4 pav.) padé¢jo i8skirti pagrindines manipuliacinés elgsenos sukeliamo
streso pasekmes bei parodyti, kaip manipuliacija veikia darbuotojg skirtingais lygmenimis. Tyrimo
metu paaisSkéjo, kad manipuliaciné vadovo elgsena darbuotojams pirmiausia sukeldavo trumpalaikes
emocines reakcijas, tokias kaip jtampa, sumiSimas, iSsekimas ar nuovargis. Taciau ilgainiui Sios
reakcijos pereidavo | ilgalaikj stresa, kuris pradédavo veikti darbuotojy motyvacija, emocinj
stabilumg, pasitikéjima savimi bei santykius su aplinkiniais. Zemiau pateiktas paveikslas (4 pav.)
atskleidZia pagrindinius manipuliacijos poveikio stresui mechanizmus ir jy raiSkos formas. Modelis
parodo, kad manipuliacin¢ vadovo elgsena veikia darbuotojg kompleksiskai. Sudarytas modelis taip
pat leidZia geriau suprasti, kad manipuliacinio vadovavimo poveikis néra trumpalaikis ar pavienis
reiSkinys, bet nuoseklus procesas, kuris palaipsniui blogina darbuotojy emocing savijauta, mazina
motyvacija, psichologinj sauguma bei bendra gyvenimo kokybe.

Trumpalaikis stresas dazniausiai buvo siejamas su momentinémis emocinémis reakcijomis |
manipuliacinj vadovo elgesj. Respondentai minéjo tokius reiskinius, kaip i§sekima, jtampa, nuovargj
bei sumaistj. Tyrimo dalyviai pasakojo, kad po tam tikry pokalbiy su vadovu ar konfliktiniy situacijy
jiems budavo sunku nusiraminti, susikoncentruoti i darba ar emociskai atsiriboti nuo jvykusios
situacijos. Vienas i3 respondenty — R9 mini —,,atsirado emocinis i§sekimas”. Si citata atskleidZia, kad
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net trumpalaikés manipuliacinés situacijos darbuotojams sukeldavo stipriag emocing reakcija, kuri
tesdavosi ir pasibaigus darbo dienai. Tokios reakcijos dazniausiai pasireikSdavo konkreciy
konfliktiniy situacijy metu arba po intensyvaus emocinio spaudimo. Tyrimo dalyviai teigé, kad
manipuliaciné¢ komunikacija, neaiSkis liikesciai ar nuolatiné kontrolé sukeldavo emocinj nestabiluma
ir apsunkindavo gebe¢jima susikoncentruoti j darba.

Tyrimo metu paaisk¢jo, kad trumpalaikis stresas dazniausiai pasireik§davo konkreciy konfliktiniy
situacijy metu arba po intensyvaus emocinio spaudimo i$ vadovo pusés. Darbuotojai jauté, kad
manipuliaciné vadovo elgsena kuria nuolating emocing jtampa ir neleidzia jaustis saugiai darbo
aplinkoje. Kai kurie respondentai pabrézé, kad net ir nedidelés manipuliacinés situacijos ilgainiui
pradédavo kauptis ir stiprinti bendrg emocinj nuovargj.

Ilgalaikis stresas respondenty buvo siejamas su jtaka asmeniniam gyvenimui / §eimai, nuolatiniu
abejojimu savo kompetencijomis ir pervargimu. Respondentas R6 pasakoja ,,manau, kad tai buvo
biidas i§ darbuotojy iSgauti ir iSspausti daugiau. Per spaudimg, per kaltés jausma, per lojalumo
kazkokj formavima. Tai gal ir efektyvu §iuo metu, bet ilgainiui tikrai i§vargina Zmones”. Si citata
atskleidzia, kad manipuliacinis spaudimas trumpuoju laikotarpiu gali skatinti darbuotojus dirbti
intensyviau, taiau ilgainiui tai tampa emocinio ir psichologinio i§sekimo priezastimi. Tyrimo
dalyviai pasakojo, kad ilgainiui pradéjo nuolat abejoti savo kompetencija, jauté pervargima, pastebéjo
neigiamg poveikj asmeniniam gyvenimui ir santykiams su Seima. Kai kurie respondentai teigeé, kad
emociné jtampa i$ darbo aplinkos persikeldavo i asmeninj gyvenima, mazino emocinj stabilumg ir
poilsio kokybe. Tokie rezultatai atitinka teorin¢je darbo dalyje aptarta destruktyvios lyderystés
poveikj darbuotojy emocinei gerovei ir perdegimo rizikai.

Tyrimo metu iSrySkéjo fiziniy simptomuy kategorija. Respondentai daZzniausiai minéjo nerima,
nemiga, apetito pokycius ir padidéjusj kraujosptdj. Fiziniy simptomy pasireiskimas rodo, kad
ilgalaikis manipuliacinio vadovavimo sukeltas stresas paveike ne tik darbuotojy emocing biisena, bet
ir bendrg sveikata. Kai kurie respondentai pazymejo, kad laikui bégant tapo sunkiau atsiriboti nuo
darbo problemy net po darbo valandy, tod¢l organizmas nuolat iSlikdavo jtampos bisenoje.
Respondentas R3 teigia ,,ta visg energija ir namo parsineSdavau, tikrai buvo sunku ir j darbg eiti,
nebenor¢jau jau dirbti tokioje jtampoje, per didelis emocinis spaudimas i§ vadovo®. Dél to darbuotojai
jauté ne tik emocinj i$sekima, bet ir fizinj nuovargi, kuris turéjo itakos jy kasdieniam gyvenimui bei
bendrai savijautai.

Tyrimo rezultatai parode¢, kad skirtingos streso formos tarpusavyje glaudziai susijusios ir viena kita
stiprina. Nuolatiné emociné jtampa skatino darbuotojy nepasitikéjimg savimi, o ilgainiui tai peraugo
1 emocinj ir fizinj i§sekimg. Respondentai pasakojo, kad manipuliaciné vadovo elgsena mazino jy
motyvacija, didino nuovargij bei skatino atsiribojimg nuo darbo. Kai kurie darbuotojai jautési nuolat
stebimi, vertinami ir priversti jrodinéti savo kompetencija, tod¢l darbo aplinka tapo psichologiskai
nesaugi.

