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Santrauka

Darbuotojy psichologinio atsparumo gsajos su vadovavimo stiliumi

Siame darbe nagsjamas darbuotgj psichologinis atsparumas ir jo rySys su vadovavimo
stiliumi. Psichologinis atsparumas yra ¢@nas, leidZiantis asmeniui net ir nepalankiomi/gomis
iSlaikyti sveila, kompetenting asmenyb bei efektyviai spgsti nepalankias, stresines situacijas.
Kalbant apie vadovavimo stilius, psichologinis atgpnas neretai siejamas su autentiSka lyderyste.
kuri apitadinama atvirumu, altruistiniais veiksmais, elgesiooseklumu ir kuri skatina teigiamas
psichologines kompetencijas bei kuria pozityetiSk, palaikant klimata. Pastebta, kad autentiSkas
lyderis teigiamaitakoja darbuotaej psichologir gerow, todtl darbuotoy psichologinio atsparumo ir
autentiskos lyderyss sisapy analiz yra labai svarbi.

Sio tyrimo tikslas - iSanalizuoti darbuotojpsichologinio atsparumoasajas su autentiSkos
lyderyses rodikliais. Tikslui pasiekti tadine Psichologinio atsparumo s&aAutentiSkos lyderyss
klausimyra bei Stresini situaciy ir vadovo pagalbos vertinimo anketTyrime dalyvavo 111
darbuotoy, kuriy amzius nuo 22 metiki 52 met;. Duomem analizei taikyta Pearson koreliacija,
Stjudento t kriterijus, Chi-kvadrato kriterijus tiesirés regresijos modelis. Rezultatai atskégiétad
vienas penktadalis darbuojopasizymi zemu psichologiniu atsparumu, likusiejaukStu. Paaiho,
kad darbuotaj psichologinis atsparumas teigiamai stssisu vadovo pagalbos dazniu ir pagalbos
efektyvumu sprendziant stresines situacijas: kumida darbuotojas sulaukia vadovo pagalbos ir kuo
toji pagalba yra efektyvesntuo darbuotojas yra psichologisSkai atsparesnistétyta, kad daugiau nei
puss darbuotoj vertina, kad y vadovui ldinga autentiSka lyderyst Taip pat gauti rezultatai
atskleict, kad autentiSka lyderystyra teigiamai susijusi su vadovo pagalbos daznipagalbos
efektyvumu. Nustatytas teigiamas rySys tarp auikosi lyderysts ir darbuotap psichologinio
atsparumo: kuo labiau vadovuiidinga autentiSka lyderyst tuo darbuotojai yra psichologisSkai
atsparesni. Galgale nustatyta, kad darbuotojo psichologinio atsp® lyg geriausiai prognozuoja

vadovo atvirumas ir autentiSka lyderyst



Summary

Links between employee psychological resilience amstlyle of leadership

Links between employee psychological resilience siyte of leadership are examined in this
master’'s thesis. Psychological resilience meansalibfy to maintain healthy and competent
personality despite negative circumstances andtefédy cope with adverse and stressful situations.
Speaking about leadership styles, psychologicalligese usually is associated with authentic
leadership, which involves transparency, altruisiations, and behavioral consistency. Authentic
leader fosters positive psychological capacitia$ @evelops positive, ethical and supportive conitext
organization. Taking into consideration that autlerleader positively influences employee
psychological well-being, it is very important tovaduate links between employee psychological
resilience and authentic leadership.

The aim of this study is to analyze links betwesplyee psychological resilience and authentic
leadership. Psychological resilience scale, Auibefgadership questionnaire and Questionnaire,
assessing stressful situations and manager supy@,used to achieve this goal. 111 employees] age
from 22 to 52, participated in this study. Datalgsia was based on T- Test, Pearson correlatior, Ch
Square Test and Linear Regression. Results indictttat one fifth of employees have low level of
psychological resilience, others — high level. Boypks’ psychological resilience is positively retht
with the frequency of manager’s help and effectesmof this help: the more often manager helps to
employee to deal with stressful situations andntioee this help is effective, the more psycholodycal
resilient is employee. It was found that more thedf of employees evaluated their managers as
authentic leaders. According to the results, autbéeadership is positively related with frequerafy
manager’s help and effectiveness of this help. &laee positive links between authentic leadership a
employee psychological resilience: the more le&lauthentic, the more employee is psychologically
resilient. Finally, manager's openness and autbeletadership are strong predictors of employee
psychological resilience.



Pratarng

Siais greip pokyiy laikais darbuotaj psichologinis atsparumas tapo vienu svarbigkisiusim.
Dabartireje ekonomigje, socialirtje situacijoje labai svarbu efektyviaiveikti neramumus ir
netikrumy, tai skatina susikoncentruoti ties iStvermingumpazityviu poziiriu. Mokslingje literatiroje
pastebimas pozityviosios psichologijos gjichas, t.y. @mesys nuo negatyyiveiksniy perkeliamag
atsparum skatinagius faktorius. Vis daugiau éthesio skiriama konstruktui, susijusiam su
pozityviomis pasek@mis nepaisant nepalanki aplinkybiy, t.y. individualiam psichologiniam
atsparumui (Norman et al., 2005, p. 55).

Kadangi aplinka keiasi gretiau nei bet kada an&swu, labai svarbu analizuoti psichologinio
atsparumo (t.y. geimo atsigauti po tokji aplinkybuy, kurios paprastai lemia blegprisitaikyma)
raide. Tiek mokslininkams tyrietojams, tiek profesionaliems vadovams kyla klausim&aip
psichologinis atsparumas gali itb formuojamas, ugdomas. Zmogigk iStekliy valdymo
profesionalams vietoj nuolatinio reagavimidraumas siloma investuotii psichologin kapitah, o
konkreiiau, i atsparumo vystym Psichologinis atsparumas, kaip ir kiti pozityvipsichologijos
konstruktai, yra atviras pokiams ir raidai (Luthans et al., 2006, p. 25).

TradiciSkai atsparumas buvo suprantamas kaip saaiypastovus bruozas,c¢tau vis daugja
irodymy, kad S4 savyle galima pétoti, ugdyti. D&l Sios priezasties vis dazniaudlsima diegti
darbuotoy psichologinio atsparumo skatinimo programas. Taiga galimyby kurti atsparum
skatinadia darbo apling. Tokios aplinkos #&rimas ir atsparumo ugdymas neretai siejamas Su
vadovavimo stiliumi, ypaautentiSka lyderyste.

Sio magistro darbgvadirzje dalyje pristatomas teorinis psichologinio atsjpan pagrindas, taip
pat aptariamos Sio konstrukto skatinimo galigg/bDaug dmesio skiriama darbuotpjpsichologinio
atsparumo gsap su vadovavimo stiliumi aptarimui. Remiantis tearinpagrindu buvo atliktas

empirinis tyrimas.



Pagrindires ssvokos

Psichologinis atsparumas- tai universalus gépmas, leidziantis asmeniui net ir nepalankiomis
salygomis iSlaikyti sveilf, kompetenting asmenyb bei iSvengti, sumazinti ar nugsl zalojartius
negatyvi jvykiy ar aplinkybi padarinius, tai pat géjimas pasiprieSinti neigiamam aplinkos poveikiui
(Griciate, 2005, p. 7). Kitaip tariant, psichologinis atspans atspindi teigiamindivido adaptacy
nepaisant nepalankaplinkybiy.

Adaptacija — tai Zmogaus prisitaikymas prie kintanar nauy socialiny, ekonomini;, gamtiniy
gyvenimo slygy (Vaitkeviciate, 1999, cit. pg. Kurutiex) 2006, p. 111).

Stresas— zmogaus iisena, kylanti d jvairiy ekstremali poveikiy, t.y. stresot. Tai apsaugiés
organizmo reakcijos, kurias sukelia zalingi &oar vidaus veiksniai (Augis, Kainas, 1993, p. 295).

Vadovavimas — tai grugs ar visos organizacijos narveiklos nukreipimasijtakos darymas,
siekiant atlikti itinas uzduotis (Seibokien2002, p. 9).

Vadovavimo stilius — tai tarpusavyje susijvadovavimo metodai, elgesio normos, taisgkl
kuriuos vadovas naudoja savo darbe, skatindamasildmayv siekti uzsibézty tikshy (Kasiulis,
Barvydiere, 2003, p. 131).

AutentiSka lyderysté — tai vadovavimo stilius, kuris agibinamas atvirumu, altruistiniais
veiksmais, elgesio nuoseklumu ir kuris skatina iéems psichologines kompetencijas bei kuria
pozityw, etiSky, palaikant klimata (Walumbwa et al., 2008, p. 94).



1. JVADAS

1.1. Psichologinio atsparumo samprata ir raiSkos ypatuma

1.1.1. Psichologinio atsparumos/okos reikSme ir jos iStakos

Moksliniai tyrimai atskleidzia, kad asmerggnegkmingo vystymosi ir funkcionavimo priezastis
neretai yra nepakankama psichol@égbranda, nepakankamas psichinis atsparumas. Rajstanetu
labai daug émesio skiriamapsichologiniam atsparumui [angl. psychological tesice]. Tai
universalus geljimas, leidziantis asmeniui net ir nepalankiomiglygomis iSlaikyti sveil,
kompetenting asmenyh bei iSvengti, sumazinti ar nugélZalojartius negatywv ivykiu ar aplinkybiy
padarinius, tai pat gépmas pasiprieSinti neigiamam aplinkos poveikiuirigate, 2005, p. 7).
Psichologinis atsparumas atspindi teigiamdivido adaptacij nepaisant nepalankiaplinkybiy. Sis
konstruktas gali padi spresti daugel uzdavini: kad ir koks nepalankus aplinkos poveikis, lemti
stkminga asmenybs funkcionavim, padti jveikti kylancius sunkumus, stres pasiekti geresni
rezultaty profesirtje srityje, geriau ir gréiau adaptuotis naujoje aplinkoje, pavyzdziui,&gpes i naup
darky. Taigi bendriausia prasme psichologinis atsparurgisidinamas kaip individo gepmuy,
lemiartiu stkminga adaptacy nepaisant nepalankaplinkybiy, rinkinys.

Norint iSsamiai iSanalizuoti individo psichologiatsparura, batina jvertinti s;veika tarp individo
ir aplinkos. Tai skatina nuo individualaus atspaoumereiti prie organizac#s kultiros ir
Lorganizacinio atsparumo“ggokos (Hind, 1996, p. 19). Nuo 1996 meajerows jausmas ir sveikata
darbe tapo vis dazniau analizuojamais klausimasidgiausiai dmesio sulauk problemos susijusios
Su stresu, nuovargiu ir perdegimu. Psichologinispatumas sulaék daug @mesio Klinikirgje
psichologijoje, tdiau apie skonstruky imama vis dazniau kadh ir darbo kontekste. Tyrim kuriuose
psichologinio atsparumo ribosutn iSpleciamos iki darbo konteksto, kol kas yra nedaug. Nors
pripazstama, kad psichologinis atsparumas yra labai sgati&iau Si savyb dar nebuvo sistemingai
iStyrinéta ir iSanalizuota organizaciniame lygmenyje. Kitatus, iSnagrigjus literatiroje pateikiamus
duomenis, galime teigti, kad darbuaigjsichologinio atsparumo tema domisi daug autori

Labai svarbu aiSkiai apititti psichologin atsparum organizaciniame ir individualiame
lygmenyse. Psichologinis atsparumas darbiniameekste reiskia teigiampsichologir kompetency
atsigauti po nelaigs, netikrumo/neapibftumo, konflikto, neskmés ar netgi teigiamo pokio,
progreso arba padiplisio atsakomyts lygio (Luthans et al., 2007, p. 54@rganizacinis atsparumas
— tai strukiiriné ir procediriné dinamika, kurios éka organizacija arba atskiras padaliriyeikia
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sunkumus ir iSsaugo darnsskiriamos Sios psichologiSkai atsparios orgacijps savybs: bendrumas,
kompetencija, rySiai,isipareigojimas, komunikacija, koordinacija ir atmdas. Individualiame
lygmenyjepsichologinis atsparumas reiskia ¢@a atsigauti po nelaigs, konflikto ar neskmes. Sis
gekejimas apima lankstum prisitaikymy ir nuolatin reagavim | pokyius bei netikrum, kurie yra
psichologires jtampos Saltiniai. PsichologiSkai atsparios asméemytruozai: bendravimaggudziai,

lankstumas, empatija, jumoro jausmas, prohlesprendimoigudziai, vidinis kontra¢s lokusas,
savigarba ir kt. Kaip matyti iS api#imy, psichologinis atsparumas yra vertinamas kaiprdigieas ir
pokyciams bei raidai atviras konstruktas (Youssef, Lagh&005, p. 305).

Aptareme individualaus ir organizacinio atsparumgvakas. Kadangi Sio darbo objektas yra
darbuotoy psichologinis atsparumas, toliau g&u aptarsime individualaus psichologinio atsparumo
samprad. Pagal apikizima, psichologinis atsparumas reiskia pozitywisitaikyma esant nepalankiai,
rizikingai situacijai. Rizikos veiksniai didina netyviu pasekmi tikimybe (Gardner, Schermerhorn,
2004, p. 277). Taigi apie atspargrkalbama tada, kai jis siejamas su patirta rizikaip matyti,
psichologinis atsparumas apima netipiSkus procesigiama adaptacija pasireiSkia tose gyvenimo
aplinkybése, kurios paprastai lemia blpgprisitaikyma, kitas negatyvias pasekmes (iSmusa iS
pusiausvyros, pasireiSkia sveikatos sutrikimaiakyigiamos emoais reakcijog stres).

Svarbu atkreipti éimeg i tai, kad gra Zzmoni, kurie ity beslygiSkai nepazeidziami. Tai, kad
Zmogus atsparus, dar nereiskia, kad jis neiSgywelaarto. Si savyb néra visiSka apsauga nuo
nepalanky aplinkybiy neigiamy pasekmi. Taip pat negalima tiéis, kad psichologiSkai atsparus
Zmogus bus tiek pat atsparus visose situacijosggyvening. Vadinasi, Sis konstruktagnma pastovus
(ji itakoja patirtis) ir jis gali pasireiksti tik viermjgrityje, nebtinai visur ir visada.

Psichologinio atsparuma®ka yra nauja, mazai tirta, duonweyra nedaug. Visdto duomenmn
analiz leidzia teigti, kad Si savybyra svarbi zmogaus veiklai, saviraiSkai ir gaBiskleistijvairiose
gyvenimo srityse (Griait¢, 2005, p. 7).

Psichologinio atsparumoawoka mokslitje literatiroje pasirod 20 amziaus antroje pijs.
Anks¢iau ne visuomet buvo naudojamas terminas ,psichol®gtsparumas”. Su Siaveka susi
tokie terminai kaip emocinis intelektas, iStvermintps, iSmoktas optimizmas, iSradingumas, as-
efektyvumas, vidids darnos jausmas, atsparumas stresuiialiareiléty skirti atsparumo stresui ir
psichologinio atsparumoagokas. Prisitaikymas prie streso suprantamas kafinpno ar elgesio
pastangogveikti, toleruoti, sumazinti paa problem, ar jos sukeliam emocini poveil. Sio proceso
tikslas — valdyti ar keisti problemgnsituacip, kontroliuoti emocijas. Tuo tarpu psichologinis

atsparumas reisSkia individo gginy, lemiartiy sskminga adaptacy, rinkini. Jis padeda iSsaugoti



pusiausvys, viding darra. Psichologinis atsparumas yra tarpinis asmésykintamasis, streso
iSgyveniny ir jveika veikiantis asmenyds konstruktas.

Toliau kyla klausimas, kokios psichologinio atspaautyringjimy iStakos? Pirmieji psichologinio
atsparumo tyrimai prasib vaiky psichopatologijos srityje, kai buvo pasteh kad reikSmingas
skacius vaiky, augusiy nepalankiomis aplinkydmis, gerai prisitaiko ir susikuria sveikus ir
produktyvius gyvenimus. Mokslie literafiroje yra minimi atvejai, kai zmas net ir nepalankiomis
salygomis geba iSlaikyti sveikasmenyb ir sckmingai prisitaikyti (Griciité, 2005, p. 7). Kaip matyti,
susidirimas su nepalankiomis aplinkdinis dar nereiSkia, kad bus patirta adaptacijos wsomk
Méginant paaiskinti Sreiskin, tokia asmenys savyld, padedanti iSlikti psichiSkai atspariaigveikti
neigiamus isoriés aplinkos poveikius, buvoivardinta kaip psichologinis atsparumas. Taigi
psichologinio atsparumagoka padeda geriau suprasti skirtingas Zzmaeaakcijas esant toms gam
aplinkybems (Youssef, Luthans, 2005, p. 304).

1.1.2. Psichologinio atsparumo reiskirgsi apibaidinanéios savyles

Teigiama, kad atsparumo problemauyv@rma yra atitinkam asmenybs savyhi iSsivystymo
problema. Tai, kaip Zmogus reagug@jatresinius, negatyviugrykius ir aplinkybes priklauso nuo jo
asmenini charakteristily. Individo charakteristikogtakoja tai, ar jisivykius bei aplinkybes vertina
kaip stres keliartias ir kokiusjveikos lidus jis taiko. Siame kontekste daZnai minimi kiriggiryra
iStvermingumas, vidige darnos jausmas, vidinis kontel lokusas, as-efektyvumo jausmas,
optimizmas, savigarba. Neveltui daugelis i§ $harakteristiy daznai vartojami kaip termino
»psichologinis atsparumas* sinonimai (Schabracgle2003, p. 91-92).

Zmogaus gefimas atsiriboti nuo ¢ aplinkos poveiki, kurie priestarauja jo pafiams,
iprociams, motyvams, ir gépmas prisitaikyti prie poveiki, kurie naudingi arba neiSvengiami, yra
vienas iS pagrindini auksto psichologinio iSsivystymo pozymsusijusi ir su tam tikrais asmenyb
bruozais, ir su asmenybe apskritai. dlp#albant apie psichologiratsparurma, diferencijuojami keli jo
reiSkimosi lygiai — pirmas, kai apidinamas tam tikr asmenybs savyby reiSkimasis, antras, kai jis
ivardijamas kaip vienas iS asmeggapskritai iSsivystymo lygio kritetij(Gricitté, 2005, p. 10).

Psichiskai atsparus zZzmogus turi gebvaldyti savo psichines tisenas, jas keisti palankia
kryptimi, t.y. valdyti savireguliacijos mechanizm(geksjima tikslingai valdyti save). Sproceg lemia
asmenybs psichigs veiklos ypatumai, asmer savylds, veiklos stilius ir konkr@os aplinkyles
(Griciate, 2005, p. 10).



Toliau plaiau aptarsime psichologiSkai atsparios asmésytharakteristikas. Pastesd, kad
psichologiskai atspas individai pasizymi tam tikromis savétmis, kurios skiria juos nuo pazeidziam
individy. Taigi psichologinio atsparumo reisSkigi apiliidinartios savyks yra Sios:

e Socialire kompetencija: empatija, bendravimadai, jumoro jausmas — Sios sagglsukelia
teigiamas aplinkinj reakcijas.

o Efektyvis problema sprendimoigudziai: gelgjimas mastyti abstrakiai ir refleksyviai.
Adaptyvis sprendimo i#dai. Geldjimas greitai generuoti keketgalimy sprendimo bdy, taip pat
gekejimas juos modifikuoti pasirodzius, jog ti@dai yra neefektys.

e AutonomiSkumas: gefimas kontroliuoti aplink, pasitraukti iS disfunkcigs aplinkos,
savarankiSkumas.

e Orientacijai tikslus: tiksly formulavimas iry siekimas, Sviesios ateities jausmas.

e Planavimas: tiksl pasiekimo strategijj karimas. Sunku zinoti link kur yra einama, jeira
plano.

¢ Vidinis kontroks jausmas: jausmas, kad Zmogus pats kontroliug l8ama, o ne skmé ar
kitos iSorires jégos.

e ISradingumas: sumanus informacijos siekimasjsesaltiniai.

e Socialire parama: stiprios kit paramos siekimo tendencijos. Galimylgauti parar,
palaikymy iS Seimos, draug bendradarhy, taip pat noras suteikti pararkitiems.

e Teigiamas pofiris i ateif: pozityvumas nepaisant nepalankiitciy, negkmés vertinamos
kaip natiralus kintaio pasaulio rezultatas.

e Savivert, as-efektyvumas: pasitifgmas savimi, as-efektyvumo jausmas (savo stjprpusi
ivertinimas), bet ir savo ribotunpripazinimas, troskimas vystyti kompensacineesists.

e Pokyiu vertinimas: pokyiai vertinami kaip galimy® atlikti patobulinimus, ne kaip gsme
ar krize.

e Organizuotumas: geépmas nusistatyti prioritetus, gé&iimas atlikti kelias uzduotis vienu
metu.

e Lankstumas: vidinj ir iSoriniy iStekliy panaudojimas kuriantikybiSkas, lank&ias reagavimo
1 pokyius strategijas.

e Aktyvumas: netikrumo, neapiitumo aplinkylemis nevengiama rizikuoti, o ne siekiama
komforto.

e Atitikimas: svarbus atitikimas tarp individo veriyb isitikinimy ir dabartinio

darbo/darbdavio.
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e Gerows jausmas: bendras psictsrngeroés jausmas, kuris padegeeikti sunkumus (Gilbert,
Acton, 2006, p. 5).

R. Lazarus (1993, cit. pg. Barrios-Choplin et 4697, p. 195) psichologiratsparum sieja su
konstruktyviu mastymu, viltimi, iSradingumu, optimizmu ir as-efektymu. Tyrimai patvirtina, kad
teigiamos emocijos skatina psichologatsparum esant negatyviemgykiams (Luthans et al., 2007,
p. 546).

Labai daznai psichinio atsparumo stoka siejamaogiy tsavybiy trikumu kaip geras sasg
vertinimas, gefjimas reikSti ir valdyti emocijas, meéjmas konstruktyviaijveikti atsiranda&ius
sunkumus (Gridité, 2005, p. 5).

Tyrimu apie traumini jvykiy teigiamas pasekmes rezultatai atskleidzia, kadhp&giskai
atspaiis individai savo aplink vertina kaip gera zadam (optimizma$, o aplinkinius Zzmones — kaip
nesiekiadius pakenkti (pasitifimas). Sios atsparaus individo nuostatasanbeglyginés, nes tokiu
atveju tai Ity naivumo pozymis. PsichologiSkai atsparindividai neskmes ir stresiniugvykius
suvokia kaip normal ir prasng turintj dalyka. Sie Zmoas tiki, kad gyvenim galimaitakoti (vidinis

kontroks lokusay o save vertina kaip galilus tai padaryti (asS-efektyvumjasStresiniaiivykiali

vertinami kaip is8kiai (iStvermingumas Atspaiis individai pasizymi emociniu stabilumu, taip pat

néra polinkio iSgyventi neigiamas emocijas (Schabreicagl., 2003, p. 96).

Kai kurios iS mirty savybi yraigimtos, kai kurios formuojasi gyvenimo eigoje. Psilogiskai
atsparios asmenyb bruozai veikia kaip apsaugantys veiksniai. Taap $i0s savys yra susi su
produktyvumuyjsitraukimu, pazanga. Kadangi Sie procesai yra lswaailiis verslo skmei, vadovai vis
dazniau atkreipia @neg i atsparios asmengb bruoz; identifikavima ir jvertinima atrankosj darky
metu. Kita vertus, kadangi psichologinis atsparumés stabilus ir pok§iams nepasiduodantis
konstruktas, reiu kurti atsparura skatinaiia ir palaikagia aplinka darbe (Gilbert, Acton, 2006, p.
6).

Kiekvienai organizacijai svarbu, kad joje digtbpsichologiSkai atspas darbuotojai. Tai, kad
psichologinis atsparumas yra konstruktas, kuris naadingas tiek individui, tiek ir organizacijai,
patvirtina atlikti tyrimai. Nustatyta, kad atsparie darbuotojamstdingas aukStagsipareigojimas
organizacijai, didesnis pasitenkinimas darbu, espis teisingumo jausmas. Takarbuotoy maziau
itakoja stresoriai, susijsu jo vaidmeniu (vaidmens konfliktas ir perkrovendarbu),ijtampa darbe.
PsichologiSkai atsparus organizacijos narys maliidgs iSeiti iS darbo. Taip pat tokie darbuotojai

labiau linke planuoti irjsitrauktii savistah bei sags vertinimy (Carson et al., 2000, p. 317).
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Darbuotojams, kun atsparumas Zemas,idingas daznas sergamumas ir nedarbingumas
pravaikstos, daZne&nkaita, sumages isitraukimas ir produktyvumas. PsichologiSkai atgpar
darbuotojai, prieSingai, greitai prisitaiko prie kKyoiy, randa nekmiy jveikimo hidy, yra
produktyvesni, su jais lengviau dirbti (Gilbert, tdn, 2006, p. 3). B. L. Brown (1996, p. 3) tvirtjrkad
psichologiSkai atspas darbuotojai lengvai prisitaiko prie paky, efektyviai komunikuoja, nevengia
rizikuoti, siekia asmeninio meistriSkumo, jiemsdingas pozityvus ir lankstus pa#is, nuolatinis
mokymasis, pasitijimas savimi. Atlikti tyrimai patvirtina, jog egZisoja stiprus rySys tarp darbuaioj
psichologinio atsparumo ir ggimo efektyviai funkcionuoti (Luthans, 2002, p. 03

Svarbu atkreipti émeg i tai, kad psichiSkai atspariu laikomas ne tas Zrmpgurio nekamuoja
stresas ar konfliktai, o tas, kuris geba susida@otiam keliamais reikalavimais.

Kadangi psichologinis atsparumas yra streso iSggweir jveika veikiantis konstruktas,tbina

toliau apzvelgti streso modelius ir atsparumoavjabse.
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1.2. Streq keliancios situacijos ir psichologinis atsparumas

1.2.1. Teoriniai poziiriai j strex darbe

Kadangi psichologinis atsparumas paded&msngai iveikti streg, toliau aptarsime streso
samprad, streso Saltinius darbe, trumpai pristatysime ipagrius streso modelius.

Kaip teigia R. Augis ir R. Kéitinas (1993, p. 295), ,stresas — zmogaiiseha, kylanti & jvairiu
ekstremali poveikiy, t.y. stresoki”. Tai apsaugias organizmo reakcijos, kurias sukelia Zalingi éSor
ar vidaus veiksniai. Egzistuoja daiuwykiu ir aplinkybiy, kurie gali sukelti stres Taciau tai, kaip mes
reaguojame stresorius,itakoja ntisu poziaris i mus veikiadius aplinkos reikalavimus. Individas,
pasinaudodamas savo sugéhais, gali adekv&ai reaguotii streg, tatiau jei jis neprisitaiko, tuomet
nesijadia gerai ir Sis nepasitenkinimas pereintam tikrus organizmo procesus. Vadinasi, Zmogus,
pasirinkdamas tinkamus reagavimadhs (realiaijvertindamas situaaj savo ¢gas ir kompetencij
iSspesti situacip) gali iSvengti, sumazinti ar paSalinti streso dagozak. ,Be to, karh sckmingai
iveikes stresoriaus poveikorganizmas lydggyja tam tika imunitet, treniruojasi, pripranta ir ateityje
§ streson, reaguoja silpniau® (cit. pg. Grigie, 2005, p. 18). Sioje vietoje labiausiai iSrgfek
psichologinio atsparumogsajos su stresu:iibent atsparumas yra tas imunitetas, kuris yra uggom
sekmingai iSsprendus nepalankaplinkybiy keliamus uzdavinius.

Kenksmingi veiksniaiifykiai ar situacijos) gali iti suskirstytii individualius ir organizacinius.
Mums labai svarbu aptarti streso Saltinius darlmeklt toliau nagrisime stres jtakojartius
kintamuosius darbiniame kontekste.

Individualis kintamieji, jtakojantys streso iSgyvenamndarbe: A tipo elgesys, kontrés

laipsnis, lytis, socialié parama, atsakasstreg ir kt. Tyrimai rodo, kad darbuotojai, kuriemadingas
perdergimo sindromas, tiki, kad jie negali kontoli pasekmj. Kai darbuotojas turi zegnkontroks
laipsn, o uZduoties reikalavimai yra auksti, yra dideélkimybé, kad jis patirs stras Taip pat
pastebta, kad moterys tam tikrus stresorius iSgyvenariatipnei vyrai. Pavyzdziui, moterys darbo-
Seimos konflikg iSgyvena dazniau nei vyrai. Kalbant apie sociafiaram, tyrimais nustatyta, kad
individai, sulaukiantys daugiau paramos, patiriazesa emocinio iSsekimo ir didegrasmenini
pasiekiny laipsn (McKenna, 2000, p. 664-668).

Kenksmingi darbo veiksniai iS vienos gassusig su darbo turiniu, darbo strakg, valdymo
sistemomis, darbo aplinkos ir organizacms silygomis, o iS kitos pus ir su paties dirbaiojo

kompetencija ir poreikiais (Pajarskign1995, p. 12)._Organizagis streso priezastysvaidmens
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dviprasmiSkumas, aprovimas ar nepakankamas apkasvifpavyzdziui, stresas kyla, kai zmogaus
igidziai yra nepakankamai panaudojami), vaidmens Kaa$d, darbo tempas (nepalanki situacija, kai
Zzmogus turi Zemn darbo tempo kontrés laipsi), pamaininis darbas, uzduoties atribucijos (Zmogus
gali iSgyventi streg jei darbe yra mazai galimybibendrauti (sveikauti), o jis yra ekstravertas),
santykiai su bendradarbiais, vadovais, klientaygin(tais jrodyta, kad sociali parama sumazina
neigiamas streso pasekmes, @ndsingas vadovavimas susijsu réiau darbe patiriamu stresu),
organizacijos strukita (didesk sprendim priemimo galia (decentralizuota striikkd) sukelia maziau
streso darbe), organizacijos Kul (pastebta, kad konkurencijos egzistavimas yra faktoriabjdusiai
Susigs su stresu darbe), igramasis rySys, karjeros perspektyvos (streskelti gali ne tik
nepaaukstinimas pareigose, bet ir per aukStaslipeds pareigose, statuso neatitikimas), atpildas
(stresas patiriamas tuomet, kai atpildas yra neadef), fizires savyls ir technologijogMcKenna,
2000, p. 656-664).

Streso pasekés gali liti fiziologinés (Sirdies daznio ir kraujo spaudimo poigy), psichologigs

(depresija, perdegimas), kognityé¢g (sumagjusi koncentracija, sutrikusi atmintis, iSkreiptas
suvokimas ir kt.) ir elgesio (pravaikstos, darbymwtkaita, Zalingijprociai). Butina atkreipti @meg i
tai, kad streso poveikio Zmogui paselengali kiti ir teigiamos, ir neigiamos. Kol stresas nevadiam
tikros ribos, stresas veikia teigiamai (skatinautéty, augti, intensyviau veikti, gr&iau priimti
sprendimus). Virsgs Sk riba, streso poveikis tampa zalingu (trikdo vejkksukelia bejgiSkumo
jausmy, sekina psichig energiy). Si optimali riba kiekvieno Zzmogaus yra individiugsriciate, 2005,
p. 20). Si riba galima sugretinti su psichologinio atsparumo lygiune ,koks bus streso poveikis —
naudingas ar zalingas, priklausys nuo stresoriatsngyvumo ir organizmo atsparumo“ (cit. pg.
Griciate, 2005, p. 21).

Toliau trumpai apzvelgsime pagrindinius teoriniwgipriusi streg darbe:

o
*

*

H. Selye atsakd stress modelis

H. Selye aprasSbendro adaptacijos sindromo magdeturis vaizduoja tris reagavimp streg
fazes:

A. Nerimo reakcija: @ streso poveikio Zmogaugikas yra sujaudinamas, tik péfus veikti
stresoriui, fiziologinis pasiprieSinimas kuaika sumagja.

B. PasiprieSinimo reakcija: padid organizmo aktyvumas, kaip pasiprieSinimas paueik
Sios fazs trukne priklauso nuo organizmo iStvermingumo. Jei orgamizaktyvumasesiasi pernelyg
ilga laika, pereinama treciaja faz.

C. I38sekimo reakcija: organizmeégos iSsenka, esant uzsitisiam stresui. Si i$sekimadena

gali sukelti susirgimus, nes tuo metu organizmamjgia priesintis.
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Sis modelis padeda geriau suprasti ir psichologimiieso aspektus. Patel streso situacij
zmogus IS prad#ikognityviaiivertina aplinkybes ir tai galima sutapatinti su takna pauzelvertings
situacip zmogus pradeda prieSintis, kovoti su stresoriudei. tam reikia pastang didesni uz
gelejima pasipriesSinti, gali magi psichologires jegos (Griciité, 2005, p. 18).

RS

x4 L. Levi interakcinis modelis

L. Levi pateil¢ interakcin streso modg| kuris leidzia geriau suprasti individualius skirtus ir
atsako suetingumg. Autorius teigia, kad streso atsaksudttingumas gali bti lengviau
prognozuojamas nagéjant stresor asmenybs kontekste. Anot jo, stresorius priklauso nuoraqas,
atsakas patirta streq priklauso nuo asmenyb ir jis gali hiti psichologinis ar/ir fiziologinis. Tam
itakos turi tokie faktoriai kaip genetinis polinkignkstyvasis iSmokimas, asmeggtsavylss (Levi,
2002, p. 11).

< W. Linden streso modelis

W. Linden modelis iSskiria tris bazinius komponenta) stresotj, 2) bazin atsalg (iveika) 3)
nesugebjima jveikti streso ir uzsgsusg fiziologini atsalq i stres.

Stresoriai gali bti: vidiniai ir iSoriniai; staigis ir chroniski; kontroliuojami ir nekontroliuojami.
Iveika gali uti: kognityviné (gelejimas ieSkoti iSeities tmly); elgesio (iSeities ddy naudojimas
elgesyje); fiziologiis aktyvacijos (fiziologias reguliacijos procesai). Atsakasstres gali hati:
fiziologinis iSsekimas; elgesys; suvoktas efektgal(u ar negaliutakoti esam situacip”).

Streso patyrimuiitakos turi individuals polinkiai: gebjimas naudotis resursais, genetika,
ankstyvasis iSmokimas, asmegglaktoriai (emocionalumas, pozityvumas). Strgsika jtakoja tokie
faktoriai kaip socialid parama, fizia forma, mityba, gyvenimo prasmmaloni veikla ir aplinka
(Linden, 2005, p. 6-41).

o

X3 R. Lazarus kognityvinis — transakcinis streso modes.

Pagal RLazarus transakcirmode], stresas kyla tuomet katma pusiausvyros tarp reikalawnir
iStekliy. Modelis vadinamas transakciniu, nes teigiama, dgthka galiitakoti Zzmones, o Zzmes gali
itakoti aplink. Pagrindig transakcinio modelio prielaida yra ta, kad aplsko individo gveika
sukuria individo jatiama streq. Centriress R. Lazarus teorijosagokos yra pirminis ir antrinis

ivertinimas._Pirminigivertinimas— tai stresoriaugvertinimas (ar yra pavojus, agveika padeda ar

kliudo siekti tiksly). Emocijos yra atsakaskognityvinj aktyvumy. Jei individas situacijojgzvelgia

grésne, jis atlieka _antrin jvertinimg tam, kad pakeigt situacip/stimuly, suvokiam kaip

nepageidaujam Antrinio jvertinimo metu individas @neg sutelkia ties galimaigveikos hidais: Sio

etapo metu Zmogugertina galimugveikos lidus. Skiriami duveikos lidai: strategija, orientuota
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problemos sprendim(jos pagrindig funkcija — individo-aplinkos sveikos keitimas) ir strategija,
orientuota; emocijas (jos pagrindérfunkcija — reguliuojamos emaocijos).

Transakcinis modelis stregeeika apibgzia kaip pasirinkim, kuris yraitakojamas pirminio ir
antriniojvertinimo. R. Lazarus kalba ir apie &rg kognityvini jvertinima, kur jis vadina jvertinimu i$
naujo” (ang. reappraisal). Pakartotinigertinimas atspindi gktamojo jvertinimo proces. dar kary
ivertinamas individo — aplinkos rySys (Ross, Altmai®94, p. 5-9).

<> Psichodinaminis poziiris j stress darbe ir adaptacija
Pagal § mode] i streq darbe zirima ne vien tik iS individo perspektyvos, bet kagrganizacif

fenomen ir manoma, kas su juo galima kovoti organizaciggmenyje. Remiantis Siuo modeliu,
didelis ir ngveikiamas nerimas yra iSgyvenamas kaip stresas.trysapagrindiniai nerimo Saltiniai:
nerimy sukelia atliekamos uzduotys; nerimas kyla iS asmésrpatirties; nerimas kyla iS primityvaus
lygio (ankstyvoji patirtis). Tam, kad nerimas ndtgpdidelis ir ngveikiamas, individas taiko
individualias strategijas, o organizacija kuria metzmus tam, kad iSlaikytnerima valdomame
lygmenyje. Pagal psichodinangimode], individo — aplinkos atitikimas yra svarbus 3 lygse:
socialinis lygmuo (darbo sutartis, darbo vietainés darbo slygos, atmosfera turi déi tarpusavyje),
samoningas psichologinis lygmuo (asmesirsavyls, vertyles ir siekiai turi deiti su organizacijos
stiliumi, kultara, karjeros galimymis), negmoningas psichologinis lygmuo: individo atitikimas
psichologiniams organizacijos vaidmenims, indivigielejimas prisitaikyti prie darbo vaidmenKai
organizacijoje vyksta pokjyai, individo-aplinkos atitikimui kyla dgrsme. Pokyiu metu pakyla
nerimo/streso lygis (James, 1999, p. 545-550).

Trumpai apzvelgme pagrindinius streso modelius. Toliau svarburéipteokia vieta teoriniame

poziario i streg kontekste uzima psichologinis atsparumas.

1.2.2. Prisitaikymo prie streso modelis

AiSkia ir pagiista psichologinio atsparumo viestreso modelyje pazymi J. Stranks (2005, p. 10)
pateigdamas papildyH. Selye atsakpstrea mode.

1 paveikstlyje pavaizduotas H. Selye bendro adaptacinio simdr modelis. Sis modelis
vaizduoja indiviek apsupd jvairiausiy stresony. Individo atsakas Siuos stresorius priklauso nuo toki
faktoriu kaip jo nuostaf/isitikinimy stiprumo, psichologinio atsparumo, situacijos kolés laipsnio,
potencialiai stresinigvykio suvokimo/vertinimo (Stranks, 2005, p. 9). Kanatome, tokios individo
savyles kaip psichologinis atsparumas, veikia tai, kepgaguoja streg. Todtl du Zmorés skirtingai

reaguoja ta pai stresony ir iSgyvena skirtingus streso lygius.
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Dél stresony poveikio vyksta bendras adaptacinis sindromasngal dvi Sios situacijos iseitys:

1. Jei individas prisitaiko nékmingai, kyla neigiamos emocijos, bendras silpnumas
pusiausvyros nebuvimas, emocinis nestabilumas str®su susijusios ligos. To pasekm padidjes
pazeidZziamumas tolimesniems stresoriams ateityje.

2. Jei individas prisitaiko é&kmingai, kyla teigiamos emocijos (dziaugsmas, &im
iSgyvenamas saugumo jausmas, iSlaikoma pusiauseyraciiy reguliavimas, vyksta asmenyg
tobukjimas, raida. To pasekm- sustipéjes atsparumas tolimesniems stresoriams ateityjgi Karta
sekmingaiiveikes stresoriaus povaikorganizmas lydgyja tam tika imunitet, treniruojasi, pripranta

ir { § streson, reaguoja silpniau (Stranks, 2005, p. 9).