Apibendrinant galima teigti, kad manipuliaciné vadovo elgsena turéjo reikSmingg poveikj darbuotojy
stresui ir bendrai savijautai. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad emociné, socialiné ir informaciné
manipuliacija sukelé ne tik trumpalaikes emocines reakcijas, bet ir ilgalaikj psichologinj bei fizinj
i8sekimg. Manipuliaciné darbo aplinka mazino darbuotojy pasitikéjima savimi, trikdé emocinj
stabilumg, neigiamai veiké jy santykj su darbu bei tur¢jo poveikj asmeniniam gyvenimui ir
psichologinei gerovei.
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4.4. Darbuotojo reakcija j patiriama situacija

Tyrimo metu respondenty buvo klausiama, kaip jiems sekési testi bendradarbiavima su vadovu po
patirty manipuliaciniy situacijy. Analizuojant respondenty atsakymus iSryskéjo skirtingos darbuotojy
reakcijos 1 manipuliacinj vadovavima, kurios buvo suskirstytos i dvi pagrindines kategorijas: aktyvia
ir pasyvia reakcijas.

@)

DARBUOTOJO REAKCIJA
@) @J
AKTYVI
/ PASYVI

Aiilljrzhéilj\w mf?xﬁfms BANDYMAS EMOCINIS
KALBETISSU  ATSITRAUKIMAS  SUSITAIKYMAS
VADOVU

5 pav. Darbuotojo reakcija j patiriamg situacija

Aktyvi reakcija pasireiske tais atvejais, kai darbuotojai bandé spresti situacijg tiesiogiai ieSkodamas
biidy ja iSspresti ar suprasti. Respondentai teige, kad po manipuliaciniy situacijy bandydavo kalbétis
su vadovu, aiSkintis situacijg arba ieSkoti argumenty savo pozicijai pagristi. Respondentas R7
bandydamas ieSkoti argumenty, teigia, jog ,.bandziau iSsiaiskinti, gal tikrai kazkg praleidau. Net
kolegy paklausiau - jie irgi nebuvo gird¢j¢ apie tokj pakeitimg”. Kai kurie darbuotojai stengesi
racionaliai paaiskinti savo veiksmus, irodyti savo kompetencijg ar apsiginti nuo nepagrjstos kritikos.
Respondentas R2, siekdamas uztikrinti tolimesnj aiSkuma, teigia émesis papildomy veiksmy: ,,AS jos
papraSiau, kad visas uzklausas toliau, ji man paraSyty rastu, jog nebekilty daugiau tokiy
nesusikalb¢jimy”. Taciau net ir aktyviai reaguojant buvo jauciamas emocinis spaudimas,
respondentas R3 nurodo: ,,bandZiau, bet kas i$ to, situacijos tai nekeicia. Jo atsakymas | tai, jog ,,jis
turi kity skubiy darby”.

Pasyvi reakcija dazniausiai pasireiSké susitaikymu, kita dalis respondenty nurodé, jog nuo situacijoje
jie emociskai atsitraukia, stengiasi ja pamirsti, dalyvis R4 mini: ,,santykiai visada buvo gana formalts.
Bet pamaZzu as tiesiog prad¢jau stengtis kuo maziau jsitraukti j diskusijas”. Respondentai teigé, kad
ilgainiui nustodavo bandyti keisti situacija, vengdavo konflikto arba emociSkai atsiribodavo nuo
vadovo ir darbo aplinkos. Respondentas R6 teigia: ,,santykiai tapo Saltesni. Nebuvo konflikto, bet
nebeliko ir pasitikéjimo. AS dariau savo darba, bet viduje jau buvo atsiribojimas®. Tyrimo dalyviai
mingjo, kad siekdami iSvengti papildomos jtampos daznai nutylédavo savo nuomone, vengdavo
iniciatyvos arba ribodavo bendravimg su vadovu.
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9 lentelé. Darbuotojo reakcija j patiriama situacijg subkody paminéjimy skaicius

Kodas Subkodas Paminéjimy skaicius
Pasyvi Emocinis atsitraukimas 2
Susitaikymas 10
Viso 12
Aktyvi Saves kaltinimas 2
Argumenty paieska 4
Bandymas kalbétis su vadovu 2
Viso 8

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy reakcijos | manipuliacinj vadova buvo skirtingos, taciau
daugeliu atvejy jos rod¢ darbuotojy bandyma prisitaikyti prie emociSkai sudétingos darbo aplinkos.
Vieni darbuotojai rinkosi aktyviai ieSkoti sprendimy ir ginti savo pozicija, o kiti — pasyvy prisitaikyma
ir emocinj atsiribojimg. Abi reakcijy formos atskleidzia, kad manipuliaciné vadovo elgsena turi
ilgalaikj poveikj darbuotojy emocinei busenai, santykiui su darbu bei bendradarbiavimui
organizacijoje.

4.5. Manipuliuojancio vadovo sukeltos pasekmés darbuotojui ir organizacijai

Analizuojant tyrimo duomenis paaiSkéjo, kad vadovo manipuliacin¢ elgsena sukelia platesnes
ilgalaikes pasekmes tiek pac¢iam darbuotojui, tick organizacijai. Respondenty pasakojimai atskleide,
kad manipuliacinis vadovas paveikia darbuotojy emocing biiseng, motyvacija, pasitiké¢jimg savimi
bei santykj su darbu, o ilgainiui neigiamas poveikis persikelia ir j organizacinj lygmen;j: silpnéja
komandos santykiai, did¢ja nepasitikéjimas organizacija bei didéja darbuotojy ketinimas palikti darbo
vieta.

Siekiant aiSkiau atskleisti manipuliacinés elgsenos poveikj, tyrimo rezultatai suskirstyti j dvi
pagrindines pasekmiy kategorijas: pasekmes darbuotojui ir pasekmes organizacijai. Toks skirstymas
leido iSryskinti individualias darbuotojy emocines ir platesnj poveikj organizacinei aplinkai.
Vo
(O |
PASEKMES DARBUOTOJUI

("_]/ \

U r 4
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EMOCINES Nt
PASEKMES MOTYVACUA

/\ \
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FRUSTRACIA PYKTIS SUMAZEJIMAS

6 pav. Pasekmés darbuotojui
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Frustracija dazniausiai buvo siejama su jausmu, kad darbuotojo pastangos néra vertinamos arba kad
situacijos organizacijoje negalima pakeisti. Tuo tarpu pyktis respondenty buvo jvardijamas kaip
reakcija | neteisingg elges], kontrole ir nuolatinj emocinj spaudimg. Vienas i§ respondenty — R6
nurodo ,,buvo daug nusivylimo. Nes atrod¢, kad tavo pastangos néra vertinamos objektyviai. Taip pat
buvo pyktis — dél to neteisingumo jausmo", kas leidzia matyti jo frustracijg ir pykti i ivykusia
situacija. Apie pykti pasakoja ir respondentas RS5: ,,...atrodé, kad turiu idéti dvigubai daugiau
pastangy, kad bu¢iau vertinamas taip pat kaip kiti.”. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad Sios emocinés
reakcijos daznai kaupési ilgg laikg ir prisidéjo prie emocinio iSsekimo bei didesnio streso.

Kita svarbi pasekmiy darbuotojui kategorija buvo motyvacijos pokyciai. Visi respondentai nurodé,
kad manipuliacinis vadovavimas mazino jy motyvacija dirbti, jsitraukimg j organizacijos veikla bei
norg rodyti iniciatyva, motyvacijos padidéjimas nebuvo fiksuotas, ko pasekoje paveiksle numeris 6,
jis nepazymeétas. Respondentai teige, kad ilgainiui prarado motyvacija, pasitenkinima darbu ir nora
isitraukti | organizacijos veiklag. Vienas tyrimo dalyvis — R9 pazyméjo: ,,darbas tapo labiau
,mechaninis®, darai tai, kas priklauso, bet nebesistengi daugiau nei reikia®, R3 dalyvis teige: ,,galbiit
jo galvoje tai buvo budas motyvuoti komandg, bet realyb¢je tai sukeldavo daugiau streso negu
motyvacijos®. Tokie rezultatai rodo, kad manipuliaciné vadovo elgsena ilgainiui mazina darbuotojy
isitraukimag ir emocinj ry$j su darbu.

Viena rySkiausiy emociniy pasekmiy buvo abejojimas savimi. Tyrimo dalyviai teige, kad
manipuliaciné vadovo elgsena skatino nuolatinj savo kompetencijos ir sprendimy vertinimg.
Respondentas RS pasakojo: ,,tu pradedi abejoti savimi ne dé¢l realiy klaidy, o dél to, kaip esi
pateikiamas®, o dalyvis R7 pazyméjo: ,labai stipriai paveiké pasitikéjimg savimi. Anksciau
sprendimus priimdavau gana uztikrintai, o po Sito prad¢jau viska tikrinti po kelis kartus®. Tokios
patirtys rodo, kad manipuliacin¢ darbo aplinka silpnino darbuotojy pasitikéjima savo profesiniais
gebéjimais ir skatino emocinj nesauguma.

Kita svarbi emocin¢é pasekmée buvo pyktis. Tyrimo dalyviai pasakojo, kad manipuliacinis spaudimas
ir neteisingumo jausmas sukeldavo stiprias emocines reakcijas: ,,trumpuoju laikotarpiu, tai buvo
emocin¢ reakcija: jtampa, nerimas, kartais net pyktis* (R8), ,,nemeluosiu, buvau pasiutes, tikrai ir a§
pasisakiau, jog nesgzininga ant mangs varyti (R2). Tai rodo, kad manipuliacin¢ vadovo elgsena ne
tik mazino darbuotojy emocinj sauguma, bet ir skatino neigiamas emocines reakcijas.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad manipuliaciné vadovo elgsena ilgainiui paveikia darbuotojo emocing
gerove, santykj su darbu bei profesinj pasitikéjima savimi. Sie rezultatai i§ dalies patvirtina teorinéje
darbo dalyje aptartg destruktyvios lyderystés poveiki darbuotojy emocinei biisenai, motyvacijai ir
psichologiniam saugumui.

Analizuojant tyrimg paaiskéjo ir organizacines pasekmes, kad manipuliuojantis vadovas neigiamai
paveikia ne tik individualy darbuotoja, bet ir visg organizacing aplinka. Respondenty pasakojimai
atskleide, kad ilgainiui manipuliaciné vadovo elgsena silpnino pasitikéjimg organizacija, didino
jtampa komandose bei skatino darbuotojus svarstyti darbo keitima (Zr. 7 pav.).
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7 pav. Organizacinés pasekmeés

DaZniausiai minima organizaciné pasekmé buvo darbuotojy ketinimas palikti organizacijg arba
aktyvus darbo keitimo svarstymas. Respondentai teigé, kad ilgalaikis emocinis spaudimas,
nesaugumo jausmas bei nuolatiné jtampa skatino ieskoti saugesnés ir emociskai stabilesnés darbo
aplinkos. Tyrimo respondentas R2 teigé: ,,jau kai prasidé¢jo su spaudimu reikalai, tai tada supratau,
kad man to gana ir pateikiau prasyma iSeiti i§ darbo®, respondentas R5 — ,,ilgainiui prad¢jau ieskoti
kity darbo galimybiy, nes supratau, kad tokioje aplinkoje sunku augti®“. Tai rodo, kad manipuliacinis
vadovavimas gali tiesiogiai prisidéti prie didesnés darbuotojy kaitos organizacijoje.

Kita reikSminga pasekmé buvo jtampa komandoje. Respondentai pasakojo, kad manipuliaciné
vadovo elgsena skatino konkurencijg, nepasitikejimg tarp kolegy ir silpnino bendradarbiavima
komandoje. Darbuotojai daznai vengdavo atvirai reiksSti nuomong ar dalintis problemomis, nes jauté
emocinj nesaugumg ir baime biiti kritikuojami. Respondentas R3 pasakojo, kad manipuliacinis
vadovo elgesys skatino konkurencija, nesauguma ir tarpusavio konfliktus: ,, komandoje tikrai jautési
jtampa®, ,,visa komanda tokia i$sidarkius atrod¢, visi jsitempg, stresuoti*. Tokios situacijos neigiamai
veiké komandinj darbg ir bendrg organizacijos atmosfera.

Organizacin¢ pasekmé buvo nepasitikéjimas vadovais ir organizacija. Vienas respondentas (R9)
pazymejo: ,,ir Siaip bendrine prasme tai paveiké ir mano pasitikéjimg vadovais®, o kitas (R3) teige:
,»lgainiui pradéjo jaustis toks nepasitikéjimas*. Tai rodo, kad manipuliaciné vadovo elgsena silpnino
darbuotojy pasitikéjima organizacine sistema, vadovais bei darbo santykiais.
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10 lentelé. Pasekmiy subkody paminéjimy skaic¢ius

Kodas Subkodas Subkodas 2 Paminéjimy skaicius
Pasekmes darbuotojui Motyvacija Sumazéjimas 7
Emocinés pasekmés | Frustracija 5
Abejojimas savimi 8
Pyktis 3
Viso 23
Organizacinés pasekmes Nepasitikéjimas
Keitimas ar 7
svarstymas keisti
darba
Komandos jtampa 3
Viso 12

Apibendrinant galima teigti, kad manipuliacinés vadovo elgesio pasekmés pasireiSkia tiek
individualiu, tiek organizaciniu lygmeniu. Manipuliacinis vadovas neigiamai veikia darbuotojy
emocing savijauta, motyvacija bei profesinj pasitiké¢jima savimi, o organizacijoje skatina
nepasitikéjima, komandos itampa bei darbuotojy kaitg. Tokie rezultatai rodo, kad manipuliaciné
elgsena organizacijoje tampa ne tik individualia darbuotojo problema, bet ir reik§Smingu organizacinés
kultiiros bei darbo aplinkos rizikos veiksniu.