Individas
Stresoric ——» . L <+— Stresorie
-psichologinis atsparumas
-kontroks laipsnis
Stresoric —» -ivykio vertinimas _
-nuostat; stiprumas,  [€ Stresorie
formavimas

A 4
Bendras adaptacinis

sindromas
A 4 A 4
Nestkminga adaptacija Sékminga adaptacija
-neigiamos emocijos (ldesys, -augimas, tobufimas
sielvartas) -laimés jausmas
-silpnumas -saugumo jausmas
-Su stresu susijusios ligos
A 4 A 4
Sustipréjes pazeidziamumas Sustipréjes atsparumas
Stresorie Stresorie

1 pav. Prisitaikymo prie streso modelis (Strank€)3, p. 9).
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Taigi psichologiskai atsparus individagksiingai prisitaiko prie stresé#s situacijos. Tokios
adaptacijos ¢éka Zmogaus psichologinis atsparumas sugépt.y. jis yra ugdomas. Sis procesas vyksta
déka to, kad individas kaupia gyveninigyta patirt ir susidaro daugiau ar maziau veiksmirgjreso
iveikimo sistem. Tai patvirtina ir atliekami tyrimai: pakartotindarbo netekimas (t.y. situacija, kai
zmogus ne pirm karta yra priverstas iSeiti iS darbo) sukelia maziauatggu pasekmi nei pirmaji
karty (Gallo, 2006, p. 114).

Pagal § prisitaikymo prie streso model tam tik nauding poveilj psichologiniam
pasiprieSinimui stresoriams turi psichologiniai kagiiai, pavyzdziui, kognityvinis stresoriaus
naudingumo jvertinimas, motyvacija prieSintis, atsparmunpadedadiy igyti asmenybs savybi
turéjimas, adekvatus reagavimagatirty poveild, gelgjimas pasinaudoti sociaks aplinkos pagalba,
tikéjimas savoggomis. Nuo 8§i veiksni priklauso, kaip gitosis prisitaikymo stadija (Grigi¢, 2005,
p. 19).

ISanalizavome, kaip psichologiSkai atsparus indisidorisitaiko prie nepalankios, stresin
situacijos. Toliau svarbu aptarti psichologatsparura jtakojartius veiksnius. Rizikos ir apsaugains

veiksnius pléiau aptarsime kitame skyriuje.
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1.3. Psichologinio atsparumo rizikos ir apsaugantygeiksniai

1.3.1. Rizikos veiksniai

Jau mirta, kad apie psichologinatsparum kalbama nepalanki aplinkybiy kontekste.
Identifikuojama nemaZa stresinivykiy jvairové. Siuolaikirés organizacijos egzistuoja nepastovioje
aplinkoje. Daznai minimos tokios &mes kaip darbuotej netekimas, darba@gos tikumas, nutikes
tiekimas, gaisras ar potvynis, energijos netekinpastestai ir kt. (Sharp, 2003, p. 14). Negat/wv
veiksniai gali tuéti didziulius finansinius padarinius, oineikta kriz gali neigiamai paveikti uzimaan
rinkos dal, investuotop pasitikjima vadovais, kompanijos reputacijAtitinkamai ir darbuotojas
atsiduria nepalankioje aplinkoje: finans&snnegkmeés, irengimy nusictvéjimas, etai mazinimas, greiti
technologiniai pok§iai, smurtas darbe, didel konkurencija, didelis darbo tempas (Gardner,
Schermerhorn, 2004, p. 277).

Rizikos veiksniai siejami su negatyviomis pasékis. Kiekvienas Zzmogus ne kasgusiduria su
ivairiais psichigs itampos Saltiniais. Mes gyvename strasisituacij ir ju kriviy daugjimo ir
didéjimo laikais. Daugelis strgsbei jtamp rodikliy nuolat gauga, kurie komplikuoja Zmogaus
gyvenima, sutrikdo jo pasitigfima savimi, stabilumo jausan Streso paveikti Zzma@s lengviau
pazeidziami, kasdieniniai sunkumai mazina darbingunma, menkina darbo kokyb Gelgjimas
susidoroti su Siais negatyviais veiksniais tiek asmi, tiek visuomenei priimtinu dou yra
psichologinio atsparumo rodiklis.

Rizikos veiksnius galima suskirstytdvi grupes — individualius ir susijusius su darbu.

Individualis rizikos veiksniaidarbo-Seimos konfliktas; fizés sveikatos problemos; neatitikimas

tarp asmeninj vertybiy ir organizaciny; tikéjimo, kad darbas yra vertingas,akumas; silpnas
kontroks jausmas; teisingumo pazeidimo suvokimas ir ktmDwasi labiausiai psichologisSkali
pazeidziamais elgesio tipais. Tyrim@isdyta, kad A tipo elgesys, kuris apnamas kaip ypalinkes
konkuruoti, siekiantis laigti, nekantrus, pasizymintis skubotumu, greitakalbysr jausmy
nepastovumu, turi polinkvairiems streso sukeltiems sveikatos sutrikimanagafBkier, 1995, p. 24).

Rizikos veiksniai, susjsu darbusocialires paramos tikumas; stresas darbe; neatitikimas tarp

reikalavimy darbe ir iStekli; tobukjimo galimybiy trikumas; vaidmens dviprasmiskumas; didelis
darbo kiivis; pripazinimo iS koleg trikumas ir kt. (Fisher et al. 2007, p. 6).
Kadangi Siame darbe siekiama iSsamiau iSanalizpsichologin atsparum darbiniame

kontekste, daugiaué¢thesio skirsime rizikos veiksniams, susijusiems atbd. T. Cox (1993, cit. pg.

19



Schabracq et al., 2003, p. 194) identifikavo sibdasusijusi psichosocialinj faktoriy, kurie siejami
Su streso iSgyvenimu ir neigiamomis pasékns, kategorijas:

e Darbo turinys:jvairows trikumas; fragmentiSkas arba nereikSmingas darbasmygal
naudotijgudzius tikumas; aukStas neap#itumo laipsnis.

e Darbo kinvis ir tempas: perkrovimas darbu arba nepakankadadso kivis; darbas pagal
mechanizm temp,; didelis laiko spaudimas.

e Darbo grafikas, laikas: darbas pamainomis; naktif@gbas; nelankstus darbo grafikas; ilgi
virSvalandziai.

e Kontrolé: nedalyvavimas sprendippriemimo procese; kontrés darbo kiviui, darbo tempui
trikumas.

e Aplinka ir darbojranga: tinkam darbo priemonj trikumas; prastos darbalggos (erdes
trikumas, prastas apSvietimas, didelis triukSmas).

e Organizacigé kultara: prasta komunikacija, paramos sprendziant pnoéde tikumas;
asmeninio tobwjimo skatinimo tiikumas; neaiskiai apibkti organizaciniai tikslai.

e Tarpasmeniniai santykiai darbe: socialerba fiziré izoliacija; prasti santykiai su vadovais;
tarpasmeniniai konfliktai; sociaks paramos tkumas.

e Vaidmuo organizacijoje: vaidmens dviprasmiSkumasidmen; konfliktas; atsakomyb uz
Zzmones.

e Karjeros raida: Kkarjeros astingis ir netikrumas; nepaauksStinimas arba pereldid
paaukstinimas pareigose; mazas darbo uzmokessiaugemas darbe; maza darbo soctalert.

e Namy ir darbo gveika: konfliktuojantys namir darbo reikalavimai; Zzemas paramos lygis
namuose.

Daugelio autori nuomone, negatyyiveiksniy Saltiniai — darbo organizavimas bei asmeninio

gyvenimoivykiai. Viena dazniausi streso darbe priezég yra darbuotaj perkrovimas darbwarba,

atvirkXiai, - nepakankamas ikvis. Kai darly per daug, kyla nerimas, frustracija, beviltiSkumo

jausmas, materialininuostoliy nuojauta. Gaas darla ne pagal kvalifikacy ir savo galimybes, Zmogus
lygiai taip pat patiria frustracj abejones @ savo padties socialigje tergje, jaltiasi eas

nevertintas, nepripgg&tamas Daznai pasitaiko vaidmen(roliu) konfliktas Jis kyla, kai darbuotojui

keliami prieStaringi reikalavimai, kai pazeidziamdesnvaldygs principas, kai nesutampa, neatitinka
neformalios grugs ir oficialios organizacijos reikalavimai. Kai thaiotojas @ra tikras, ko iS jo

laukiama, kyla vaidmens neapitumo, nekonkretumo problenteei stresia situacija. Zmogui @tini

teisingi ir tiksiis vadow ekspektacij vaizdiniai: k jis turi daryti, kaip tai daryti, kaip bus vertima.
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Negatyviu veiksniu tampa ir zmogui idemus darbasl[domus darbas mazingamm, net fizinius

negalavimus. Neigiamai veikia ir_blogos fizehdarbo slygos temperatry svyravimai, triukSmas,

prastas apSvietimas, net netvarka darbo vietojbaiLavarbu ir_tinkamagaliojimy ir atsakomybs

proporcijg reikalavimy paggistumas Prie rizikos veiksnj priskiriamas ir itinumas apdoroti gréiau

ar daugiau gaunamos informacijos — informacijosreyknas (Kasiulis, Barvydies, 2003, p. 260-
261).
Rizikos veiksni sara% vertty papildyti P. Cottnon (2004, p. 2) iSskiriamais aByiais

veiksniais, neigiamdatakojartiais darbuotojo psichologébisenry:

¢ Silpni vadovavimagudziai,

e Specifiniai vadovavimo stiliai (pavyzdziui, autokiras, isakirgjantis, nepalaikantis
vadovavimas);

e Vadovavimo kuliira (aukgiausijy vadow komandos vadovavimo vieningumo ir darnos
trikumas, pusiausvyros tarp organizacinio akcgaarbuotojus ir klientus nebuvimas);

e Komandinio darbo klimatas (paramos, aiSkunsitraukimo, mokymosi ir gztamojo rysio
proces trikumas);

e Zema individy morak;

e Aukstas individ, jautrumo/pazeidziamumo lygis (aukStas emocini&tygamas).

Sie darbo veiksniai gali veikti dirb#&iojo sveikay ne tik individualiai, bet ir tam tikrose
kombinacijose.

Teigiama, kad pastaraisiais deSim¢mes rizikos veiksni zymiai padaugo. Didéja pokyiu
organizacijose greitis. Daga tokie atvejai kaip kompanij reorganizacija, susijungimai, nauj
technologij; idiegimas, nauji darbo organizavimadai, darbo automatizavimas, pgnas nuo fizinio
prie protinio darbo, didesnis atsakomgblygis. Gal gale, darbuotojai vis dazniau susiduria su
vaidmem konfliktu ar dviprasmiSkumu (Schabracq et al., 208 3).

Tai, kad mirgtieji veiksniai sukelia negatyvias pasekmes, pabartyrimy rezultatai. Pavyzdziui,
W. T. Gallo su bendradarbiais (2006, p. 114) ailitrimo rezultatai atspindi, kad darbo netekimas
itakoja depresijos simptamatsiradim. Kita vertus, tyrimas atskleid kad pakartotinis darbo
netekimas sukelia maziau negatypasekmi nei pirmgji karty. Tai yra siejama su tam tikra adaptacija
arba psichologiniu atsparumu. Negatg\patyrimai stiprina gefimus tinkamai reaguoii nepalankias
aplinkybes ateityje.

Panasis rezultatai apie negatyvias pasekmes gauti M. @&hRr bendradarhi (1995, p. 17)

atliktu tyrimu: nustatytas rysSys tarp paky vieSajame sektoriuje ir Sio sektoriaus darbuptoj
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iSgyvenamo streso, nepasitenkinimo darbu ir padinKeiti iS darbo. Taip pat nustatytas neigiamas
rysys tarp psichologinio atsparumo ir streso, emgjiamas rysys tarp atsparumo ir pasitenkinimo walarb

Rizikos veiksni galimos pasekas darbe: pravaikstos¢havimai, darbuotaj kaita, dazni klient
skundai, nepakankama koncentracija, bloga darboylkéok sumaiéjes darbo produktyvumas,
susilprejes saugus elgesys ir padagn traumy atvejai, apatija, impulsyvus elgesys, blogi
tarpasmeniniai santykiai ir kt. Pasttdy kad patirtas stresagtampa labai individualiai veikia
dirbartiojo jausmus, mintis ar elges& gali pasireiksti padigusiu jautrumu, netinkamu sprendim
priémimu, negatyviomis emocijomis: darbuotojas¢jaunerimy, depresy, itamm (Pajarskien, 1995,

p. 18).

Kitos negatyw veiksnip pasekns — sumages kirybingumas, asmeninio tolijiimo sastingis.
Taip pat Sie veiksniai neigiamdiakoja motyvaciy, pasitenkinim darbu, gerogs jausm. Prastja
socialiny rySiy kokybé, kyla konfliktai, izoliacija. Viso to rezultatas sumazjes individualus
efektyvumas (Schabracq et al., 2003, p. 2-3).

Stresiniai ar negatys veiksniai dazniausiai vertinami kaip pokytis, ikumetu vienas gyvenimo
aplinkybes pakeia kitos. Tokie gyvenimo pereinamieji laikotarpguikelia reikSmingus adaptacinius
pokyius, kurie, kaip jau migta, gali tuéti neigiamy pasekmi Zmogaus psichinei sveikatai. Nors Sie
ivykiai yra potencialiai trauminiai, &&au neliitinai po j seka neigiamos paseks) kadangi kiekvienas
individas tokiusjvykius iSgyvena irjveikia skirtingai. Vieniems Zzma@ms tokie jvykiai sukelia
skaudzius ir ilgai trunkatius iSgyvenimus, kitiems neigiamos pasékntrunka trumpiau ir maziau
intensyviai. Pastarieji Zmes yra psichologiskai atspar (Armstrong, 2007, p. 52). S.R. Maddi (1987,
cit. pg. Luthans et al., 2007, p. 547) nust&ad psichologisSkai atspar individai, dirbantygmonrgje,
kurioje vykdomas etat mazinimas, iSsaugojo sveikatneiSgyveno stipui neigiamy emociy. Tai
patvirtina, kad negatys veiksniai ne iitinai sukelia negatyvias pasekmes.

Apibendrinant galima pasakyti, kad Zzmogus galiitpp¥eidziamas veikiamas neigiameiksniy.
Taciau Sie veiksniai maziau paveikia tuos individusigit ir darbuotojus, kurie yra psichologiskai
atspafis. Si teigiama adaptacija ir yra auksto psichologiatsparumo rodiklis. PavyzdZiui, C.R.
Wanberg ir J.T. Banas (2000, cit pg. Makikangasinkinen, Feldt, 2004, p. 559) atliko tydjkuriuo
buvo vertinamas darbuotpjgerovés jausmas pamores reorganizacijos. Konstruktas, kuriuo buvo
paaiskinti auksSti geras jausmo rezultatai, buvo darbuetopsichologinis atsparumas. Taigi
psichologiSkai atsparus individas, susidurdamagys@nimo sunkumais, sugeba konstruktyviai juos
iveikti, nepuldamagneviltj, sawes nuvertinin, dezadaptacij

Veiksnius, teigiamaitakojartius individo psichologip atsparum ir prieSingus jau aptartiems
rizikos veiksniams pkdau iSanalizuosime tolimesniame skyriuje.
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1.3.2. Apsaugantys veiksniai

Daug @mesio skiriama identifikuoti tuos veiksnius, kurnyea susig su teigiama adaptacija
nepaisant rizik keliartios aplinkos. Sie veiksniai vadinampsaugatiais veiksniais- tai individo ir
aplinkos charakteristikos, kurios sumazina rizikeiksniy poveik ar sustiprina apsaugamoveik.

Psichologinis atsparumas yra stiprinamas ne vehgteeso, betijvaldant ir tokiu ladu stiprinant
pasitikejima ir socialig kompetency. Apsaugantys veiksniai suSvelnina nepalankieiksniy
neigiamas pasekmes.

ISanalizavusvairiy autoriy darbus galima identifikuoti dvi apsaug@anveiksniy grupes:

1) Individualis veiksniai (individo charakteristikos): tokios ammmes charakteristikos kaip
draugiSkumas, linksmumas, polinkis bendrauti, &itas sas vertinimas, savigarba, bendravimo
igudZiai ir kt.

2) Veiksniai, susi aplinka — Seima, bendruomgnvisuomeg (individo aplinkos savys):
artimi rySiai, parama, patarimai (Werner, 19958p-82).

Si skirstymy galima vaizdziai iliustruoti atsparuntausojasiy veiksni; schema (2 pav.).

Tausojantys

veiksniai
Individo Individo aplinkos
charakteristikos: savyhes:
Pvz., temperamentas, Pvz., gera Seimos ir
rizikos veiksni jveikimo darbire aplinka, socialia
igudziai parama

2 pav. Atsparumtausojantys veiksniali

Mokslinéje literatiroje dazniausiai nagréami apsaugantys veiksniai, teigiamgakojantys
psichologin atsparurg, yra Sie:

e  Socialiny rySiy palaikymas (Zzadinami rySio, bendrumo jausmai):risws socialini rySiy
stabilumas;

o Kognityvinés kompetencijos (pavyzdziui, intelekto lygis);

o Teigiamas as-vaizdas, as-efektyvumo jausmas;

e  Aktyvus, ne tik reaktyvus problagsprendimo bdas;

o Emociskai palaikantis mokymosi klimatas;

e  Auksti luke<iai (susitelkiama ties stipriosiomis gunsis ir tikslais);
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. RealistiSkas ateities vaizdas;

o Jumoro jausmas;

e  Santykiai, kuriems iddingas prisiriSimas, uzZuojauta (supratimo, pagarbgsasitikejimo
Saltiniai);

o Dalyvavimas reikSminguose uZsiimuose, veiklose (skatinama savigarba);

o RutiniSkumas (suteikiamas stabilumo jausmagkus pokyiams rutiniSkumas padeda
normalizuoti aplink, veikla).

Kadangi Siame darbeéohesys nukreipiamag darbuotoy psichologin atsparum, labai svarbu
placiau aptarti apsaugaius veiksnius darbiniame kontekste.

Apsaugantys veiksniai, susigu darbu

Daugelis jau miéty apsaugatiy veiksniy yra svarias ir darbirgje aplinkoje: socialiniai rySiai,
atviras bendravimas, suvokiamos paramos jausmdaikyaas, mokymosi klimatagsitraukimasi
reikSming veikla, nuoSirdus bendradarbiavimas, efektyvus spreadipriemimas, tinkamas
idarbinimas ifjvedimasj darbirg aplinka, autentiSka lyderyét(Shirey, 2006, p. 258). J. Sharp (2003, p.
14) teigia, kad darbuotgj o kartu ir visos organizacijos atsparurskatina greitas maz ir
nereikSming problemy sprendimas, darbuotpj iSklausymas apie operacines problemas,
komunikavimas visuose organizacijos lygiuose.

Tyrimy rezultatai patvirtina teigiagnapsaugatiy veiksniy poveilf. Pavyzdziui, pasteas rysys
tarp artimy rySiy, kuriems ldingas pasitiimas, ir teigiamo, efektyvaus prisitaikymo (Hartget al.,
2005, p. 3). Taip pat nustatyta, kad teigiamos @®sustiprina gelima atsigauti po stresinijvykiy
(Ong et al., 2006, p. 736). Teigiama pozity@mocij itaka atsispindi ir kit tyréju pastebjimuose,
kad stresojveika, pasitelkus teigiamas emocijas, veikia kagigiam; streso padarini slopintuvas
(Tugade et al., 2004, p. 1165).

ISanalizavome psichologinio atsparumo rizikos isamatius veiksnius. Toliau svarbu aptarti
Sio atsparumo ugdymo galimybes organizacijoje, @tirBus darbigje aplinkoje ir gsajas su

vadovavimu.
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1.4. Asmenylés psichologinio atsparumo Saltiniai organizacijoje

Analizuodami psichologinio atsparumo sampraau mirgjome, kad Sis konstruktas yra
dinamiSkas ir atviras pokiams, jo lygis gali kisti priklausomai nuo aplinkyb kuriose atsiduria
individas. Taip pat teigiama, kad psichologinigatsimas yra iSmoktas elgesys (Lugo, 2004, p. 1. Ta
Sis konstruktas galiti plétojamas ir ugdomas. Tai patvirtina A. S. Masten0O@(cit pg. Luthans et
al., 2006, p. 390) ir kit autory atlikti tyrimai, atskleidziantys, kad psichologinatsparumas galiib
valdomas, ugdomas, skatinamas. do#uriamos ivairios ugdymo strategijos, kurios paremtos
atsparum skatinagiu veiksniy palaikymu ir rizikos veiksmi pasalinimu.

Kodél apskritai svarbu ugdyti darbuotpjpsichologin atsparuma? Darbuotap psichologinis
atsparumastakoja j darbo atlikima, o organizacijos, kurios skatina savo darbupttsparum, yra
stkmingesis ir adaptyvesis (Luthans, et al., 2006, p. 32). Tokiose organjase aukStesnis
darbuotoy produktyvumas ir &rybiSkumas, geresni darbo rezultatai, o kartu dedi¢ imones
finansire sckmé. Tyrimais jrodyta, kad darbuotgjpsichologinis atsparumas, kaip ir optimizmas bei
vilties jausmas, teigiamatakoja pasitenkinimp darbu, dziaugsmo iSgyvenindarbe ir organizacin
isipareigojim (Youssef, Luthans, 2007, p. 792). Pavyzdziui, fthians ir bendradanpi(2005, p. 249)
atlikto tyrimo rezultatai atskleidzia teigianry§ tarp darbuotqj, patiriartiu reikSmingus poksius,
psichologinio atsparumo igjdarbo rezultat Taip pat nustatytas rySys tarp darbugtegichologinio
atsparumo irj pasitenkinimo darbusipareigojimo organizacijai jausmo (Luthans et2007, p. 547).

Manoma, kad psichologinio atsparumo skatinimaszymagiSkyju iStekliy valdymo specialist
funkcija. Dl kompleksires ir dinamiskos ekonomis situacijos darbuotgjpsichologinio atsparumo
skatinimas yra viena i§ svarbiawstmogiskjy iStekliy valdymo funkcij. Zmogidkijy iStekliy
valdymo tikslas — skatintimones ir darbuotojus lankai reaguotii rinkos pokyius. Imoreés, kurios
stiprina psichologip atsparuma kaip atsak | besiketiancia aplinka, skatina didegndarbuotoy
isipareigojima ir kuria sveilg darbirg aplinka. Organizacinio stabilumo siekianjdarbinant, ugdant ir
iSlaikant Zzmones, kurijgidziai yra svarbs organizacijai. Taigi Siuolaikése organizacijose vienas iS
svarbiausi Zzmogiskyju iStekliy valdymo uzdavinj yra psichologinio atsparumo skatinimas (Rousseau,
Arthur, 1999, p. 14).

Pripazinus, kad darbuotojo psichologatsparuma gali keisti aplinka, daugéthesio skiriama
butent aplinkai, kurioje dirbama. Darbuafojeikia vadovavimasistatymai, ekonomikos lygis ir pan.

Tyrimy rezultatai patvirtina ryStarp tinkamesnio vadovavimo darbuotojams ir gergdimansiniy
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rodikliy (Gilbert, Acton , 2006, p. 1). Atsizvelgiantai, kad darbuotagjveikia ir ketia aplinka, kurioje
jis dirba, organizacijos siekia sukurti palankiarbo aplink, kurioje darbuotojai gali augti ir toba.

Tokiose organizacijose darbuotojams sudaromisaukimo ir tobutjimo galimykes, lanksios darbo
salygos, daug émesio skiriama sveikatai ir saugumui, darbuptijke<iy ir tiksly realizavimui —
suteikiama parama toliti, sudaromos aygos dirbti ijdomy, naujoviy ir iSSikiy teikiani darh,

kuriami draugiski santykiai, kolektyvo vienglir t.t. J. Service (2003, p. 72) teigia, kad daaptinka,
o kartu ir kultra, jtakoja darbuotej produktyvuma, efektyvum, darbo kokyb, karybiSkuny ir

inovatyvum bei siilo atlikti detalesnius darbo aplinkos ir psictsrsveikatosagsayp tyrimus.

Anot M. Shirey (2006, p. 259) psichologiatsparura organizacijoje skatingampos tarp darbo
nasumo ir efektyvumo sumazinimas (kai svarbu tiskye, tiek kokyl®), pasitikejimo kirimas ir
palaikymas, poksiu valdymas, darbuotgjitraukimasi sprendina priemima, Ziniy vadyba siekiant
sukurti besimokatia organizaci.

Organizacijose, kuriose skatinamas darbupfmgichologinis atsparumas, vadovo ir pavaldinio
santykiams tidinga partneryst Darbuotojai yrajtraukiami i idomia ir iS&ikius keliatia darbirg
veikla, sudaromos darbuotpjprofesinio tobujimo galimykés. Tokiose organizacijose skatinama
atvira ir nuoSirdi komunikacija, dalinamasi tiek rgmis tiek blogomis naujienomis, siekiama
darbuotoy tobukjimo ir profesinio augimo, skatinamas nuolatiniskyimasis (Brown, 1996, p. 4).

Taigi psichologinio atsparumo Saltiniai organizajgj siejami su sveika darbo aplinka. Sveika
darbo aplinka- tai darbo aplinka, kurioje procas, veiklos kdai ir sistemos yra sukurtos taip, kad
darbuotojai geba pasiekti organizacinius tikslugursti asmeninpasitenkinina darbe. Sveikai darbo
aplinkai ludingas stiprus pasitkmo jausmas tarp vadovyb ir darbuotaj, su darbuotojais elgiamasi
pagarbiu ir teisingu imu, darbuotojaitraukiamii sprendina priemimo procesus, skatinami rizikuoti,
palaikomas asmeninis ir profesinis tojuhas, bendradarbiavimas, skatinamas darbudfiajnis ir
emocinis saugumo jausmas (Shirey, 2006, p. 258).

Psichologin atsparura ugdarioje aplinkoje labai svarbivairowe, kadangi Zmoés megsta
mokytis nauy igudziy, vertina asmeninio augimo galimybes. Taip patlswsdarbo reikSmingumas -
tikslingas ir reikSmingas darbas sukelia pasitenkinjausm. Sveikoje darbo aplinkoje palaikomas
autonomiskumas, ty. galimgb kontroliuoti, planuoti darbus, pasirinkti veiklostrategijas. Su
darbuotoy pasitenkinimu susijir aiskis, ta&fiau auksti tikslai, ggtamasis rysys. Taip pat svarbu, kad
vadovo elgesioidas skatint jsitraukinmg | darka, asmeniptobukjima, stiprinty as-efektyvumo jaussn
(Rogelberg, 2007, p. 632).

Kuriant darbo aplink, palaikaia darbuotoj psichologin atsparum, labai svarbu atrinkti

darbuotojusi jiems tinkamiausias pozicijas, mokyti darbuotojiasn, kad jie kuo labiau atitilt
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uzimamas pareigas, keisti ir pritaikyti darbo akditaip, kad ji labiausiai atitikt darbuotoy poreikius
(Wright, Cropanzano, 2004, p. 346).

Teigiama, kad #tent vadovai yra atsakingi uz psichologiatsparura skatinagios aplinkos
kirima. Anot B. Hiebert (2006, p. 6) vadovai yra atsaking tai, kad darbuotojams keliami
reikalavimai lity paggsti ir priimtini. Vadovui turi uti aiSkiis darbuotojoike<iai, jis turety kreipti
démes i darbuotojo &kmeg ir pasiekimus, o ne tik padarytas klaidas. Be to, vadovas turi kontroliuot
darbo kiivi, suteikti darbuotojams daugiau darbo korgsaalimybij.

Atsizvelgianti tai, kad psichologinis atsparumas gaifilskatinamas, siekiama sukurti atsparumo
skatinimo strategijas, kurios skirstompslvi grupes — proaktyvios ir reaktyvios ugdymo t&ggos.
Proaktyvios strategijos nukreiptpatsparumo poreikinumatym ir skatinim.

Proaktyvios strategijos:

o Rizikos valdymo strategija, kuri nukreipta rizikos ir streso Saltini mazinina,
darbuotoy apsaugojim nuo j.

o IStekliy valdymo strategija, kuri nukreipta asmenini ir organizacini apsaugatiy
iStekliy stiprinima, plétojima.

o Proceso valdymo strategija, nukreipteognityvinius darbuotaej gekejimus.

Sias tris strategijas galima taikyti, siekiant niytiagalimus rizikos veiksnius ir apsisaugoti nuo
negatyvii pasekmi (Luthans et al., 2006, p. 32).

Reaktyvios strategijos akcentuoja teigipremocipy svarly. Labai svarbu darbuotojus nuolat
skatinti galvoti pozityviai ir ieSkoti prasts, kai organizacija ar individas susiduria su nggamis
aplinkybémis. Net jei organizacijos nariai ir yra supazirndsu teigiany emocij svarba, nepalankaus
ivykio metu vadovas turi dar kartlarbuotojams priminti teigiamai gstyti (Luthans, et al., 2006, p.
32). Svarbu atkreiptid@neg i tai, kad skatinant psichologiatsparum svarbios tiek reaktyvios, tiek
proaktyvios strategijos, nes jneanoma visada prognozuoti iSamsnaplinkos, t&au svarbu siekti
numatyti ateit

Apibendrinant galima pasakyti, kad tai, kiek atspaas bus skatinamas, priklauso nuo vadov
poziario — labai svarbu juos mokyti, kuo psichologatsparuma skatinanti darbo aplinka yra naudinga
verslui. Svarbugalinti ir skatinti vadovus ugdyti darbuotoptsparura, pacti darbuotojamsgyveikti
sunkumus. Vadovai téty jtraukti darbuotojug Kkliac¢iu pasalinimo procesus, mokyti juos nauding
1gudziy, kurie stiprinay psichologin atsparuma (Gilbert, Acton, 2006, p. 1). Darbuotopsichologinio

atsparumogsajas su vadovo elgesiadu detaliau aptarsime kitame skyriuje.
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1.5. Vadovavimas ir darbuotopy psichologinis atsparumas

Sékmingo verslo Erimui ir palaikymui reikia ne tik vizijos ir finamsio kapitalo, bet ir
vadovavimojgudZiy ta vizija ir finansin kapitah transformuojani stkminga realyly. Vadovavimas-
tai grupgs ar visos organizacijos narveiklos nukreipimasitakos darymas, siekiant atliktinitinas
uzduotis. Vadovavimas — darbuatogkatinimas, nukreipimas reikiama linkme, atitinleaitaka,
siekiant, kad jie atlikt batinas uzduotis. Sudarydami tinkarmaplinka, vadovai padeda darbuotojams
siekti geriausi rezultat, (Seibokieg, 2002, p. 9). Vadinasi, vadovas gali stipriai phtieatskiro
Zzmogaus elgesr viso kolektyvo darbo efektyvuim(Jensen, Luthans, 2006, p. 646).

Vadovavimo gvoka daznai tapatinama su lyderystedigda Sii savoky prasné skirtinga:
vadovavimas remiasi formalioggos pozicija, turitia jtakos Zzmoams, o lyderyst kyla iS socialigs
itakos proceso. Vadinasi, asmuo galii vadovas, lyderis arba ir vadovas, ir lyderisddaavimas bus
neefektyvus, jei nesirems lyderyste, pasireiSkamrvadovo sugefimu sutelkti Zzmones émingai
igyvendinti tikslus (Kasiulis, Barvydien2003, p. 8).

Vadovavimo apibizimai varijuoja priklausomai nuo to, kas labiausmbéziama: vadovo
gekejimai, asmenybs bruoZzai, orientacijaindivida ar grug ir t.t. 1 lentet¢je pateikiami pagrindiniai
teoriniai poziiriai | vadovavim — bruoz; teorija, vadovavimo stili (elgsenos) teorija, situaciteorija,
transformacinio vadovavimo teorija, autentiSkoselysts teorija (Den Hartog, Koopman, 2001, p.
166-187; Robbins, 2003, p. 168-178; Wood, 200M14).

1 lentek. Pagrindiniai teoriniai po#riai i vadovavina.

VadovaVimo 0 - . . . . . - - - -
) Pagrindiniai teoriniai teiginiai
teorija

Bruoa teorija | Teorija teigia, kad lyderiu gimstama, t.y. lydepsvalo tugti tam tikras savybes,
leidziartias jam Hati lyderiu, kurios yra labiaugimtos neijgytos. ISskiriamos trys
bruoz; kategorijos, kurias turi téti lyderis: fizinés charakteristikosugis, fiziniai
duomenys, iSvaizda, amzius); gpimy charakteristikos (intelektas, zinios, iSkalba);
asmenybs bruozai (dominavimas, emogirkontrok, ekstraversija — intraversija).
Buvo iSskirti universals asmenyés bruozai, bdingi lyderiams: tiksl siekimas,
pasitikjimas savimi, tolerancija frustracijai ir neapibtumui, siekis vadovauti,

atvirumas, vidinis kontrék lokusas, emocénbranda, mazas afiliacijos poreikis.
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1 lentebs fsinys.

Vadovavimo
stiliy (elgsenos)

teorija

Si teorija teigia, kad vadovavimo efektyvumas mrildo nuo pasireidkidio

lyderiavimo stiliaus, kuris éra ijgimtas ir stabilus, o galidb iSmokstamas if

koreguojamas. Ohajo valstijos &jai apibezé du galimus lyderio elgesio stilius
atsizvelgiantis ir strukiruojantis.  MEigano universiteto tgjai iSsky® tris
pagrindines lyderio elgesio formas — orientagijgzduot, orientacijaj santykius ir
dalyvaujantis vadovavimas. Pagal valdymo tinkletrmde|, efektyvis vadovai
pasizymi aukStu @mesingumu tiek Zzmams, tiek uzdudiai ir jos atlikimui.

Situacire teorija

Pagal & teorija, lyderiavimo stiliaus efektyvumas priklauso nu@ames situacijos|
tai reiSkia, kad tam tikras vadovo elgesys viersgecijose bus efektyvus, kitose
ne. F. Fiedler ir J. Garcia patéikognityviniu iStekliy teorija, nagrirgjancia, kaip
lyderio kognityvires savyls susijusios su grép darbo atlikimu ir kaip lyderiq
patiriamas stresas veikia jo elgeBagal §i teorija grupes atlikimas priklausys nu
saveikos tarp dviej bruozy (lyderio sumanumo ir patirties), direktyval
vadovavimo stiliaus ir dvigj situacini aspeki - tarpasmeninio streso ir uzduoti
sucktingumo.

Pagal P. Heresy ir K. Blanchard situasnyderysts teorip, lyderio elgesys yr¢
susigs su pavaldini brandos darbui lygiu. Autoriai skiria keturis bdms lygius nug
nebrandumo iki brandos. Atsizvelgianttai yra nurodomi keturi vadovo elges
stiliai: nurodymas, pardavimas, dalyvavimas ir dalemas.

Pagal V.H. Vroom ir P.W. Yetton normatyyisprendina priemimo mode, lyderis
gali lank<iai taikyti skirtingp stiliyv. Pagrindinis klausimas, kokiose situacijose
kokiu laipsniu yra btinas grugs nariy dalyvavimas priimant sprendimus, k
nenukenity nei sprendimo kokyy nei jo priimtinumas grugs nariams. Situacij

ivertinama pagal standartizgatprendina med.

O

es

52

io

> jr

192

Transformacinio
vadovavimo

teorija

Transformacia lyderysé apeliuoja i moralines paseku vertybes, siekian
paskatinti § samoningum etiniais klausimais. Transformaés lyderysts atveju
pasekjai jawia pasitikjima, susiZzagjima ir pagarl lyderiui, tocl pasekjai yra
motyvuoti padaryti daugiau nei iS pat pragdi$ saes tikéjosi. Transformacing|
lyderystei dinga:ikvepiantis motyvavimas (lyderis nupieSia optimigtivet reak
ateities vaizd, skatina pasefus didinti savo ike<iius bei pastangas, kadith
pasiektas tikslas), intelektualus skatinimas (liglekatina savo pasgks mastyti,

pasitelkti vaizduag, abejoti prielaidomis ir visuotinai pripazintaietndais),
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1 lentebs fsinys.

individualus @mesys (lyderiai domisi savo pasgpk asmeniniu ir profesiniy
tobukjimu, stengiasi suzinoti savo paspk poreikius, skatina juos mokytis |ir
sudaro tam galimybes), idealizuotaka (lyderis yra pavyzdys, pasgd daznai

emociskai zavisi lyderiu).

AutentiSko Sios gvokos istakos — vadovavimo efektyvumo tgjimai: paaiskjus, kad
vadovavimo transformacia lyderyst negali paaiskinti vis vadovavimo efektyvumo atug]
teorija buvoivesta autentiSkos lyderygstavoka. AutentiSka lyderyét— tai vadovo elgesip

stilius, kuriam ladingas atvirumas (vertylpiatskleidimas, &iningumas), altruistinis
elgesys (@ipinimasis aplinkiniais, pavaldimi ugdymas), elgesio nuoseklumas
(atitikimas tarp zodzi ir veiksmy, taip pat atitikimas tarp veiksmir vertybiy,

isitikinimy). Toks vadovas kuria pozityy etiSk klimata.

Trumpai aptarme pagrindines vadovavimo teorijas ir kas, pagekker iS ju, yra efektyvus
vadovavimas. Analizuojant darbuaigpsichologinio atsparumo skatinimo galimybes, akegjamos
lyderio (vadovo) savyds ir vadovavimo stiliusVadovavimo stilius- tai vadovo sprendimpriémimo,
elgesio ir gveikos su kitais #das. Tai tarpusavyje susijadovavimo metodai, elgesio normos,
taisykks, kuriuos vadovas naudoja savo darbe, skatindpmagdin siekti uzsibézty tiksly (Kasiulis,
Barvydiere, 2003, p. 131). Tad toliau aptarsime, kaip vienakkitos vadovo elgesys, vadovavimo
stilius ar paties vadovo sawditakoja darbuotojo psicholodiratsparum, bei apzvelgsime Sioje
srityje atliekamus tyrimus.

Prielaida, kad vadovavimo stilius yra susijsu darbuotojo atsparumu, daroma remiantis
vadovavimo ir pavaldimi reakcijs i streg tyrimais. Pasteltas rySys tarp transformaémlyderysgs ir
darbuotoy, atsparumo stresui: Sie lyderiai krizes vertingpkid&ikius ir padeda darbuotojams ieSkoti
kurybiSky, adaptyvi stresiny situacij valdymo lidy (Harland et al., 2005, p. 4).

Tyrimuose apie vadovavimo stilius, datars teigiam jtaka darbuotoy gerovei, dazniausiai
kalbama apie @mesing, palaikant ir autentiSk vadovavim. Siuose tyrimuose darbuotojo getev
rodikliu laikomas pasitenkinimas darbu, zemas neran streso lygis, psichologinis atsparumas ir kt.
Pavyzdziui, pasteiha, kad darbuotojo psichologiratsparum teigiamaijtakoja suvokiama vadovo
parama (Cole et al., 2006, p. 469).

Tyrimu autoriai tvirtina, kad labai svarbi lyderio poazitypsichologire basena, nes ji yra
pastebima aplinkini. Darbuotojai suvolt vadovo lisera perima su juo gveikaudami ir tuomet

atitinkamai elgiasi. Tokiuddu pozityvi vadovo psichologinbasena perimama darbuojof taip yra
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itakojamas tiek darbuotgjtiek visos organizacijos psichologinis atsparurfidsrman et al., 2005, p.
60).