4.6. Vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio darbuotojo stresui jtakos grandiné

Apibendrinant atlikto kokybinio tyrimo rezultatus galima teigti, kad Zemiau esanti sudaryta vadovo
manipuliacinés jtakos grandiné (8 pav.) atskleidzia nuosekly ir tarpusavyje susijusi procesa, kaip
manipuliacin¢ vadovo elgsena veikia darbuotojo patiriamg stresa, reakcijas bei ilgalaikes pasekmes
tiek individualiu, tiek organizaciniu lygmeniu. Tyrimo metu identifikuotos manipuliacijos formos,
darbuotojy reakcijos ir streso pasekmés leidzia manipuliacinj vadova vertinti kaip kompleksinj
psichosocialinj reiskinj, kuris neapsiriboja pavienémis konfliktinémis situacijomis, bet formuoja
ilgalaike neigiama darbo aplinkos patirt;.

Tyrimo rezultatai parodé, kad manipuliaciné vadovo elgsena daZniausiai pasireiskia trimis
pagrindinémis kryptimis — emocine, socialine ir informacine manipuliacija. Emociné manipuliacija
buvo dazniausiai ir daugiausiai respondenty minima manipuliacijos forma ir apéme kaltés formavima,
spaudimg, kompetencijos kvestionavimg, lojalumo kvestionavimg, realybés iSkraipymo (angl.
gaslighting) ir kitas praktikas. Socialiné manipuliacija pasireiSké favoritizmu, perdéta kontrole,
netiesioginiais grasinimais ir diskriminacinémis praktikomis, o informaciné manipuliacija —
informacijos slépimu, nepagristo skubos jausmo kiirimu, rezultaty pasisavinimu bei atsakomybés
perkélimu darbuotojams.
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8 pav. Vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio darbuotojo stresui jtakos grandiné

Tyrimo rezultatai parodé, kad manipuliaciné vadovo elgsena dazniausiai pasireiSkia trimis
pagrindinémis kryptimis — emocine, socialine ir informacine manipuliacija. Emociné manipuliacija
buvo dazniausiai ir daugiausiai respondenty minima manipuliacijos forma ir apéme kaltés formavima,
spaudimg, kompetencijos kvestionavima, lojalumo kvestionavimg, realybés iSkraipymo (angl.
gaslighting) ir kitas praktikas. Socialiné manipuliacija pasireiSké favoritizmu, perdéta kontrole,
netiesioginiais grasinimais ir diskriminacinémis praktikomis, o informaciné manipuliacija —
informacijos slépimu, nepagristo skubos jausmo kiirimu, rezultaty pasisavinimu bei atsakomybés
perkélimu darbuotojams.
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Analizuojant manipuliacijos poveikj nustatyta, kad visos manipuliacijos formos tiesiogiai prisideda
prie darbuotojy patiriamo streso formavimosi. Tyrimo dalyviai daZniausiai jvardijo trumpalaikj
stresg, pasireiSkiant] jtampa, sumiSimu, nuovargiu bei emociniu i$sekimu. Taciau ilgalaikéje
perspektyvoje manipuliacinis vadovavimas sukeldavo stipresnes psichologines pasekmes — nuolatinj
abejojimg savo kompetencija, pervargima bei neigiamag poveikj asmeniniam gyvenimui ir santykiams
su Seima. Be emociniy reakcijy, respondentai taip pat iSskyré fizinius simptomus: nerimg, nemiga,
apetito poky¢ius ir padidéjusj kraujosptudi.

Tyrimo metu iSryskéjo ir darbuotojy reakeijy modeliai j manipuliacinj vadovavima. Vieni darbuotojai
rinkosi aktyvig reakcijg — bandé kalbétis su vadovu, ieskojo argumenty savo pozicijai pagristi. Kita
dalis respondenty reagavo pasyviai — emociskai atsitraukdavo, susitaikydavo su situacija. Tyrimo
rezultatai parodé, kad ilgainiui abi reakcijy formos buvo susijusios su emociniu nuovargiu bei
maz¢janciu psichologiniu saugumu.

Sudaryta manipuliacinés jtakos grandine¢ taip pat atskleidé reikSmingas pasekmes darbuotojui ir
organizacijai. Individualiame lygmenyje dazniausiai buvo minimos emocinés pasekmés — frustracija,
pyktis, abejojimas savimi bei mazéjanti motyvacija. Darbuotojai ilgainiui prarasdavo pasitikéjimag
savo gebe¢jimais, maziau jsitraukdavo j organizacijos veiklg. Organizaciniu lygmeniu manipuliacinis
vadovavimas skatino komandos jtampa, nepasitikéjima organizacija bei darbuotojy ketinimg keisti
darbg ar palikti savo darba.

Svarbu pazymeti, kad tyrimo metu sudaryta grandiné atskleidzia ne pavienes manipuliacijos formas,
bet nuosekly destruktyvy procesa, kuriame manipuliacija tampa pagrindiniu streso $altiniu, o stresas
ilgainiui lemia darbuotojy emocinj iSsekimg, motyvacijos mazg¢jimg ir organizacinés aplinkos
blogéjima. Sie rezultatai i§ esmés patvirtina teorinéje darbo dalyje aptartas destruktyvios lyderystés
ir manipuliacinio vadovavimo sampratas, kuriose pabréziama, kad manipuliacinis elgesys silpnina
darbuotojy psichologinj sauguma, maZzina pasitikéjimg organizacija ir didina emocinio perdegimo
rizika.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovo manipuliaciné elgsena organizacijoje turi daugialypj ir
ilgalaikj poveikj darbuotojy gerovei ir organizacijos klimatui. Manipuliacinés praktikos ne tik didina
darbuotojy patiriamg stresa, bet ir formuoja emociskai nesaugia darbo aplinka, silpnina darbuotojy
motyvacija, tarpusavio pasitik¢jima bei organizacinj stabilumg. Todél manipuliacinio vadovo
atpazinimas ir prevencija tampa svarbiu veiksniu siekiant uztikrinti darbuotojy psichologine gerove
ir kurti sveikg organizacing kultiirg.

4.7. Vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio darbuotojo stresui tyrimo diskusija

Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad vadovo manipuliaciné elgsena yra glaudziai susijusi su
darbuotojy patiriamu stresu, emocine savijauta bei santykiu su organizacija. Analizuojant
respondenty patirtis paaiskéjo, kad manipuliacinis vadovavimas darbuotojus veikia ne tik
trumpalaikémis emocinémis reakcijomis, tokiomis kaip pyktis, nusivylimas ar nerimas, taciau
ilgainiui tampa nuolatiniu emocinés jtampos Saltiniu, kuris formuoja bendra darbuotojo savijauta
darbo aplinkoje ir daro poveikj jo santykiui su darbu bei organizacija. Tyrimo rezultatai leidzia
manipuliacing vadovo elgsena vertinti ne kaip pavienius konfliktinius epizodus, o kaip sisteminga
emocinio poveikio forma, kuri palaipsniui silpnina darbuotojy psichologinj sauguma, pasitikéjima
savimi ir emocinj stabiluma.
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Vienas rySkiausiy tyrimo aspekty buvo emocinés manipuliacijos dominavimas. Respondentai
dazniausiai minéjo kaltés formavima, kompetencijos kvestionavima, emocinj spaudima bei realybés
iSkraipyma (angl. gaslighting). Emocinés manipuliacijos dominavimas i§ dalies sutampa su
mokslingje literatiiroje aptariamu destruktyvios lyderystés modeliu. Einarsen ir bendraautoriai (2007)
teigia, kad destruktyvus vadovavimas daznai pasireisSkia subtiliomis emocinio poveikio formomis,
kurios ilgainiui silpnina darbuotojy emocinj stabiluma ir psichologinj sauguma. Siame tyrime
respondentai ypa¢ daznai mingjo kaltés formavimg, emocinj spaudima bei kompetencijos
kvestionavima, todél galima manyti, kad emociné manipuliacija organizacijose tampa viena
sunkiausiai atpazjstamy destruktyvaus vadovavimo formy.

Tyrimo rezultatai taip pat patvirtino teorinéje darbo dalyje iSskirta manipuliacinés elgsenos ir
psichologinio saugumo rysj. Literatiiros analizéje buvo akcentuojama, kad destruktyvus vadovavimas
silpnina darbuotojy pasitikéjimg organizacija, mazina autonomijos jausmag bei skatina emocinj
nesaugumg. Rooney ir bendraautoriai (2009) pabrézé, kad nepalaikantis vadovo elgesys
darbuotojams siuncia zinut¢ apie jy nekompetencija ir menka vert¢ organizacijoje. Empirinio tyrimo
metu respondentai taip pat pasakojo pradéj¢ abejoti savo kompetencija, jausdavo nuolating jtampa
bei baimg¢ suklysti, o tai rodo, kad manipuliacinis vadovavimas tiesiogiai veikia darbuotojy saviverte
ir emocinj stabiluma.

Gauti rezultatai atitinka ir destruktyvios lyderystés tyrimy kryptj, kurioje akcentuojama, kad zalingas
vadovy elgesys lemia emocinj i§sekima, perdegima bei ilgalaikj stresg. Li ir bendraautoriai (2024)
tyrime ,,Ar blogi lyderiai i§ tiesy blogi darbuotojams? ISilginiy destruktyvaus vadovavimo ir
darbuotojy rezultaty tyrimy metaanalizé* (angl. ,,Are Bad Leaders Indeed Bad for Employees? A
Meta-Analysis of Longitudinal Studies Between Destructive Leadership and Employee Outcomes*)
analizés metu nustatyta, kad destruktyvus vadovavimas didina darbuotojy emocinj i$sekima, ketinima
palikti darbg bei mazina pasitenkinimg darbu. PanaSios tendencijos atsiskleid¢ ir Siame tyrime —
respondentai min¢jo emocinj nuovargj, nuolatinj nerima, motyvacijos maz¢jima bei norg keisti darbo
vieta. Be to, dalis tyrimo dalyviy jvardijo ir fizinius simptomus: nemiga, padidéjusj kraujospudi,
nuolatinj nuovargj ar apetito pokycius. Tai leidzia teigti, kad manipuliaciné vadovo elgsena veikia ne
tik emocing, bet ir fizing darbuotojy savijauta.

Tyrimo rezultatai taip pat papildé literatliroje aptariama manipuliacinés elgsenos sampratg
organizaciniame kontekste. Literatiiros analiz¢je buvo teigiama, kad manipuliacinis elgesys daznai
pasireiskia ne atviru agresyviu elgesiu, o netiesioginémis kontrolés formomis — informacijos slépimu,
dviprasmiska komunikacija, moraliniu spaudimu ar subtiliu darbuotojy menkinimu. M. Grill
atliktame tyrime ,,Destruktyvaus vadovavimo elgesio jtaka darbo prasmei ir darbo produktyvumui®
(ang.k. ,,Influence of destructive leadership behaviors on the meaning of work and work
productivity“, 2023, p. 4), autorius teigia: ,,rezultatai rodo, kad destruktyvus vadovavimo elgesys,
susijgs su nenuosekliu planavimu, nereikalingy uzduociy skyrimu, dviprasmiskais likesciais ir
autokratiniu elgesiu, turé¢jo reikSminga neigiama poveikj darbuotojy darbo suvokimui ir darbo
produktyvumui per 18 ménesiy laikotarpj. Darbuotojai, kuriy vadovai demonstruoja aukStesnj
destruktyvaus vadovavimo elgesio lygi, labiau link¢ patirti savo darbo suvokimo ir darbo
produktyvumo sumazéjimag nei darbuotojai, kuriy vadovai demonstruoja zemesnj destruktyvaus
vadovavimo elgesio lygj“. Respondenty pasakojimai atskleid¢ labai panaSias patirtis: darbuotojai
jautési samoningai klaidinami, izoliuojami nuo informacijos ar verciami prisiimti atsakomybe¢ uz
situacijas, kuriy negaléjo kontroliuoti. Tai patvirtina teorin¢je dalyje iSskirta problema, kad
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manipuliacinés praktikos organizacijose daznai lieka nepastebétos dél jy subtilumo ir normalizavimo
darbo aplinkoje.