Taip pat pasteita, kad vadovai, kurie yra entuziastingi ir enegginpanaSiaiitakoja savo
pavaldinius, t.y. jkvepia“ jiems energijos ir aktyvumo. Atitinkamaikdtina, kad vadovai, kurie
jawciasi negatyviai, sukelia darbuotojnegatyvias reakcijas. Jei vadovas pozityviai werti
organizacijos ateit tikétina kad tai paskatins ir kitus darbuotojus ate#rtinti kaip daug zad#&m
(Norman et al., 2005, p. 60).

Kaip matyti, vadoy emocinis turinys yra labai svarbus veiksnytakojant darbuotaj
psichologin atsparum. Vadovo emocijos svarbios perteikiant darbuotojavaglovo vizip dél
kompanijos ateities iitikinant juos sutikti su slomomis permainomis. Kai 8omos naujos Vizijos,
yp& jei jos yra tolimos ir neaiskios, vadovas étur pasitelkti emociy suzadinim, iSreiSkim.
Pavyzdziui, kai vadovai yra susizgy, entuziastingi ir aktys, jiems lengviau pavyksta suzadinti savo
pavaldinius ir perteikti veiksmingumo, kompetensijjooptimizmo ir dziaugsmo pragn{Robbins,
2003, p. 63).

Taip pat pastelta, kad lyderiai, turintys realistiivil¢iy, tiesiogiai jtakoja paseljy viltis.
Teigiama, kad vdiy turintys vadovai teigiamai veikia pavaldinius,a leidZia teigti, kad toks vadovas
teigiamaijtakoja darbuotaj psichologin atsparuma. Manoma, kad jei lyderis galtakoti paselju
viltis, tai jis galijtakoti ir psichologif atsparum. Atsizvelgiantj tai matyti, kaip svarbu, kad lyderiai
samoningai suvokt, kaip u elgesysgtakoja darbuotaej atsparun, ir elgtysi atitinkamai (Norman et al.,
2005, p. 61).

Svarbu pamiéti tai, kad rera neabejotinai teisingvadovavimo stily ir elgsenos. Dazniausiai
vienas ir tas pats vadovas praktikuoja ne vienintaldymo stiliy, bet varijuoja, atsizvelgdamas
situacip ir bendradarbius (Sakalas, 2003, p. 240).

Apibendrinant galima teigti, kad egzistuoja rySggtvadovo elgesio ir pavaldinpsichologinio
atsparumo. Tokie lyderio bruozai kaip charizrikvepiantis motyvavimas, skatinimas ir palaikymas,

individualizuotas dmesys, apdovanojimas yra teigiamai susy darbuotaj psichologiniu atsparumu.
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1.6. Darbuotojy psichologinio atsparumo gsajos su autentisSka lyderyste

Kadangi organizacijos gali didinti veiklos efektyas ugdydamos psichologiratsparum, daug
démesio skiriama siekiant nustatyti, kaip vadovad gkhtinti darbuotaj atsparum. Ankstesniame
skyriuje trumpai aptéme ryskiausias tyrim rezultat; tendencijas. Tyrimuose, kuriais siekiama
nustatyti gsajas tarp vadovavimo stiliaus ir pavaldinatsparumo, dazniausiai uzsimenama apie
autentiSk lyderyst. Teigiama, kad atsparumo ggby ugdymas yra svarbus autentiSko vadovavimo
komponentas.

Jau mirjome, kad autentiSkos lyderyst konstruktas atsirado vadovavimo efektyvumo
tyrin¢jimy kontekste. Buvo pastéfa, kad kai kurie efektyis vadovai nepasizymi nei vienu is
egzistuojatiiy vadovavimo stily, todl buvo ivestas autentiSkos lyderystterminas, kurpirmieji
pristaé F. Luthans ir B. J. Avolio. AutentiSkos lydergstteorija atsirado prieS kedetmety ir ji
iSsirutuliojo iS transformacis lyderysés sampratos (Rogelberg, 2007, p. 632).

AutentiSka lyderyst — tai vadovo elgesio didas, kuris skatina teigiamas psichologines
kompetencijas ir kuria pozityy etiSky, palaikant klimata. Siam elgesio stiliui idingi 4 komponentai:

1. Atvirumo komponentas (atviro bendravimo skatinimsesyo tikrojo as atskleidimas; atviras
savo isitikinimy, vertyby ir paziiry reiSkimas. Toks elgesys skatina pasjiika, atvira dalijimasi
informacija. Atviro bendravimo pasekm tvirti ir glaudis rysiai).

2.  Moralinis komponentas (etiSkas, nesavanaudiSkassydy paremtas vidiniais moraliniais
standartais ir vertymis; paramos ir pagalbos suteikimas; vadovo pagitilas pavaldiniais;
savarankiSkumo suteikimas. Tokiadu skatinamas pasitikmas, nepriklausomumo jausmas, parama
ir pagalba palengvina adaptagij

3. Subalansuoto sprendim prié¢mimo/informacijos apdorojimo komponentas (pavaldini
igalinimas priimant sprendimus, abipusis bendradanas, vadovas iSklauso skirtingas nuomones ir
poziarius prieS priimdamas sprendimus. Abipusio bendtddeimo pasekd — skmingesnis
prisitaikymas, lankstumas, greitesnis reagavijrssesorius).

4. Savimorgs komponentas (savo st ir silpnuju pusiy suvokimas, supratimas, kokiaka
daroma aplinkiniams/pavaldiniams, savo venjyBuvokimas, santyli su pavaldiniais supratimas)
(Walumbwa et al., 2008, p. 94).

Autentiski lyderiai pasizymi atvirumu, elgesio nekkimu (pasireiSkia atitikimas tarp veikgnn

isitikinimy, vertybiy, paziiry) ir elgiasi altruistiSkai siekdami nukreipti gregoveiksmus bendro tikslo
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link. AutentiSkas lyderis — tai individas, uzimantatsaking packtj ir pasizymintis nuoSirdumu bei
patikimumu. AutentiSko lyderio elgesys atspindiertybes,isitikinimus, mintis ir jausmus, o ne
aplinkos reikalavimus (Wood, 2007, p. 2). Anot D. RRay (2003, p. 248), Sis vadovavimo stilius
apibidinamas tokiais zodziais kaip tikras, patikimastae pasitikjimo, nuoSirdus. Sasg pazinimas ir
buvimas savimi yra svails autentiSkos lyderyst bruozai.

AutentiSka lyderyst yra savo mitiy, isitikinimy ir emociy atviras pripazinimas ir elgesys,
atspindintis tikgji ,as", t.y., sakymas, kaip i3 tiggyalvojama, ir tai atitinkantis elgesys. Sia prasme
autentisko lyderio ketinimai yra atviri ir pasirki& nuoseklus ry3ys tarp vertybir veiksmy. Stai koa!
lyderiai, lidami kompanijos vertyhi vaidmens modeliais, reikSmingdtiakoja vis organizaciy
(Gardner, Schermerhorn, 2004, p. 272).

AutentiSkas lyderis yra pasitikintis, pasizymi opizmu, atvirumu, orientacijaateit, jis laikosi
moraliniy ir etikos standaut skatina darbuotojus tapti lyderiais. AutentiSkaderis sudaro gygas
plétoti pasitikejima, ugdo Zmoni stipriasias puses, skatina priimant sprendimus laikytidybeniu
isitikinimy, padeda gerinti darbo atlikim(Jensen, Luthans, 2006, p. 648). AutentiSkas igdga
patikimas ir pasitikintis savo pavaldiniais. Jislgikeo vertybes, kuti déka darbuotojas gali patirti
kompetencijos, priklausymo grupei jausmus. Sia mpesutentiska lyderystgali biti darbuotojo
tobukjimo Saltinis, sveikatos ir psichologis geros pagrindas (Rego, Cunha, 2008, p. 739).

Neretai darbuotaj psichologinis atsparumas siejamas su autentisfkerygte. Pastéln, kad Sis
vadovavimo stilius turi toki teigiamy pasekmi, kaip aiSkesé savimor ir teigiamas savireguliacinis
elgesys (Gardner, Schermerhorn, 2004, p. 271).a8dat kad darbuotojai, suvokiantys vaddaip
autentiSk lyder, iSgyvena stipregrgerows jausm ir zemesnstreso lyg (Rego, Cunha, 2008, p. 740).
Greta S teigiamy pasekmi, siejamy su autentiSka lyderyste, minimos ir tokios kaix&a savigarba
ir psichologiré gero, draugiski santykiai, geresnis darbo atlikimas [(W#wa et al., 2008, p. 91).

Pastebta, kad darbuotojai, kurie suvokia savo vagdiaip autentiSk pasizymi stipresniu
iSipareigojimu organizacijai, iSgyvenamu lgsnjausmu, auksStesniu pasitenkinimu darbu. Taip pat
nustatytas teigiamas rysys tarp darbuptjvokiamos autentiskos lydergstr produktyvumo, klient
pasitenkinimo lygio, pelno, darbuotosaugumo jausmo, darbo atlikimo kokgb(Jensen, Luthans,
2006, p. 658).

Tyrimais nustatytas darbuotppsichologinio atsparumasajas su autentiSka lyderyste vaizdziai
iliustruoja 3 paveikslas, kuriame pateikiamas apibsmtas psichologiSkai atsparaus individo
prisitaikymo prie streso modelis, kuris @ku jau buvo pristatytas viename iS ankstesskyriy ir

kuriame atsispindi vadovo vaidmuo Siame procese.
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Vadovas

-pavaldiniy jgalinimas (bendradarbiavimas,
pasitikejimas pavaldiniais)
-paramos/pagalbos suteikimas
-atviro bendravimo palaikymas

1
A 4

Stresoric —| Individas ¢—— Stresoric

A 4

Adaptacija

3 pav. Vadovo vaidmuo darbuotojo prisitaikymo [gieeso procese.

Remiantis tyrimy rezultatais teigiama, kad darbuaetgjsichologinis atsparumas yra autentiSko
vadovavimo paseké AutentiSkas vadovo elgesys padeda kurti svdikrbo aplink, t.y. palaikomos
tokios procedros ir sistemos, kurios padeda darbuotojams siegnizacing tiksly ir jausti asmenin
pasitenkinina darbe (Shirey, 2006, p. 258).

W. L. Gardner (2004, p. 277) teigia, kad atsparwgkatinimas yra autentiSko lyderio uzduotis.
AutentiSkas lyderis skatina darbuatgjsichologin atsparura uztikrindamas, kad jiems yra suteikiama
parama atsigauti po ndgsnés. Toks lyderis sudaralygas klestti pokyciuy metu. Jis numato galimas
neskmes ir sunkumus, kuria pagalbos darbuotojams planueaguojai ju prasymus, poreikius
(Gardner, Schermerhorn, 2004, p. 278).

AutentiSkos lyderyss ir atsparumo tyrigjimuose neretai akcentuojamas lyderioéjilkas,
vilties jausmas. S. Norman su bendradarbiais (2p060) teigia, kad tifimas yra autentiSko lyderio
stiprioji pus, kuri gali itakoti darbuotqj, iSgyvenatiy pokyius organizacijoje, psichologin
atsparum. Teigiama, kad vadovai, gbdami tikejima savyje ir savo pavaldinitarpe, gali padidinti
bends organizacijos atsparum Tai patvirtina F. Luthans (2005) atliktas tyrimdsuriuo buvo
nustatytas reikSmingas rysys tarpefiko, optimizmo bei psichologinio atsparumo (cig. Norman et
al., 2005, p. 60).

Apibendrinant, tyrinn rezultatai patvirtina gsajas tarp autentiSkos lydestir darbuotap
psichologinio atsparumo: vadovai, skatindami paigigma prie pokyiu, nepalanki aplinkybiy, ugdo
psichologirés gero¥s komponentus - vilt optimizny ir psichologin atsparum. Kuo labiau iSpitoti
Sie konstruktai, tuo ékmingiau jveikiami sunkumai ir reikalavimai Siuolaikise organizacijose
(Luthans F., et al., 2005, p. 265).
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2. TYRIMO PROBLEMA, TIKSLAS IR UZDAVINIAI

Tyrimo problema

Siais greiy pokyiy ir intensyvios konkurencijos laikais darbuetoptsparumas tapo vienu
svarbiausi klausimy. D¢l kompleksires ir dinamiskos ekonomis situacijos labai svarbu tirti
darbuotoy psichologin atsparura ir jo skatinimo galimybes. Teigiama, kad psichad#igi atspars
individai efektyviau sprendzia dviprasmiskas sitjgacbei lank&iau reaguoja pokyius nei tie, kuni
atsparumas yra Zemesnis. Nors prip@ma, kad darbuotgjpsichologinis atsparumas yra labai
svarbus, téau Sio atsparumo anationrganizaciniame lygmenyje kol kas nesukapkkankamo tyju
démesio Lietuvoje.

Psichologinis atsparumas yra vertinamas kaip digkasi ir pokyiams bei raidai atviras
konstruktas, to#l tiek mokslininkams tyriatojams, tiekimoniy vadovams kyla klausimas, kaip Si
savyle gali biti ugdoma. Kadangi tyrim rezultatai patvirtina, kad atsparumas gaiii lskatinamas,
bandoma iSskirti tuos veiksnius, kurie teigiartakoja § konstruks. Vienas j — autentiSka lyderysat
Teigiama, kad autentiSka lyderysiadeda kurti sveikdarbo aplink, teigiamaiitakojartia darbuotojo
psichologir gerow, be to ji yra susijusi su pozityviu organizacirelgesiu. Vis dito autentiSkos
lyderyses ir darbuotaj psichologinio atsparummasajos dar éra pakankamai sistemingai ir iSsamiai

iSanalizuotos, tad tyrimas, nagrigjantis ry§ tarp mirétyjy konstrukt,, baty labai aktualus Lietuvoje.

Tyrimo tikslas
Sio darbo tikslas — iSanalizuoti darbuatapsichologinio atsparumoasajas su autentiSkos
lyderysts rodikliais.

Tyrimo uzdaviniai
1. Ivertinti darbuotay psichologinio atsparumo lygr nustatyti gsajas su lytimi, amziumi.
2. Nustatyti darbuotaj psichologinio atsparumasajas su patiriamstresing situacip daznumu
ir vadovo paramos rodikliais.
3. Nustatyti suvokiamos autentiSkos lydeggstygi.

4. lvertinti darbuotaoy psichologinio atsparumo riySu autentiskos lyderyst rodikliais.
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AutentiSka lyderyst

- atvirumas;

- morak/etika;

- subalansuotas
sprendiny
priemimas/informacijos
apdorojimas;

- savimore.

Tyrimo planas

Stresing
situacip daznis

/

A 4

Psichologinis atsparumas:
- asmenig kompetencija
- prisitaikymo kompetencija

4 pav. Tyrimo planas

Vadovo
parama
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3. TYRIMO METODIKA

3.1. Tyrimo dalyviai

Tyrime dalyvavo 111 respondenkuriy amzius nuo 22 metiki 52 met; (vidurkis — 28,97; SD =
6,42). Tarp apklausfu buvo 30 darbuotgj uzimartiu vadovaujatias pareigas (turiiiy pavalding),
taciau tyrime nedalyvavo auk&usio lygmens organizagijvadovai. Buvo apklausti Vilniaus miesto
verslo organizacij darbuotojai. 1S viso buvo apklausti 9 organiaacprbuotojai, visi apklaustieji —
specialistai. Tiriamieji buvo pasirinkti patogiosi@trankos #du. Tyrime dalyvavo tik tie tiriamieji,

kuriy bandomasis laikotarpis jau buvo pasikaigpuomenys apie tiriamy lyti ir amziy pateikiami 2

lentekje.
2 lentet. Duomenys apie tiriany imt;.
Vyrai Moterys
Amziaus vidurkis 28,24 29,40
IS viso 41 (37 %) 70 (63 %)

3.2. Tyrimo kintamieji ir j y vertinimo badai

Psichologinis atsparumastai asmenws charakteristika, apimanti Siuos komponentus:
1. Asmenire kompetencija (pasitédfimas savimi, nepriklausomumo jausmas, ryztingumas,
iSradingumas, atkaklumas).
2. Prisitaikymo kompetencija (adaptyvumas, lankstumgsoziario | gyvenimy
harmoningumas).
Sie komponentai vertinami Psichologinio atsparuni@les (ang. Resilience Scale (RS),
Wagnild, Young, 1993).

AutentiSka lyderyst— tai vadovo elgesioddlas, kuriam tdingi Sie komponentai:

1. Atvirumas (atviro bendravimo skatinimas, savo tj@ras atskleidimas).
2. Moraliné/etika (etiSkas elgesys, paremtas vidiniais moia@Bnstandartais ir vertymis,

paramos ir pagalbos suteikimas, pasjitkas pavaldiniais, savarankiSkumo suteikimas).
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3. Subalansuotas sprendinpriémimas/informacijos apdorojimas (pavaldinigalinimas
priimant sprendimus, abipusis bendradarbiavimastirsly nuomony ir poziiriy iSklausymas
pries priimant sprendimus).

4. Savimorg (savo stipmijy ir silpnyjuy pusiy, vertybiy suvokimas, supratimas, kokitaka
daroma aplinkiniams/pavaldiniams, santy&u pavaldiniais supratimas).

Sie komponentai vertinami AutentiSkos lydeegstklausimynu (ang. Authentic Leadership

Questionnaire, Avolio, Gardner, Walumbwa, 2008).

Stresirt situacija— tai situacija ar aplinka, kelianti negnr daranti neigiarp poveild dél jvairiy

stresony, t.y. Zaling, iSors ir vidaus veiksni. Siame tyrime buvo vertinamas stresirsituacij
daznumas pasitelkiant ankgfl priedas), kurioje tiriamojo praSoma prisiminépalankias, sutingas,

itamp keliartias situacijas ifvertinti susidirimo su jomis daznumper pastaruosius 6amesius.

Vadovo parama- tai vadovo elgesys, kuriuo siekiama ¢adlarbuotojui spgsti suctingas,

nepalankias situacijas darbe. Siame tyrime vertirérvadovo paramos rodikliai:
1. Vadovo pagalbos daznis sprendziant stresines gédsac
2. Vadovo pagalbos efektyvumas sprendziant stresinescgas.

Sie vadovo paramos rodikliai vertinamiisn sukurta anketa, pateikiama 1 priede.

3.3. Tyrimo metodai

Tyrime buvo naudojamos Sios metodikos:
— Psichologinio atsparumo skalang. Resilience Scale, Wagnild, Young, 1993).
— AutentiSkos lyderyss klausimynas (ang. Authentic Leadership Questioenavolio,
Gardner, Walumbwa, 2008).
— Stresing situacij ir vadovo pagalbos vertinimo anketa.

Buvo gauti leidimai naudoti autarsukurtus klausimynus.

Psichologinio atsparumo skal

Psichologinio atsparumo skasuliaré G.M.Wagnild ir H.M.Young 1993 metais. Skalkurios
anglidkji variant, sudaro 25 teiginiai, skirta individo psichologimiaatsparumui vertinti. Si skal
sudaryta iS dvigj daliu: asmenids kompetencijos vertinimo subskall7 teiginiy) bei prisitaikymo

kompetencijos subskal8 teiginiai). Asmenias kompetencijos subskaimatuoja pasitigfima savimi,
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nepriklausomuny, ryztingum, iSradingum ir atkaklumy. Prisitaikymo kompetencijos subsésl
teiginiai vertina adaptyvua lankstum, poziirio i gyvenimy harmoningum. Kiekvienas teiginys
vertinamas septynibaly skakje nuo 1 = ,visiSkai nesutinku® iki 7 = ,visiSkausinku®. Surinki; tasky
skatius gali kisti nuo 25 iki 175, o kuo didesnis sltintask skatius, tuo aukstesnis psichologinio
atsparumo lygis. Skéd autoriai nurodo, kad taglsuma nuo 147 vertinama kaip auksto psichologinio
atsparumo rodiklis (Wagnild, Young, 1993).