Svarbu pazymeti, kad tyrimo rezultatai atskleidé ir platesnj manipuliacinio vadovavimo poveikj
organizacijai. Respondentai nurodé, kad manipuliaciné aplinka blogino santykius su kolegomis,
mazino tarpusavio pasitikéjima bei skatino emocing jtampa komandose. Tokie rezultatai sutampa su
Grill (2023) bei Krasikova ir bendraautoriy (2013) tyrimuose pateiktomis jzvalgomis, kad
destruktyvus vadovavimas silpnina organizacinj klimata, mazina darbuotojy jsitraukimg ir trikdo
organizacijos veiklos procesus. Siame tyrime taip pat iSry$kéjo uzdaras destruktyvus ciklas —
ilgalaikis stresas skatino darbuotojy emocinj atsiribojima, pasyvumg bei mazesnj pasitikéjima
organizacija, o tai dar labiau blogino bendra darbo atmosfers.

Tyrimo rezultatai taip pat leidzia pazvelgti  manipuliacinj vadovavimg platesniame organizaciniame
ir kulturiniame kontekste. Literatiiros analizéje buvo akcentuojama, kad Lietuvoje manipuliacinés
vadovo elgsenos tyrimy vis dar triksta, o hierarchiniai santykiai bei didesné valdzios distancija gali
apsunkinti manipuliacinio elgesio atpazinimg ir darbuotojy reakcija i ji. Empirinio tyrimo metu
respondentai daznai manipuliacinj elgesi apibudino kaip ,ijprasta vadovavimo stiliy“, prie kurio
ilgainiui buvo priprantama. Dalis darbuotojy vengé apie problema kalbéti dél baimes prarasti darba,
biiti neigiamai jvertinti ar sulaukti papildomo spaudimo. Tai rodo, kad manipuliacinés elgsenos
toleravimas gali buti susij¢s ne tik su individualiomis vadovy savybémis, bet ir su platesnémis
organizacinémis normomis bei kulttiriniu poziiiriu | valdzios santykius organizacijoje.

Dar vienas svarbus aspektas — manipuliacinés elgsenos normalizavimas organizacijose. Tyrimo metu
dalis respondenty teigé, kad auksti darbo rezultatai ar stipri vadovo pozicija organizacijoje daznai
tapdavo priezastimi ignoruoti netinkamg elgesi. Tai i§ esmés sutampa su teorin¢je dalyje aptarta
problema, kad manipuliacinis elgesys organizacijose neretai pateisinamas kaip ,,grieztas
vadovavimas®, ,,auksti standartai* ar ,,reiklumas darbuotojams®. Tokia praktika gali lemti situacija,
kai darbuotojy emociné geroveé tampa antrine vertybe, o destruktyvus elgesys palaipsniui jsitvirtina
organizacinéje kultiiroje kaip norma.

Apibendrinant galima teigti, kad atliktas tyrimas i§ esmés patvirtino teorin¢je darbo dalyje aptartas
destruktyvios lyderystés ir manipuliacinio vadovavimo prielaidas. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
manipuliacin¢ vadovo elgsena yra kompleksinis psichosocialinis reiSkinys, turintis daugialypj
poveikj darbuotojy emocinei gerovei, psichologiniam saugumui, motyvacijai bei organizaciniam
klimatui. Manipuliacinés praktikos ilgainiui formuoja emociskai nesaugia darbo aplinka, silpnina
darbuotojy pasitikéjimg savimi ir organizacija, didina emocinio iSsekimo bei perdegimo rizika. Todél
organizacijoms tampa itin svarbu ne tik atpazinti manipuliacinio vadovavimo formas, bet ir aktyviai
stiprinti psichologinj sauguma, kurti aiSkius reagavimo mechanizmus, skatinti etiSkg vadovavima bei
uztikrinti darbuotojy emocinés gerovés apsauga.
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ISvados ir rekomendacijos

Siame skyriuje pateikiamos magistrinio darbo iSvados bei rekomendacijos, parengtos remiantis

teorinés analizés ir empirinio tyrimo rezultatais. Apibendrinami pagrindiniai tyrimo metu nustatyti

manipuliacinés vadovo elgsenos pozymiai, jy poveikis darbuotojy stresui, emocinei savijautai bei
organizacinei aplinkai. Taip pat pateikiamos rekomendacijos darbuotojams, vadovams ir

organizacijoms, siekiant mazinti manipuliacinio vadovavimo apraiSkas, stiprinti psichologinj

saugumg darbo aplinkoje ir gerinti darbuotojy emocing gerove.

ISvados

1.

[Sanalizavus darbuotojy patiriamo streso samprata nustatyta, kad stresas darbo aplinkoje yra
kompleksiné psichologiné, emociné ir fiziologiné¢ darbuotojo reakcija | nepalankius darbo
aplinkos veiksnius. Literatiiros analiz¢ parodé¢, kad darbuotojy stresg gali lemti darbo kruvis,
vaidmeny neaiSkumas, tarpasmeniniai konfliktai, kontrolés stoka, organizacinis neteisingumas ir
nepakankama socialiné parama. Taciau Siame darbe ypac iSrySkéjo vadovo elgsenos reikSmé
darbuotojy patiriamam stresui. Teorinéje dalyje aptarti autoriai pabrézia, kad vadovas gali veikti
tiek kaip streso mazinimo, tiek kaip jo stiprinimo veiksnys. Kai vadovo elgsena yra palaikanti,
aiski ir etiSka, darbuotojai jauciasi saugiau, labiau pasitiki savo kompetencija ir organizacija.
PrieSingai, destruktyvi, nepalaikanti ar manipuliaciné vadovo elgsena mazina darbuotojy
autonomijos jausma, kelia neapibréztumg, skatina nerimg ir ilgainiui tampa reikSmingu
psichosocialiniu stresoriumi.

Empirinio tyrimo rezultatai tai patvirtino: respondentai nurodé¢, kad manipuliaciné vadovo elgsena
sukeldavo emocing jtampa, nerimg, nuovargi, emocinj iSsekima, nepasitikéjima savimi ir ilgalaikij
emocinj nuovargj. Dalis tyrimo dalyviy taip pat min¢jo fizinius simptomus — nemigg, apetito
poky¢ius, nuolatinj nuovargj ar padidéjusj kraujospiidj. Tai leidZia daryti iSvada, kad darbuotojy
stresas néra tik individuali darbuotojo reakcija, bet ir organizacinés aplinkos bei vadovavimo
praktikos pasekmé.

Atskleidus vadovo manipuliacinés elgsenos sampratg nustatyta, kad ji gali buti laikoma viena i§
destruktyvios lyderystés formy, pasireiskianciy subtiliu, netiesioginiu ir daZznai sunkiai
atpazjstamu poveikiu darbuotojams. Literatiros analizéje manipuliaciné vadovo elgsena siejama
su destruktyviu vadovavimu, piktnaudziavimu galia, emociniu spaudimu, darbuotojy menkinimu,
informacijos kontrole, kaltés formavimu, dviprasmiska komunikacija ir darbuotojy
kompetencijos kvestionavimu. Skirtingai nei atviras psichologinis smurtas ar agresija,
manipuliacija daznai pasireiskia pasléptomis formomis, tod¢l darbuotojams jg sunkiau jvardyti ir
jai pasipriesinti.