Sios skals autoriai nurodo geras metodikos psichometrinesytss. Nustatytas aukstas
metodikos patikimumas (Cronbacho alpha = 0,91, patjvertintas vidinis (skali) suderinamumas:
skaliy Cronbacho alpha intervalas yra nuo 0,76 iki 0,@&Bna get patikimumy patvirtino ir
pakartotinis testavimas — koreliacijos koeficiemai 0,67 iki 0,84. Tyrimais nustatytas geras dyviej
faktoriu modelio validumas: du faktoriai paaiskino 44,0qrdispersijos, nustatyti faktarisvoriai ne
maziau 0,40. Psichologinio atsparumo ékdtonkurentif validumy patvirtinta aukstos koreliacijos su
kitomis metodikomis, kurios vertina konstruktussigusius su psichologiniu atsparumu, t.y., depagsij
pasitenkinimas gyvenimu, moéal sveikata (Wagnild, Young, 1993, p. 173). Pslolgmio atsparumo
skak yra pl&iai naudojama tyrimuose, ji yra iSverstekeletr uzsienio kalh, ne maziau svarbus
metodikos privalumas yra patogus naudojimas (gre#pildoma).

Buvo gautas autarisutikimas taikyti metodik Lietuvoje ir Psichologinio atsparumo skdluvo
iSverstaj lietuviy kalla ir jvertintos lietuviSko varianto psichomettgcharakteristikos. Gavus autori
sutikima buvo atliktas vertimas naudojant decentravimo gtd.y., buvo atliekamas atgalinis
vertimasi originalo kalla. Norédami suvienodinti tyrime naudojajrklausimym vertinimo skales,
klausimyno teiginius isdiojome skatje nuo 1 = ,visiSkai nesutinku® iki 5 = ,visiSkaiuinku*.
Surinkiy tasky suma gali kisti nuo 24 iki 120. Asmeagmnkompetencijos skgk surinkiy tasky suma
gali kisti nuo 17 iki 85, o prisitaikymo kompetejos skatje — nuo 7 iki 35. Atliktas pilotinis tyrimas,
0 surinkti duomenys buvo analizuojami vertinant adétos patikimum vidinio suderinamumo
metodu ir validum — faktorine analize. Remiantis autprekomendacijomis, buvo isskirti du faktoriai,
kurie paaiskino 34,3 proc. dispersijos. Tai, kaltday analiz yra tinkama, patvirtina Kaizerio,
Mejerio ir Olkino (KMO) ir Bartleto sferiSkumo ketijaus reikSras: KMO = 0,74, Bartleto kriterijus =
1026,02 (p < 0,001). Faktodis analizs budu iSsiskyé du faktoriai (t.y. analizuojami tie faktoriali,
kuriy tikrinés reikSnés lygios arba didess uz 1): asmenés kompetencijos bei prisitaikymo
kompetencijos. Vieno teiginio buvo atsisakyta, pesiebuvo priskirtas nei vienam faktoriui. Vidinio
suderinamumoimu buvo nustatytas geras modifikuotos Psichologatéparumo skés, kurk sudaro
24 teiginiai, patikimumas (Cronbacho alpha = 0,8%8)p pat nustatytas atskisubskak patikimumas

(asmenines kompetencijos subskalpatikimumas geras (Cronbacho alpha = 0,85); taiymo
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kompetencijos subska patikimumas silpnas (Cronbacho alpha = 0,5)).kApaiotas lietuviskos
Psichologinio atsparumo skalauksSto atsparumo rodiklis: tasSkai nuo 72 laikamkSto psichologinio

atsparumo rodikliu.

Autentiskos lyderyss klausimynas:

Sis klausimynas skirtas vertinti, kokiu laipsniudeao elgesyje pasireiskia autentiSkos lydeyst
stilius. Jis matuoja autentiskos lydeggkomponentus. Klausimyrsudaro 4 skak:

e Atvirumo skaé: kokiu laipsniu lyderis skatina atvirwmn dalinimasi idéjomis, sunkumais,
nuomorMIs;

e Moralés/etikos skal: kokiu laipsniu lyderis nustato aukStus standarhgsaliniam ir etiSkam
elgesiui;

e Subalansuoto sprendimpriemimo ska¢: kokiu laipsniu lyderis siekia suzinoti skirtingas
nuomones ir po#rius pries primdamas svarbius sprendimus.

e Savimores skat: kokiu laipsniu lyderiui yra aiskios jo/jos stipgios ir silpnosios pués, kaip j
vertina aplinkiniai, kaip jigtakoja kitus;

Kiekvienas teiginys vertinamas penkiakl; skakje nuo 1 = ,niekada” iki 5 = ,labai daznai, jei
ne visada“. Bendra surinktaSk; suma gali kisti nuo 16 iki 80. Atvirumo skg surinkt; tasSky suma
gali kisti nuo 7 iki 35, moraék/etikos skale — nuo 4 iki 20, subalansuoto sprendiptiémimo — nuo 2
iki 10, savimo®rs skatje — nuo 3 iki 15. Kuo didesnis bendras sunntdsSk; skatius, tuo labiau
vadovui lidingas autentiSko vadovavimo stilius.

Klausimyno autoriai nurodo geras metodikos psichtames charakteristikas. Nustatytas
vidinis (skaliy) suderinamumas: skaliCronbacho alpha intervalas yra nuo 0,76 iki O,P@imais
patvirtintas geras 4 faktarimodelio validumas: faktoriai paaiSkino 52 procspdirsijos, faktori
svoriai ne mazesni nei 0,40 (Avolio, Gardner, Wabwa, 2008, p. 98-108).

Susisiekus su klausimyno autoriais buvo gautasnhaisl naudoti metodiktyrime. AutentiSkos
lyderyseés klausimyno adaptavimo procesas vyko remiantisraurekomendacijomis. Klausimyno
vertimas buvo atliekamas taikant decentravimo mgtdg. buvo atliekamas atgalinis vertim@s
originalo kalla. Atlikus pilotinj tyrima (klausimyr pildé 30 tiriamyju) buvo koreguojamas klausimyno
teiginiy formulavimas. Surinkti duomenys buvo naudojamitimant metodikos patikimumvidinio
suderinamumo metodu ir validam faktorine analize.

Vidinio suderinamumo idu buvo nustatytas geras AutentiSkos lydes/sklausimyno

patikimumas (Cronbacho alpha = 0,904). Taip patatyms atskix klausimyno skalj patikimumas:
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atvirumo skails Cronbacho alpha = 0,85; maslskats Cronbacho alpha = 0,51; subalansuoto
sprendiny priemimo skat¢s Cronbacho alpha = 0,59; savimsrskaés Cronbacho alpha = 0,82. Kaip
matyti, atvirumo ir savimaos skaliy patikimumas labai aukstas, o likyjsi — patenkinamas. Remiantis
autory rekomendacijomis, buvo iSskirti 4 faktoriai, kupaaiskino 66,96 proc. dispersijos. Faktérin
anali2 gerai paaiskino duomenis: KMO = 0,87, Bartletaedjus = 902,84 (p < 0,001). Faktoém
analizs hidu iSsiskyé 4 faktoriai, kurie atitiko klausimyno autarimodel. Keturi lietuviSkos
klausimyno versijos teiginiai patekditus faktorius, nei nurodo metodikos autoriai:\pera teigini iS
moraks, savimoas ir subalansuoto sprendinpriemimo skaliy patekoj atvirumo skaj, o prie morals
skaks teiginiy prisidjo vienas atvirumo skés teiginys.

Stresiny situaciy ir vadovo pagalbos vertinimo anketuliréme anket, sudaryg iS klausimy

apie patiriamo streso daznajvadovo pagalb sprendziant nepalankias situacijas ir tos pagalbos
efektyvumy (1 priedas).

3.4. Tyrimo eiga

Tyrimas buvo atliekamas gavus organizasigdovyles leidima. Tiriamiesiems buvo sigmamos
elektronirés klausimym formos ir j pildymo instrukcija. Visi apklaustieji buvo spekissai, turintys
galimylke naudotis elektroniniu pastu darbe, dodisi tiriamieji apklausti nuotoliniu @du, tyrjui
nedalyvaujant asmeniskai. Klausimympildymo laikas nebuvo ribojamas, apklaustieji kysaams
suzyneti uztrukdavo apie 15-20 midiy. Tyrime dalyvavo tik tie tiriamieji, kug bandomasis
laikotarpis buvo pasibatg. Tyrime nedalyvavo au&susio lygmens vadovai. Dalyvavimas tyrime

buvo savanoriskas ir anonimiskas.

3.5. Duomemy tvarkymas

Gauti duomenys buvo analizuojami naudojant statsstipaketo SPSS 12 vetsij Buvo
apskadiuota aprasomoji statistika: vidurkiai, dispersjjasandartiniai nuokrypiai ir t.t. Klausimyn
patikimumas buvo tikrinamas vidinio suderinamumali (Cronbacho alpa), validumas — faktorine
analize. Lyginam grupiy rodikliy skirtumai buvo sk&iuojami naudojant Stjudento t kritaridviems
nepriklausomoms imtims. RySiams tarp kintgun nustatyti buvo taikoma Pearson koreliacija, o
prognozavimo galimys buvo vertinamos naudojant tiesn regresijos model Pozymi
priklausomum ir pasiskirstym tarp grupi vertinome taikydami Chi-kvadrato homogeniSkumo
kriterijy.
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4. REZULTATAI

Rezultatai pateikiami pagal tyrimo uzdavinius:

1. Tiriamas darbuota@j psichologinio atsparumo lygis ir analizuojamospatsmo §sajos su
lytimi bei amziumi.

2. Analizuojamos darbuotgj psichologinio atsparumoasajos su patiriam stresini situacip
daznumu ir vadovo paramos rodikliais.

3. Ivertinamas suvokiamos autentiskos lyderysygis.

4. Tiriamas darbuotagj psichologinio atsparumo rySys su autentiSkos l&tés rodikliais.

4.1.Darbuotojy psichologinio atsparumo lygis

Pirmuoju tyrimo uzdaviniu buvo siekiamaertinti darbuotajy psichologinio atsparumo lygr
paanalizuoti jo gsajas su kitais kintamaisiais, thdSiame skyriuje nustatysime bendtiriamyju
psichologinio atsparumo lygr atskin atsparumo subskalivercius, ivertinsime atsparumo rysius su
Iytimi, amziumi, apskaiuosime psichologinio atsparumo skirtumus tarp vadgartias pareigas
uzimartiy darbuotoy ir ty, kurie neturi pavaldimi.

Siekiant jvertinti bends darbuotoy psichologinio atsparumo lyg pirmiausiai susumavome
tasSkus, surinktus pildant Psichologinio atsparuikedes Apskatiavus aprasSomnja statistily paaiskjo,
kad darbuotaj psichologinio atsparumo tagkidurkis yra 85,69 (standartinis nuokrypis = 15,14
surinkiy taSky suma svyruoja nuo 35 iki 115. Kaip matome,uvigrime dalyvavusj respondent
psichologinio atsparumo vidurkis patenkauksto psichologinio atsparumo intesvgbrimename, kad
auksto atsparumo rodiklis yra taskuma nuo 72). Pastih, kad 89 tiriamieji iS 111 (t.y. 80,2 proc.)
pasizymi aukstu psichologiniu atsparumu, o likisiggemu (n = 22, t.y. 19,8 proc.).

Idomu paanalizuoti, ar egzistuoj&ily psichologinio atsparumo skirtumai, tbgalyginome vya
ir motem psichologinio atsparumo rezulavidurkius. Kaip buvo miéta, psichologinio atsparumo
skak sudaro dvi subsked — asmeniét kompetencija ir prisitaikymo kompetencija, tbdatlikome
bendro psichologinio atsparumo ir atskaubskaly jverciy palyginimg tarp yiu. Taikydami Stjudento
t kriteriju dviems nepriklausomoms imtims nustae, kad vyu ir moten psichologinio atsparumo,
asmenigs kompetencijos ir prisitaikymo kompetencijos rddjkvidurkiai statistiSkai reikSmingai
nesiskiria (p > 0,05).
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Paanalizavome psichologinio atsparumo skirtumys iaster, ir vyry. Toliauidomu nustatyti, ar
egzistuoja rySys tarp psichologinio atsparumo irziaos. 3 lentéje pateikiame amziaus ir

psichologinio atsparumo skaliverciy koreliacijas.

3 lentek. Psichologinio atsparumo skaliverciy koreliacija (r) su tiriamjuy amziumi.

Amzius

Bendras psichologinio atsparumo
r=0,067, p=0,483

jvertis
Asmeniné kompetencija r = 0,255*, p = 0,007
Prisitaikymo kompetencija r=0,121, p = 0,206

* Koreliacija statistiSkai reikSminga, kai statrgb reikSmingumo lygmuo p < 0,01.

Pagal 3 lentéje pateiktus duomenis matome, kad tarp amziausemdito psichologinio
atsparumavercio koreliacija yra statistiSkai nereikSminga. Stagkai reikSming rySiu nenustatyta ir
tarp amziaus bei prisitaikymo kompetencijos. NystastatistiSkai reikSminga teigiama koreliacijepta
amziaus ir asmenés kompetencijos (r = 0,255, p < 0,01).

ApraSydami tyrime dalyvavusius tiriamuosius épme, kad tarp apklaugy buvo 30
darbuotoy (27 proc.), uzimatiy vadovaujatias pareigas (t.y. darbuotojai, turintys pavakginidomu
paanalizuoti, ar egzistuoja psichologinio atsparuskotumai tarp 4, kurie uzima vadovauj#&ras
pareigas ir u, kurie neturi pavaldinmi. 5 paveiksilyje matome psichologinio atsparumo ir atgkir
subskali iverciy vidurkiy palyginina tarp dviej darbuotoy grupiu pagal pareigas (primename, kad
bendra surinkt taSky suma gali kisti nuo 24 iki 120, asmeésnkompetencijos skgk surinkt; tasSky
suma gali kisti nuo 17 iki 85, o prisitaikymo kontgecijos skalje — nuo 7 iki 35). Kaip matyti,
vadovaujatiias pareigas uzimantys darbuotojai pasizymi Siek dukStesniu psichologiniu atsparumu
nei tie, kurie neturi pavaldini Tatiau Sis skirtumas tarp grupiyra statistiSkai nereikSmingas (p >
0,05). Taip pat vadovaujdias pareigas uzimantys darbuotojai pasizymi aukies asmeniés
kompetencijos ir prisitaikymo kompetencijos rodsd ir Sie skirtumai yra statistiSkai reikSmingi<p
0,05).
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O Darbuotojai, uZzimantys
vadovaujancias pareigas

O Darbuotojai, neuzimantys
vadovaujanciy pareigy

Rodiklio lygis

Psichologinis Asmenin & Prisitaikymo
atsparumas kompetencija kompetencija

5 pav. Darbuotaj, uzimargiy skirtingo lygmens pareigas organizacijos stitdje, psichologinio

atsparumaverciy vidurkiai.

Taigi nustatme, kad 80,2 proc. darbuotgpasizymi aukStu psichologiniu atsparumu, o likjisie
Zemu. Paaig}o, kad psichologinio atsparumo, asmesiir prisitaikymo kompetencijos skirtumai tarp
ly¢iu neegzistuoja. Taip pat nustatyta statistiSkai Sreikga teigiama koreliacija tarp amziaus ir
asmenigs kompetencijos, o amzius ir bendras psichologatigparumo rodiklis bei prisitaikymo
kompetencija nekoreliuoja. Galiausiai pastabtendencija, kad vadovaujaas pareigas uzimantys

darbuotojai pasizymi aukStesniais asmésikompetencijos ir prisitaikymo kompetencijos rdidiis.

4.2.Darbuotojy psichologinio atsparumo gsajos su stresini situacijy daznumu ir vadovo
paramos rodikliais

Antruoju tyrimo uzdaviniu buvo siekiama nustatyérduotoj; psichologinio atsparummsajas
su stresini situacip daznumu ir vadovo paramos rodikliais. Pirmiausirtinsime ry§ tarp
psichologinio atsparumo ir stresinsituaciy daznio ir paanalizuosime, ar egzistuoja psicholiagi
atsparumo skirtumai tarp,tkurie patiria daug stresinisituaciy, ir ty, kurie su tokiomis situacijomis
susiduria retai. Toliau nustatysime darbugtpgsichologinio atsparumoasajas su vadovo paramos
rodikliais: kiek daZznai, darbuotpjvertinimu, tiesioginis vadovas prigid sprendziant stresines
situacijas darbe, ar vadovo pagalba buvo efektgandinga. Gal gale nustatysime rySius tarp

atsparumo ir patirties sprendziant stresines sjaganaudingumo.
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Kadangi psichologinis atsparumas yra labai svaremalanki, stresing aplinkybiy kontekste,
toliau jvertinsime, kiek kart vidutiniSkai darbuotojai susigé su stresidmis situacijomis darbe per
pastaruosius 6 énesius. Kaip matyti 6 paveiksle, daugiausiai dartjuo(59,5 proc.) su stresimis
situacijomis susitgré 1-4 kartus per pastaruosius @masius. Tik 2,7 proc. tiriany per § laikotarp

nei karto nesusidé su stresiamis situacijomis.

70
= 59,5
8 60
o
% 50 @ Nei karto
:’g 40 O 1-4 kartus
7 0O 5-8 kartus
> 30
= 0 9-12 karty
S 20 - 15,3 i -
-g 20 108 117 m 13 ir daugiau karty
2 10 1 o
T 0

Stresini y situacij y skai €ius per pastaruosius
6 meén.

6 pav. Respondenpasiskirstymag grupes pagal patirtstresing situacij skatiu.

Ivertinus stresinmi situacip kiekj toliau jdomu panagriéti Sio kriterijaus gsajas su darbuotj
psichologiniu atsparumu. Apskeavome Pearson koreliacijos koeficigmt nusta¢me silpra neigiana
ir statistiSkai nereikSmingkoreliacip tarp psichologinio atsparumo lygio ir stresisituaciy kiekio (r
=-0,159, p > 0,05).

Pagal patiriam stresiny situaciy darbe skdiy per pastaruosius 6dmesius tiriamieji glyginai
buvo suskirstyti dvi grupes: 1) magstresing situacip skatiuy patyrusi darbuotoy grup; (stresini
situaciy skatius per pastaruosius 6émesius mazesnis nei 9); 2) didstresini situacij skatiy
patyrusiy darbuotoy grupe (stresing situacijy skatius per pastaruosius 6émesius lygus arba daugiau
nei 9). Palyginome 8§igrupiy psichologinio atsparumo rodiklius taikydami Stjottet kriterijy dviem
nepriklausomoms imtims. Rezultatpalyginimas atsklei§ kad bendro psichologinio atsparumo,
asmenigs kompetencijos ir prisitaikymo kompetencijos rddjkvidurkiai statistiSkai reikSmingai
nesiskiria tarp daug ir mazai stresisituacip patiriartiy darbuotoy grupiy (atitinkamai t = -1,45, p =
0,15; t = -1,79, p = 0,080; t = -0,62, p = 0,538adinasi, skirtumai tarp §igrupiy psichologinio

atsparumo rodikij neegzistuoja.
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PrieSjvertinant, kiek vadovas prisideda sprendziant stesssituacijas ir kiek toji pagalba yra
efektyvi, turime iSsiaiskinti, kiek laiko darbuo#bjdirba vadovaujamiyj tiesioginiy vadow. Taikant
aprasomja statistiky paaiskjo, kad atsakymai svyruoja nuo 3 iki 9@mesiy (t.y. 8 met), o atsakym
vidurkis yra 19,84 rmesiai. Vadinasi, apklaustieji dirba vadovaujamvcsdiesioginiy vadow
vidutiniSkai vienerius metus ir 7 énesius.

7 paveiksle pateikiami duomenys apie tai, kiek daziarbuotojo tiesioginis vadovas prigul
sprendziant stresines, nepalankias situacijas, dabuotojui reikjo jo pagalbos. Didziausias
respondent skatius atsak, kad retai sulaukdavo vadovo pagalbos (34,2 préiek tiek maziau
respondent nuroc, kad vadovo pagalbos sulaukdavo daznai (29,7 Jproc6,3 proc. apklaugt

niekada nesulaukiiesioginio vadovo pagalbos.

40

S a5 34,2
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g 29,7

9 30 @ Niekada
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§ 198 O Retai
g 20 O VidutiniSkai
g 15 99 O Daznai
g 10 6;3 B Visada
(0]

r o

Kiek daZznai tiesioginis vadovas prisid  éjo sprendziant
stresines situacijas

7 pav. Respondenpasiskirstymag grupes pagal tiesioginio vadovo pagalbos gdaprendziant

stresines situacijas.

8 paveiksle matome respondergasiskirstym | grupes pagal tai, kiek vadovo pagalba buvo
naudinga, efektyvi sprendziant stidgas, stresines situacijas. Pateikti duomenygpiradg kad
daugiausiai responden{38,7 proc.) vadovo pagallvertino kaip efektywi. Maziausiai apklausju
(6,3 proc.) vadovo pagaltvertino kaip neefektywyi
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8 pav. Respondenpasiskirstymag grupes pagal tiesioginio vadovo pagalbos efektywiygi.

9 paveiksle pateikti duomenys apie respongerttinimus, kiek patirtis sprendziant stidgas,

stresines situacijas jiems yra naudinga, padeeiati naujus sunkumus. Kaip matyti, tarp apklajist

néra tokin, kuriems patirtis sprendziant stresines situadijis visiSkai nenauding@eikiant naujus

sunkumus (0 proc.). Pagal pateiktus duomenis matgtd daugeliui respondenpatirtis sprendziant

stresines situacijas yra naudinga arba visiSkadinga: didziausias skaus respondentatsak, kad

tokia patirtis jiems yra naudinga (47,7 proc.)kdiek maziau apklausfy nuroct, kad Si patirtis jiems

yra visiSkai naudinga (42,3 proc.).
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Respondent y skai€ius (proc.)
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42,3

O Visiskai nenaudinga
O Nenaudinga

O VidutiniSkai

O Naudinga

| VisiSkai naudinga

Kiek patirtis sprendziant stresines situacijas yra
naudinga (padeda jveikti naujus sunkumus)

9 pav. Respondenpasiskirstymag grupes pagal patirties sprendziant stresinescgjfisa

naudingumo lyg

47



Norédami apskaiiuoti darbuotoj psichologinio atsparumo asajas su vadovo pagalba
sprendziant stresines situacijas, tos pagalbostywigku ir patirties sprendziant Sias situacijas
naudingumu, apsk&avome koreliacijos koeficientus tarpuSrodikliy. Pagal 4 lentéje pateiktus
duomenis matome, kad vadovo pagalbos daznis irptagalbos efektyvumas stipriai teigiamai
koreliuoja (r = 0,782). Psichologinis atsparumagiaenai koreliuoja su vadovo pagalbos dazniu (r =
0,318), vadovo pagalbos efektyvumu (r = 0,332)irfpess sprendziant stresines situacijas naudingumu
(r =0,251). Silpnas teigiamas rySys nustatytgs patirties sprendziant stresines situacijas n@uoim
ir vadovo pagalbos daznio (r = 0,190), taip pab tainétos patirties naudingumo ir vadovo pagalbos
efektyvumo (r = 0,274). Visi nustatyti rySiai yreagstiSkai reikSmingi.

4 lentek. Psichologinio atsparumo lygio, vadovo pagalbasdsa Sios pagalbos efektyvumo ir

patirties sprendziant stresines situacijas naudigkoreliacijos koeficientai (r).

Vadovo pagalbos | Vadovo pagalbos Patirties Psichologinio
daznis efektyvumas naudingumas | atsparumo lygis
Vadovo pagalbos
_ bad r=1,00
daznis
Vadovo pagalbos r=0,782*,
r=1,00
efektyvumas p = 0,000
Patirties r=0,190*, r=0,274*,
r=1,00
naudingumas p = 0,045 p = 0,004
Psichologinio r=0,318%, r=0,332% r=0,251%, 100
r=1,
atsparumo lygis p =0,001 p = 0,000 p = 0,008

* StatistiSkai reikSmingas skirtumas, kai statistireikSmingumo lygmuo p < 0,01.
** StatistiSkai reikSmingas skirtumas, kai statigti reikSmingumo lygmuo p < 0,05.

Siekiant nustatyti, ar vienodai vadovo paramos gafektyvum ir patirties naug vertina auksto
ir Zemo psichologinio atsparumo darbuotojai, Stiude kriterijumi dviems nepriklausomoms imtims
palyginti darbuotaj, kuriy psichologinis atsparumas aukStas ir kufemas, vadovo paramos ir
patirties naudingumo vertinimai (5 lenggl
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5 lentek. Auksto ir zemo psichologinio atsparumo darbupt@dovo pagalbos daznio, pagalbos

efektyvumo ir patirties naudingumo vertinirpalyginimas.

Aukstas psichologinis Zemas psichologinis
atsparumas** atsparumas*** . )
(n =89) (n=22)

Vidurkis SD Vidurkis SD
Vadovo pagalbos daznis 3,21 1,123 2,27 0,883 3,656*| 0,000
Vadovo pagalbos

3,49 0,943 2,45 1,011 4,377*| 0,000

efektyvumas
Patirties naudingumas 4,37 0,664 4,09 0,684 1,729 | 0,094

* StatistiSkai reikSmingas skirtumas, kai statistireikSmingumo lygmuo p < 0,01.
** AukStas psichologinis atsparumas, kai Psichalimatsparumo skale surinktaSky suma> 72.

*++ 7emas psichologinis atsparumas, kai Psicholagatsparumo skale surinktaskg suma < 72.

Kaip matyti 5 lentedje, darbuotojai, pasizymintys aukStu psichologiatisparumu statistiSkai
reikSmingai palankiau vertino vadovo pagalbos ga¢nvadovo pagalbos efektyvumsprendziant
stresines situacijas. diau zemo ir aukSto psichologinio atsparumo darhuopatirties sprendziant
stresines situacijas naudingumo vertinimai st&ksiireikSmingai nesiskiria.

Apibendrinant Siame skyriuje aptartus rezultatusnpname, jog paaisjo, kad rysys tarp
psichologinio atsparumo ir stresinisituacijp daznio neegzistuoja.aSap analiz atsklei¢, kad
egzistuoja teigiami rySiai tarp vadovo pagalbosndazr tos pagalbos efektyvumo, darbuotojo
psichologinio atsparumo ir vadovo pagalbos dazmagalbos efektyvumo, patirties sprendziant
stresines situacijas naudingumo. Taip pat nustakga patirties naudingumas teigiamai koreliuoja su
vadovo pagalbos dazniu ir pagalbos efektyvumu.aBalai paais§o, kad darbuotojai, pasizymintys
aukstu psichologiniu atsparumu statistiSkai reikiyai palankiau vertino vadovo pagalbos daiin
vadovo pagalbos efektyvumsprendziant stresines situacijas nei darbuotgjasizymintys Zemu
psichologiniu atsparumu.

4.3.Suvokiamos autentiskos lyderysis lygis

Tregiuoju tyrimo uzdaviniu buvo siekiama nustatyti skiemmos autentisko lyderyst lygi. Siame

skyriuje pirmiausiai ivertinsime suvokiamos autentiSkos lydeggstlyg, t.y. kiek, darbuota
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vertinimu, i tiesioginio vadovo elgesyje pasireiSkia autentikkeryse. Taip pat iSanalizuosime Sio
rodiklio sasajas su kitais kintamaisiais, tokiais kaip lyasyzius, vadovo parama, darbo vadovaujant
dabartiniam tiesioginiam vadovui trukm

Ivertinome autentiSkos lyderyst lygi: aprasomosios statistikos rezultatai atskleidkad
darbuotoy suvokiamos autentiSkos lydergsttasSk vidurkis yra 55,03 (standartinis nuokrypis =
10,49), surinki taSky suma svyruoja nuo 24 iki 78 (primename, kad Aus&os lyderysis
klausimynu surinkf taSk; suma gali kisti nuo 16 iki 80).

Norédami nustatyti, kokj darbuotoy yra daugiau — agf kuriy vertinimu y tiesioginiam vadovui
budingas autentiSkos lyderyst stilius, ar i, kuriu vertinimu j tiesioginiam vadovui Sis stiliuséra
budingas — darbuotojusalyginai suskirstme | dvi grupes: 1) darbuotojai, kuwrivertinimu, p
vadovams tdingas autentiskos lyderyststilius (klausimyno balsuma didesharba lygi vidurkiui —
55,03); 2) darbuotojai, kurivertinimu, j vadovams autentiSkos lydergststilius réra bidingas
(klausimyno bal suma mazesnuz vidurk — 55,03) I pirmaja grup; pateko 60 tiriamjy (54,1 proc.)i

antmja — 51 tiriamasis (45,9 proc.)i Basiskirstym vaizdZziai iliustruoja 10 paveikslas.
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Darbuotoj y vertinimai

10 pav. Respondanpasiskirstymag grupes pagal vertinimus, ariesioginiam vadovui

budingas autentiSkos lyderyststilius.

Toliau palyginome autentiSkos lydergstvertinimy vidurkius pagal darbuotgjlyti. Kadangi
AutentiSkos lyderyss klausimym sudaro 4 skak, lyginome ne tik bendrautentiSkos lyderyss
iverti, bet ir kiekvienos skaé rezultatus tarp grupi Rezulta anali2, taikant Stjudento t kritenj
dviems nepriklausomoms imtims, atskkgitad skirtumai tarp vyrir moten autentiSkos lyderyéas ir

jos komponent vertinimy neegzistuoja.
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Toliau jvertinome, ar egzistuoja rySys tarp vadovo autkosidyderysts vertinimy ir darbuotojo
amziaus bei darbo, vadovaujant dabartiniam tiesiagi vadovui, trukrss. Taikydami Pearson
koreliacijos koeficient apskatiavome rySius tarp kintamu. PaaiSkjo, kad darbuotej autentiSkos
lyderysgs vertinimai gra susi¢g su darbuotojo amziumi ir darbo vadovaujant dabeatn tiesioginiam
vadovui trukme (visi nustatyti rySiai yra stati&asg nereikSmingi).

Jau mirjome, kad autentiSkas lyderis yra paramos, pagalbmkéjas darbuotojams,
susidirusiems su nekmeémis, stresiamis situacijomis, toél svarbu nustatyti, ar egzistuoja rySiai tarp
darbuotoy suvokiamos autentiSkos lydergstlygio ir vadovo paramos rodilli(t.y. kiek daznai
vadovas padeda &fii stresines, nepalankias situacijas ir kiek Sdlow@ pagalba yra efektyvi).

Sasajoms nustatyti apskaavome koreliacijos koeficientus tarp main rodikliy (6 lentet).

6 lentet. AutentiSkos lyderyss lygio ir vadovo pagalbos daznio bei vadovo pagglb

efektyvumo koreliacijos koeficientai (r).

AutentiSkos lyderystés lygis

Vadovo pagalbos daZnis r=0,594* p = 0,000

Vadovo pagalbos efektyvumas r=0,679*% p = 0,000

* Koreliacija statistiSkai reikSminga, kai statrgb reikSmingumo lygmuo p < 0,01.

Pagal 6 lentéje pateiktus duomenis matyti, kad darbuotojo suamias autentiSkos lyderyst
lygis teigiamai koreliuoja su tuo, kiek daznai dastpjas sulaukia pagalbos i tiesioginio vadovo
sprendziant stresines situacijas. Teigiama koi@iaaustatyta ir tarp darbuotojo suvokiamos
autentiSkos lyderyés lygio bei vadovo pagalbos sprendziant stresiiteacias efektyvumo. &ina
atkreipti meg i tai, kad abi koreliacijos yra statistiSkai reikggos (p < 0,01).

Iverting rySius tarp autentiSkos lyderystlygio ir vadovo pagalbos daznio bei vadovo pagslb
efektyvumo, pritaikme Chi-kvadrato homogeniSkumo tikrinimo kriterir nustaéme, kaip skirtingi
vadovo pagalbos rodikii vertinimai pasiskirst tarp dviejp darbuotoj grupiy — darbuotaj, Kuriy
vertinimu, i vadovams tdingas autentiSkos lyderyst stilius, ir darbuotaej, kuriy vertinimu,

vadovams autentiSkas lydersstilius rera budingas (7 ir 8 lenték).
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7 lentek. Darbuotoy, skirtingai vertinatiy, ar vadovui bdinga autentiSka lyderystatsakyna

apie vadovo pagalbos dafrasiskirstymas.

AutentiSka lyderysté o
i i IS viso
Budinga | Nebadinga
_ Darbuotoj; skatius 0 7 7
Niekada
% 0,0 13,7 6,3
_ Darbuotoj; skatius 10 28 38
Retai
% 16,7 54,9 34,2
Kiek daznai vadovas : :
) . _ . ._ . | Darbuotoj, skatius 10 12 22
padéjo sprendziant | VidutiniSkai
i _ . % 16,7 23,5 19,8
stresines situacijas
. . | Darbuotoj skatius 30 3 33
Daznai
% 50,0 59 29,7
_ Darbuotoy skatius 10 1 11
Visada
% 16,7 2,0 9,9
o Darbuotoj skaktius 60 51 111
IS viso
% 100 100 100,0

7 lentetje matome, kad daugiausiai darbuqtojsavo tiesiogipn vadow jvertinusiy Kkaip
pasizymini autentiSka lyderyste, nurédkad daznai sulagkvadovo pagalbos sprendziant stresines
situacijas (50 proc.). Daugiausiai darbugtdkurie savo vadovo nevertina kaip autentiSko lyger
nurock, kad retai sulaukdavo vadovo pagalbos sprendaimesines situacijas (54,9 proc.). Pozymi
priklausomylté yra stipri (Phi koeficientas = 0,635) ir statiké$ reikSminga (p = 0,000). Atsakym
pasiskirstym vaizdziai iliustruoja 11 paveikslas.
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11 pav. Vadovo pagalbos sprendziant stresinescgdgadaznis respondentgrupise pagal

autentiskos lyderyss adingumo vertinin.

Pagal 8 lentéje pateiktus duomenis matome, kad daugiausiai déohy kurie savo tiesiogin
vadow ivertino kaip autentisk lyder, jo pagalla sprendziant stresines situacijagertino kaip
efektyvia (60 proc.). Daugiausiai darbuaipkurie vadovo nepriskyrprie autentisi lyderiy grupes, jo
pagally sprendziant stresines situacijaertino kaip vidutiniSkai efektywi (41,2 proc.). Pozymi
priklausomylté yra stipri (Phi koeficientas = 0,590) ir statiki§ reikSminga (p = 0,000). Atsakym

pasiskirstym vaizdziai iliustruoja 12 paveikslas.

8 lentet. Darbuotoy, skirtingai vertinatiy, ar vadovui bdinga autentiSka lyderystatsakym
apie vadovo pagalbos efektyvapasiskirstymas.

AutentiSka lyderysté L
: : IS viso
Budinga | Nebadinga
VisisSkai Darbuotoy, skatius 0 7 7
neefektyvi % 0,0 13,7 6,3
Darbuotoy skatius
Neefektyvi o 3 14 L
Kiek vadovo pagalba % 5,0 27,5 15,3
buvo efektyvi | Darbuotoj; skatius 13 21 34
5 _ VidutiniSkai
sprendziant stresines % 21,7 41,2 30,6
situacijas _ Darbuotoj; skatius 36 7 43
Efektyvi
% 60,0 13,7 38,7
VisisSkai Darbuotoy skatius 8 2 10
efektyvi % 13,3 3,9 9,0
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8 lenteks tesinys.

oo Darbuotoj; skaktius 60 51 111
IS viso
0
% 100 100 100
3 70 60
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VisiSkai Neefektyi  VidutiniSkai Efektyvi VisiSkali
neefekiyvi efekiy Vadovo pagalbos efektyvumas

12 pav. Vadovo pagalbos sprendziant stresinesc§agafektyvumas responderdrupsse pagal

autentiskos lyderyss badingumo vertinin.

Taigi paaiSkjo, kad daugiau nei pésdarbuotoy (54,1 proc.)jvertino, kad y tiesioginiam
vadovui hidinga autentiSka lyderystNustatyta, kad autentiSkos lydeggstvertinimy skirtumai tarp
ly¢iy neegzistuoja. Taip pat paatfikk kad darbuotej autentiSkos lydery&s$ vertinimai gra susig su
darbuotojo amziumi ir darbo vadovaujant dabartini@sioginiam vadovui trukme. Nustate, kad
darbuotojo suvokiamos autentiSkos lydeigdlygis teigiamai susig su vadovo pagalbos sprendziant
stresines situacijas dazniu ir vadovo pagalbostgfaknu. Galiausiai paaisjo, kad daugiausiai
darbuotoy, savo tiesiogipvadow jvertinusiy kaip pasizymint autentiSka lyderyste, daznai sulauk
vadovo pagalbos sprendziant stresines situaciapi@c.), taip pat daugiausiai darbuatdfurie savo
tiesiogin vadow jvertino kaip autentigklyderj, jo pagalla sprendziant stresines situacijg®rtino

kaip efektyva (60 proc.).

4.4.Psichologinio atsparumo rySys su autentiSka lyderys

Ketvirtuoju uzdaviniu buvo siekiamavertinti psichologinio atsparumo ry$su autentiSkos
lyderyses rodikliais. Pirmiausiaivertinome koreliacy tarp psichologinio atsparumo ir autentiskos

lyderyses rodikliy, tuomet patikrinome, ar pagal vadovdidingos autentiSkos lyderyst lyg galima
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prognozuoti darbuotojo psichologinio atsparumoi.lygaip pat palyginome vadavautentiSkos
lyderyses vertinimy vidurkius tarp auksto ir zemo psichologinio atspao darbuotaj grupiy.
Pirmiausiaijvertinome ry§ tarp psichologinio atsparumo ir autentiSkos lydeésy rodikliy. 9

lentekje pateikiami duomenys apie koreliacijas tarp énjrrodikliy.

9 lentet. Darbuotoy; psichologinio atsparumo ir autentisSkos lydet¢gsodikliy koreliacijos

koeficientai (r).

Psichologinis Asmeniné Prisitaikymo

atsparumas kompetencija kompetencija

Bendras autentiSkos
r=0,695*% p=0,000| r=0,247* p=,009| r=0,270*%* p =0,004

lyderystésjvertis

Atvirumas r=0,694* p=0,000| r=0,278* p =0,003 r=0,276* p = 0,003
Moral é/etika r=0,460* p=0,000| r=-0,028, p=0,773 r=0,169, p=0,076
Subalansuotas

_ o r =0,559* p = 0,000 | r = 0,234**, p = 0,013 r =0,200**, p = 0,035
sprendimy priémimas

Savimong r=0,583* p=0,000| r=0,318* p = 0,001 r=0,235**, p=0,013

* Koreliacija statistiSkai reikSminga, kai statigt reikSmingumo lygmuo p < 0,01.
** Koreliacija statistiSkai reikSminga, kai statisib reikSmingumo lygmuo p < 0,05.

9 lentetje matome priklausomys rodiklius tarp psichologinio atsparumo ir autgkds
lyderyseés rodikliy (tiek bendy jveriy, tiek atskin skaly). Kaip matyti, bendras psichologinio
atsparumo jvertis teigiamai koreliuoja su bendru autentiSkgsletyses ijverciu ir atskiromis
AutentiSkos lyderysts klausimyno skémis. Stipriausia priklausomygbnustatyta tarp psichologinio
atsparumo lygio ir bendro autentiSkos lydetgstercio (r = 0,695). Taip pat psichologinis atsparumas
stipriai teigiamai koreliuoja su atvirumo skale £ 0,694). Silpniausias rySys nustatytas tarp
psichologinio atsparumo ir moegaletikos skais (r = 0,460). Morais/etikos skal nekoreliuoja su
asmenine ir prisitaikymo kompetencija. Visi kitSigi yra teigiami ir statistiSkai reikSmingi.