Tyrimo rezultatai patvirtino, kad manipuliacinis vadovavimas darbuotojy patirtyse dazniausiai
pasireiské per emocing, socialing ir informacing manipuliacijg. Emociné manipuliacija apéme
kaltés formavima, emocinj spaudimg, realybés iSkraipyma ir kompetencijos kvestionavima.
Socialiné manipuliacija buvo susijusi su favoritizmu, perdéta kontrole, netiesioginiais grasinimais
ir darbuotojy tarpusavio konkurencijos skatinimu. Informaciné manipuliacija pasireiske
informacijos slépimu, skubos jausmo kiirimu, rezultaty pasisavinimu bei atsakomybés perkélimu
darbuotojams. Tod¢l galima teigti, kad tyrime i$skirta manipuliacinés elgsenos tipologija papildo
literatiiros analize¢, nes leidzia aiSkiau suprasti, kokiomis konkreciomis formomis manipuliacija
pasireiskia organizacinéje praktikoje.

Sudarytas vadovo manipuliacinés elgsenos poveikio darbuotojy stresui modelis atskleidé
nuoseklia poveikio granding: manipuliaciné elgsena — darbuotojo emocinés reakcijos —
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trumpalaikis ir ilgalaikis stresas — fizinés bei organizacinés pasekmes. Literatiros analizéje buvo
akcentuojama, kad destruktyvus vadovavimas neigiamai veikia darbuotojy psichologinj sauguma,
pasitikéjimg organizacija, motyvacijg ir emocing gerove. Empirinio tyrimo rezultatai $ig teoring
prielaida patvirtino ir leido ja detalizuoti.

Tyrimo metu paaiské¢jo, kad manipuliaciné¢ vadovo elgsena pirmiausia sukelia darbuotojams
emocines reakcijas — nerimg, sumi$ima, baime suklysti, pykti, nusivylima ir savivertés mazéjima.
Sios reakcijos ilgainiui pereina j nuolatinj stresa, emocinj i¥sekima, sunkumg atsiriboti nuo darbo
problemy po darbo valandy ir neigiama poveikj asmeniniam gyvenimui. Darbuotojai ne tik patiria
viding jtampa, bet ir pradeda abejoti savo profesiniais gebé¢jimais, vengia iniciatyvos, tampa
atsargesni bendraudami su vadovu ar kolegomis. Organizaciniu lygmeniu tai pasireiskia
maz¢jancia motyvacija, pasitik¢jimo silpn¢jimu, prastesniu mikroklimatu, darbuotojy
atsiribojimu ir ketinimu keisti darbg. Taigi modelis parodé¢, kad manipuliacinis vadovavimas néra
pavienis konfliktas, o ilgalaikis psichosocialinis procesas, kuriame vadovo elgsena tampa
nuolatiniu darbuotojo streso Saltiniu.

4. Parengta kokybinio tyrimo metodika leido iSsamiai atskleisti darbuotojy patirtis ir identifikuoti
manipuliacinés vadovo elgsenos poveikio darbuotojy stresui mechanizmus. Tyrimui pasirinktas
pusiau struktirizuoto interviu metodas buvo tinkamas, nes manipuliaciné elgsena yra jautrus,
subjektyviai patiriamas ir daznai sunkiai tiesiogiai pamatuojamas reiskinys. Sis metodas sudaré
galimybe ne tik surinkti fakting informacijg apie vadovo elgesj, bet ir suprasti, kaip darbuotojai
ta elgesj interpretavo, kokias emocijas patyre ir kokias pasekmes tai sukele jy savijautai.
Duomeny analiz¢, atlikta taikant teminés analizés principus ir naudojant , MAXQDA* programa,
leido susisteminti respondenty patirtis | pagrindines kategorijas: manipuliacijos formas,
darbuotojy emocines reakcijas, trumpalaikio ir ilgalaikio streso pozymius bei pasekmes
darbuotojui ir organizacijai. Tyrimo metodika taip pat padéjo iSlaikyti ry$j tarp teorinés analizés
ir empirinio tyrimo rezultaty, nes interviu klausimai buvo orientuoti j literatiiroje iSskirtas
manipuliacinés elgsenos formas ir darbuotojy streso pozymius. Todél galima daryti i§vada, kad
pasirinkta metodika buvo tinkama darbo tikslui pasiekti ir leido empiriSkai pagristi teorinéje
dalyje iSskirtas prielaidas.

5. Empiriskai iStyrus vadovo manipuliacinés elgsenos poveiki darbuotojy stresui nustatyta, kad §i
elgsena turi reikSmingg, daugialypj ir ilgalaikj neigiamg poveikj darbuotojy emocinei gerovei,
psichologiniam saugumui, motyvacijai. Tyrimo rezultatai parod¢, kad manipuliaciné vadovo
elgsena darbuotojams sukelia ne tik trumpalaike jtampa, bet ir ilgalaikj stresa, kuris gali paveikti
darbuotojo saviverte, profesinj pasitikéjima, santykius su kolegomis bei asmeninj gyvenima.
Respondentai nurodé, kad ilgainiui pradédavo abejoti savo kompetencija, jausdavo nuolatinj
spaudima, bijodavo suklysti, sunkiai atsiribodavo nuo darbo problemy net pasibaigus darbo
dienai. Kai kuriais atvejais manipuliaciné elgsena sukeldavo ir fizinius simptomus, o tai leidzia
teigti, kad jos poveikis perZzengia emocinés savijautos ribas. Tyrimo rezultatai taip pat atskleide,
kad manipuliaciné darbo aplinka veikia ne tik individualy darbuotoja, bet ir visa organizacija:
silpnéja tarpusavio pasitikéjimas, bloge¢ja santykiai komandoje, maz¢ja darbuotojy jsitraukimas,
didéja noras palikti organizacija. Sie rezultatai tiesiogiai siejasi su literatiiroje aptartomis
destruktyvios lyderystés pasekmémis, kuriose pabréziama, kad neigiamas vadovo elgesys didina
emocinj i§sekimg, perdegima, mazina pasitenkinimg darbu ir silpnina organizacinj jsipareigojima.

Apibendrinant galima teigti, kad atliktas tyrimas patvirtino teorin¢je darbo dalyje aptartas
destruktyvios lyderystés ir manipuliacinio vadovavimo prielaidas. Vadovo manipuliaciné elgsena yra
kompleksinis  psichosocialinis reiskinys, kuris pasireiSkia emocinémis, socialinémis ir
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informacinémis manipuliacijos formomis bei daro tiesioginj poveikj darbuotojy patiriamam stresui.
Si elgsena silpnina darbuotojy psichologinj sauguma, mazina pasitikéjimg savimi ir organizacija,
skatina emocinj i$sekimg, fizinius streso simptomus, motyvacijos mazéjimg ir neigiamus

organizacinio klimato pokycius. Todél manipuliaciné¢ vadovo elgsena turéty biiti vertinama kaip
reikSmingas psichosocialinés rizikos veiksnys, kuriam organizacijos turi skirti daugiau démesio.
Siekiant mazinti §io reiskinio poveik], biitina stiprinti psichologinj sauguma, kurti aiskius reagavimo
1 destruktyvy vadovavima mechanizmus, ugdyti vadovy emocinj sgmoninguma bei formuoti etiska,
pagarba ir darbuotojy gerove grista vadovavimo kultura.

Rekomendacijos

Darbuotojams:

Darbuotojams rekomenduojama fiksuoti pasikartojanc¢ius manipuliacinio elgesio atvejus —
emocinj spaudima, dviprasmiskus nurodymus, neteisingg kaltinima, informacijos slépimag ar
netiesioginius grasinimus. Situacijy dokumentavimas gali padéti aiSkiau jvertinti problemos
mastg ir suteikti pagrindg kreipiantis | organizacijos atsakingus asmenis.

Jeigu organizacijoje veikia zmogiskyjy iStekliy skyrius, pasitikéjimo linijos ar anoniminiai
praneSimo kanalai, darbuotojams rekomenduojama jais naudotis. Tyrimo rezultatai atskleide,
kad manipuliaciné elgsena daznai ilgg laikg lieka nepastebéta dél darbuotojy baimés kalbéti
apie problema, todé¢l svarbu skatinti savalaikj reagavimg j destruktyvy vadovavima.

Kadangi tyrimo metu darbuotojai minéjo ne tik emocinius, bet ir fizinius streso simptomus —
nemiga, nuovargj, padidéjusj kraujospid] ar apetito pokycius — darbuotojams
rekomenduojama rimtai vertinti savo emocing biiseng ir, esant poreikiui, kreiptis
profesionalios psichologinés ar medicininés pagalbos.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad darbuotojai daznai ilgg laikg manipuliacinj vadovo elgesi
suvokia kaip ,,jprastg vadovavimo stiliy®, todél laiku neatpazjsta emocinio spaudimo, kaltés
formavimo, kompetencijos menkinimo ar informacijos kontrolés. Dél Sios priezasties
darbuotojams svarbu gebéti identifikuoti manipuliacinio elgesio formas ir suprasti, kad
nuolatiné emociné jtampa, baimé suklysti ar savivertés mazé¢jimas néra normali darbo
aplinkos dalis.

Rekomendacijos vadovams, organizacijoms ir zmogiskyjy istekliy specialistams:

Tyrimo rezultatai parodé, kad manipuliaciné vadovo elgsena ilgainiui silpnina darbuotojy
psichologinj saugumg, motyvacija bei pasitikéjimg organizacija. Todél organizacijoms
rekomenduojama skirti daugiau démesio etisko vadovavimo, emocinio intelekto, empatijos ir
konstruktyvios komunikacijos kompetencijy ugdymui.

Darbuotojai turi jaustis saugis i$sakyti nuomong, kalbéti apie problemas ar nesutikti su
vadovo sprendimais nebijodami neigiamy pasekmiy. Organizacijoms rekomenduojama
skatinti atvirg komunikacija, pagarbius tarpusavio santykius ir aiSkiai komunikuoti nulinés
tolerancijos politika manipuliaciniam ar destruktyviam elgesiui.

Rekomenduojama organizacijoms periodiskai atlikti darbuotojy emocinés gerovés,
psichologinio saugumo ir mikroklimato tyrimus. Tai padéty anksciau identifikuoti
manipuliacinio vadovavimo pozymius ir sumazinti ilgalaikes pasekmes darbuotojy gerovei
bei organizacijos veiklos rezultatams.
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Zmogiskyjy iStekliy specialistai turéty aktyviau dalyvauti manipuliacinio vadovavimo
prevencijoje: organizuoti darbuotojy mokymus, konsultuoti darbuotojus, stebéti organizacinj
klimatg bei tarpininkauti konfliktinése situacijose. Taip pat svarbu uztikrinti, kad darbuotojai
pasitikéty zmogiskyjy iStekliy skyriumi ir nebijoty kreiptis pagalbos.

Tyrimas atskleid¢, kad manipuliacinis elgesys neretai pateisinamas aukstais darbo rezultatais
ar ,,grieztu vadovavimo stiliumi®. Organizacijoms rekomenduojama aiSkiai komunikuoti, kad
emocinis spaudimas, darbuotojy menkinimas ar informacijos kontrolé néra priimtinos
vadovavimo praktikos, nepriklausomai nuo pasiekty rezultaty.

Rekomendacijos tolimesniems tyrimams:

Tyrimo metu respondentai min¢jo emocinj iSsekimg, nerimg, nemiga ir kitus fizinius
simptomus, taciau $iy pasekmiy ilgalaikis poveikis nebuvo placiau analizuotas. Ateities
tyrimuose buty naudinga nagrinéti, kaip ilgalaikis manipuliacinis vadovavimas susijgs su
perdegimu, depresijos simptomais, létiniu stresu ar darbuotojy darbingumo sumazéjimu.
Kadangi Siame darbe buvo taikytas kokybinis tyrimas, ateities tyrimuose rekomenduojama
atlikti kiekybinius tyrimus, kurie leisty statistiskai jvertinti manipuliacinés elgsenos paplitima,
poveikio mastg bei rySius tarp manipuliacijos ir darbuotojy emocinés gerovés rodikliy.
Ateities tyrimuose biity naudinga analizuoti, ar manipuliaciné vadovo elgsena skirtingai
pasireiSkia vieSajame ir privaciame sektoriuose, mazose ir didelése organizacijose ar
skirtingose profesinése srityse.

Ateities tyrimuose rekomenduojama analizuoti, kokios organizacinés priemonés
efektyviausiai mazina manipuliacinés elgsenos pasireiskima — vadovy mokymai, emocinio
intelekto ugdymas, anoniminés praneSimy sistemos, psichologinio saugumo stiprinimo
programos ar darbuotojy emocinés gerovés iniciatyvos.
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