Nustaéme autentiSkos lyderyst ir psichologinio atsparumo priklausonégbstiprum, taciau
koreliacija neleidzia daryti prognagi Kadangi sie&kme jvertinti, ar vadovui bdingos autentiskos

lyderyses lygis leidzia prognozuoti jo pavaldinipsichologinio atsparumo lygpritaikkme tiesirgs
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regresijos model kur autentisSka lyderystyra nepriklausomas kintamasis, o psichologinipaismo
lygis yra priklausomas kintamasis (10 leayelAnalizuojant rezultatus paa§k, kad didZiausi
prognostir galia turi bendras autentikos lyderssivertis (R = 0,695, R™0,483, Beta = 0,695, p =
0,000) ir atvirumo skal (R = 0,694, R 0,481, Beta = 0,556, p = 0,000). Taigi Sie kritgriyra

svarbiausi veiksniai prognozuojant darbugtpgichologinio atsparumo lyg

10 lente¢. Darbuotoy psichologinio atsparumo ir vadoautentiskos lyderyés lygio

priklausomylgs ir prognozs rodikliai.

R R? B Beta p
Bendras autentiSkos lyderysis
_ 0,695 0,483 1,005 0,695 0,000

jvertis
Atvirumo skal & 0,694 0,481 1,599 0,556 0,000
Moral és skak 0,460 0,211 0,710 0,120 0,000
Subalansuoto sprending

o 0,559 0,313 0,028 0,003 0,000
priémimo skalé
Savimores skak 0,583 0,340 0,529 0,088 0,000

.RY — tiesines koreliacijos koeficientas, R- determinacijos koeficientas, ,Beta“ — standaxtin
duomem regresijos tiess lygties koeficientas, ,B* — nestandartizgotuomerm regresijos tiess lygties

koeficientas, ,p“ — statistinio reikSmingumo lygm(m< 0,01).

Nustaéme, kad tarp darbuotojo psichologinio atsparumovadovui kidingo autentiSkos
lyderyseés lygio egzistuoja teigiama koreliacija. Toliau kigdami Stjudento t kritenj dviems
nepriklausomoms imtims palyginsime vadoautentiSkos lydery&s vertinimus tarp auksto ir Zzemo
psichologinio atsparumo darbuaigjrupiu (11 lentet). Lentekje matome, kad buvo aptikti auksto ir
Zzemo psichologinio atsparumo darbuatejertinimy skirtumai pagal bendrautentiSkos lyderyés
ivertj, taip pat pagal atskiras skales: auksto psichomiogatsparumo darbuotpjbendro autentiSkos
lyderyses jvercio ir atskin skaliy vertinimy vidurkiai statistiSkai reikSmingai aukStesni ne&no

psichologinio atsparumo darbuatojertinimy vidurkiai (p < 0,01).
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11 lente¢. Bendro autentiskos lyderystivercio ir atskin skaliy jverciy vidurkiy palyginimas

pagal darbuotojo psichologinio atsparumojlyg

Auksto psichologinio Zemo psichologinio
atsparumo darbuotojai* | atsparumo darbuotojai** :
(n = 89) (n=22) P
Vidurkis SD Vidurkis SD
Bendras autentiSkos
_ 58,25 8,351 42,00 7,916 8,525 0,00
lyderysteésjvertis
Atvirumo skal é 25,88 4,231 17,55 3,515 9,5390,00
Moral és skak 14,20 2,327 11,68 2,495 4,2980,00
Subalansuoto sprending
o 7,49 1,493 5,23 1,660 5,8480,00
priémimo skalé
Savimones skak 10,67 2,194 7,50 2,220 6,0190,00

-SD" — standartinis nuokrypis, ,p“ — statistinioik8mingumo lygmuo (statistiSkai reikSmingas skiragn
kai p < 0,01).
* Aukstas psichologinis atsparumas, kai Psicholimgittsparumo skale surinktasSk; suma> 72.

** 7emas psichologinis atsparumas, kai Psicholagatsparumo skale surinktask suma < 72.

Apibendrinant Sio skyriaus rezultatus svarbu agiredémesg i tai, kad nustatyta stipri teigiama
koreliacija tarp psichologinio atsparumo ir autgkdis lyderysts lygio. Visi autentiSkos lyderyés
komponentai, iSskyrus mot#ttika, teigiamai koreliuoja su abiem psichologinio atsipao
komponentais. Analizuojant ar autentiSkos lydexystodikliai leidzia prognozuoti darbuotpj
psichologin atsparum, paaisSkjo, kad didziausi prognostig galia turi bendras autentiSkos lyder§st
ivertis ir atvirumo ska&l Taigi Sie kriterijai yra svarbiausi veiksniai griozuojant darbuotgj
psichologinio atsparumo lygGaly gale nustatyti autentiSkos lydergstir jos komponent vertinimg

skirtumai tarp auksto ir zemo psichologinio atspaswdarbuotaj grupi.
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5. REZULTATU APTARIMAS

1 uzdavinys. Darbuotopy psichologinio atsparumo lygis

Darbuotojai diena iS dienos susiduria $wuairiais sunkumais, stresimis situacijomis,
nepalankiomis aplinkydmis, kurie didina ne&kmingos adaptacijos, nepalankaus asmésyb
funkcionavimo tikimyl. Nepaisant to nemaza dalis indiyjddirbartiy stresigmis slygomis, yra
puikiai prisitailke, iSvengia arba nugali negatyvius nepalanlkdplinkybiy padarinius. Kadangi
psichologinis atsparumas yra vienas svarbipugiksniy sckmingam individo, susitusiam su
nepalankiomis gygomis darbe, prisitaikymui ir funkcionavimui, pifausiaijvertinsime darbuotaqj
psichologinio atsparumo lyg

Pirmiausiaijvertinome bendyr visy tiriamyju psichologinio atsparumo lygr nustatéme, kaip
tiriamieji pasiskirsto auksto ir Zemo psichologinio atsparumo grupeshesoginio atsparumo sk
rezultat; analiz atskleidzia, kad vis tyrime dalyvavusi respondent jveriai patenkaj auksto
psichologinio atsparumo ribas. Didzioji dalis datmyy, t.y. 80,2 proc., pasizymi aukStu psichologiniu
atsparumu, o likusieji — zemu. Remiantisism tyrimo rezultatais galima teigti, kad keturi iSnjxey
tiriamuyju yra psichologiSkai atsp@s. Tai atitinka kig autoryy pateikiamus duomenis, pagal kuriuos
darbuotojai, susiduriantys swuairiais rizikos veiksniais, pavyzdziui, ejanazinimu, iSsaugo sveikat
iSgyvena laims jausm, nenukegtiia ju darbo atlikimas, t.y. jie pasizymi aukStu psictgitou
atsparumu (Luthans et al., 2007, p. 547)

Analizuojant Igiy psichologinio atsparumo skirtumus pa&jgk kad vyn ir motely
psichologinio atsparumo, asmeésnkompetencijos ir prisitaikymo kompetencijos rdidiknesiskiria.
Vadinasi, skirtumai tarp vyrir motewy psichologinio atsparumo neegzistuoja. Tai atitikita autoriy
tyrimy duomenis, kuomet nebuvo rasta statistiSkai reik@mpsichologinio atsparumo skirtugrtarp
ly¢iy (Makikangas, Kinnunen, Feldt, 2004, p. 559).

Ivertinus psichologinio atsparumo rySius su lytinBanalizavome gsajas tarp darbuotgj
psichologinio atsparumo ir amziaus. Begdrprasme reikSmingrysiy tarp darbuotej amziaus iry
psichologinio atsparumoéra, kadangi nustatyta koreliacija tarpy riteriju yra labai silpna ir
statistiSkai nereikSminga. Vadinasira pagrindo tvirtinti, kad darbuoipjpsichologinis atsparumas
yra reikdmingai susip su amziumi. Sie @sy tyrimo rezultatai sutampa su kityréjy pateikiamais
duomenimis, kur tarp amziaus ir psichologinio atep@ nustatyti silpni ir statistiSkai nereikSmingi

rySiai (Luthans et al., 2007, p. 566). Kita vertaisalizuojant atskir subskak koreliacijas su amziumi,
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nustatytas statistiSkai reikSmingasgida pakankamai silpnas rySys tarp amziaus ir asmeni
kompetencijos. Taigi galima teigti, kad kuo indiwidlaugiau met, tuo asmeniéi kompetencija labiau
iSvystyta, t.y. tuo labiautdingas pasitigjimas savimi, savarankiSkumas, ryztingumas, iSigaimas ir
atkaklumas.

Psichologinio atsparumo skirtumus analizavome danw aspektu — iStgme, ar egzistuoja
psichologinio atsparumo skirtumai priklausomai napar darbuotojas uzima vadovauj@s pareigas
(turi pavaldiniy). Mazdaug ketvirtadalis @sy tyrime dalyvavusi darbuotoy uzima vadovaujafias
pareigas. StatistiSkai reikSmupgpsichologinio atsparumo skirtumtarp darbuotaej, uzimartiy
vadovaujatiias pareigas, iryt kurie neturi pavaldimi, neaptikome, taigi neturime duomgn
leidziartiy teigti, kad kazkuri iS §i darbuotoy grupiy pasizymi aukStesniais psichologinio atsparumo
rodikliais. Kita vertus, paaisfjo, kad vadovaujatias pareigas uzZimantys darbuotojai pasizymi
aukstesniais asmerns kompetencijos ir prisitaikymo kompetencijos rdidils. Remiantis tuo galima
teigti, kad darbuotojai, uzimantys vadovaujas pareigas, yra labiau pasitikintys savimi, nygtj

atkakiis, lengviau prisitaikantys ir lankstesni nei tiarik neuzima vadovaujéiy pareigs.

2 uzdavinys. Darbuotopy psichologinio atsparumo gsajos su stresini situacijy daznumu ir

vadovo paramos rodikliais

Jau mirgjome, kad psichologinis atsparumas labai svarlnesisi; situacij; kontekste, kadangi
jis lemia €kminga individo prisitaikyna ir funkcionavimy. Vadinasi, analizuodami darbuaioj
psichologinio atsparumo rodiklius turime atsizvelgttai, kiek daznai darbuotojas susiduria su
nepalankiomis, strestmis situacijomis darbe. Nédami palyginti psichologinio atsparumo lytarp
darbuotoy, patiriartiu skirtinga stresinip situacip skatiy, pirmiausiai jvertinome, kiek kart
vidutiniSkai darbuotojai susiglé su stresiamis situacijomis darbe per pastaruosius 6énesius.
Nagrirgjant tiriamyju pasiskirstym i grupes pagal stresinsituacijy skatiy iSryskéja, kad dauguma
darbuotoy (59,5 proc.) su stresimis situacijomis per pastaruosius émasius susigré 1-4 kartus.

Tuometjvertinome rysius tarp psichologinio atsparumo iieshiy situacip skatiaus. Nustatyta
statistiSkai nereikSminga neigiama koreliacija,étodegalime pagstai teigti, kad diéjant stresini
situacipy skatiui mazja psichologinio atsparumo lygis, ir atvithdi. Taigi stresini situacip skatius
ir darbuotoy; psichologinis atsparumasra susig. Ta pai pastebjo ir kiti tyréjai, kai zmony tarpe,
kurie susidré su daug rizikos veiksmnj yra £kmingai prisitaikiusy ir funkcionuojatiy. Bitent
psichologiniu atsparumu paaiSkinamos skirtingos rimaeakcijos esant toms gams salygoms
(Youssef, Luthans, 2005, p. 304). Tai pasitvirtincSiame tyrime — ne visada dayant stresini
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veiksny skatiui silpnéja psichologinis atsparumas. Taip pat akivaizduj Eanogus susiduria su
stresirgms situacijomis nepriklausomai nuo to, ar jis pslobiSkai atsparus ar ne.

Tada suskirgime darbuotoju$ dvi grupes — tuos, kurie paymazai stresimi situaciy, ir tuos,
kurie susidré su dideliu stresimi situaciy skatiumi. Palyginome $i grupiy psichologinio atsparumo
rodikliy vidurkius — tiek bendrus Psichologinio atsparunkalés jvercius, tiek atskip subskaky
ivercius. Psichologinio atsparumo séslrezultaf analiz atskleidzia, kad psichologinio atsparumo,
asmenigs kompetencijos ir prisitaikymo kompetencijos skingi tarp darbuotgj patiriartiy daug ir
mazai stresimj situacij, neegzistuoja. Taigi interpretuodami Siuos retutanegalime teigti, kad
darbuotojai, patiriantys mazai stresirsituacip darbe, yra psichologiSkai atsparesni nei tie, ekuri
tokiose situacijose atsiduria daznai, kadangi nustakirtumai rera statistiSkai reikSmingi. Tokia
darbuotoy psichologinio atsparumo rezuligendencija atitinka psichologinio atsparumo sarapiai
individas, susiduriantis su rizikos veiksniais, yra prasiau prisitailkes ir funkcionuojantis nei tas,
kuris nesusiduria su rizikos veiksniais. Kaip aggitia tyrimy rezultatai, neretai individai, patenkantys
i rizikos grug, yra prisitaik net geriau nei vidutiniSkai. Taip pat &ai teigia, kad psichologinio
atsparumo lygis gali net paaugti po to, kai indagdjiztaj pusiausvyrosiisery po nepalankausykio
(Luthans et al., 2007, p. 547) ReikSmingkirtumy tarp darbuotaj grupiu gakjo neatsirasti ir toél,
kad darbuotojams, daznai atsiduriantiems stéssirsituacijose, galidh prieinami jvairis pagalbos
Saltiniai tiek darbigje aplinkoje, tiek namuose, kurie veikia kaip apgmtys veiksniai.

Jau migjome, kad darbuotojo psichologinio atsparumoi lygli teigiamai jtakoti jvairis
apsaugantys veiksniai, vienasus+ tai vadovo parama. Akivaizdu, kad svarbu nddik kiek daznai
darbuotojas sulaukia tiesioginio vadovo pagalbasrgfziant stresines situacijas, bet ir tai, kiettoxa
pagalba yra efektyvi. Tatl placiau iSanalizuosime darbuotpjpsichologinio atsparumoasajas su
tokiais vadovo pagalbos rodikliais kaip vadovo phaga daznis, vadovo pagalbos efektyvumas. Taip
pat iSanalizuosime psichologinio atsparumo rySius patirties sprendziant stresines situacijas
naudingumu, kadangi mokstie literafiroje nurodoma, kad kartstkmingai iveikes stresin situacip
individas treniruojasi, pripranta ir ateityje susigs su tokia situacija reaguoja silpniau, adaptuojasi
sekmingiau (Stranks, 2005, p. 9). Tokiadu psichologinis atsparumas yra ugdomas. Taigiwtddjai,
stresing situacij sprendimo patiitiverting kaip nauding, turéty pasizynéti aukStesniu psichologiniu
atsparumu.

Pirmiausiai nustéme, kad msy tyrime dalyvavusieji darbuotojai vidutiniSkai vietius metus ir
septynis mnesius dirba vadovaujami savo tiesioginio vadov@aztlhug vienas tédalis tiriamyju
nurock, kad retai sulaukdavo vadovo pagalbos sprendai@gesines situacijas. Apytiksliai tokia pati

dalis tiriamyjy vadovo pagalbos sulaukdavo daznai. Analizuojamtinimus, kiek vadovo pagalba
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buvo efektyvi, pastelta, kad daugiau nei #dalis darbuotaj tiesioginio vadovo pagadhvertino kaip
efektyvia, Siek tiek mazesndalis — kaip vidutiniSkai efektyyi Maziausia dalis tiriangy vadovo
pagall ivertino kaip visiSkai neefektyyi (6,3 proc.). Analizuodami duomenis apie patirties
sprendziant stresines situacijas naudingupirmiausiai pastebime, kad tarp apklapstnéra tokiy,
kuriems Si patirtis ity visiSkai nenaudinga sprendziant naujus sunkuneity/jgt Remiantis tirianguy
atsakymais galima teigti, kad daugeliui darbuptpptirtis sprendziant stresines situacijas yra arba
naudinga, arba visiSkai naudinga. Tai atitinka IpalicgiSkai atspaui individy stresojveikos model

kai kiekvienas susidimas su stresine situacija ir jpgeikimas tarsi treniruoja asmenyb sustiprina
atsparum naujiems stresoriams ateityje, taigi tokia patigra naudinga (Stranks, 2005, p. 9). Sie
tyrimo rezultatai sutampa ir su kityréjy tvirtinimais, kad patirtis sprendziant stresinggacijas yra
naudinga, nes streseeika, pasitelkus teigiamas emocijas, veikia kai@soriy amortizatorius ar
slopintuvas (Tugade et al., 2004, p. 1165).

Tuomet iSanalizavome psichologinio atsparungagms su vadovo pagalbos rodikliais ir patirties
sprendziant stresines situacijas naudingumu (tai. patirtis padedajveikti naujus sunkumus).
Pastebta, kad darbuotagj psichologinis atsparumas teigiamai koreliuoja adovo pagalbos dazniu,
vadovo pagalbos efektyvumu, patirties sprendzigmesmes situacijas naudingumu. Kadangi nustatyti
rySiai yra statistiSkai reikSmingi, gauti duomeng&dzia teigti, kad kuo dazniau vadovas suteikia
pagall sprendziant stresines situacijas, tuo darbuotsjohploginio atsparumo lygis yra aukstesnis,
taip pat kuo Si vadovo pagalba yra efektywesno darbuotojas psichologiSkai atsparesnis. paip
galima tvirtinti, kad didjant stresini situacii sprendimo patirties naudingumui, &@ darbuotojo
atsparumas. Svarbu paréin kad nustatytas stiprus teigiamas rySys tarpovadpagalbos daznio ir
vadovo pagalbos efektyvumo: kuo dazniau vadovasilsat pagalbh darbuotojui, tuo ta pagalba
vertinama kaip efektyvesn Galp gale pastejome, kad patirties sprendziant stresines situscija
naudingumas pakankamai silpnatisa statistiSkai reikSmingai sussj su vadovo pagalbos dazniu bei
tos pagalbos efektyvumu. Vadinasi, kuo dazniau watdjai sulaukia pagalbos iS vadovo ir kuo ta
pagalba efektyvesn tuo labiau darbuotojai patirtsprendziant stresines situacijas vertina kaip
nauding.

Idomu paanalizuoti, ar auksto ir Zzemo psichologiateparumo darbuotojai vienodai vertina
vadovo pagalbos dagnpagalbos efektyvumir patirties naudingum Gauti statistiSkai reikSmingi
vadovo pagalbos daznio ir efektyvumo skirtumai tahgeju darbuotoj grupiy, toddl remiantis
rezultatais galima teigti, kad psichologisSkai at@padarbuotojai palankiau vertino vadovo pagalbos

dazn ir vadovo pagalbos efektyvuimsprendziant stresines situacijas nei darbuotpjasizymintys
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Zemu psichologiniu atsparumu. Tuo tarpu aukSt@imd psichologinio atsparumo darbuatpgtirties

sprendziant stresines situacijas naudingumo veréinnesiskiria.

3 uzdavinys. Suvokiamos autentiskos lyderyé&s lygis

Kadangi pripaistama, kad vadovavimo stilius gali paveikti darlojmtpsichologinio atsparumo
lygi ir tyrimuose apie vadovavimo stilius, datars teigiama jtaka darbuotoj gerovei, dazniausiai
kalbama apie autentigKyderyst (Cole et al., 2006, p. 469), Siame skyriuje apta@sautentiSkos
lyderyses jvertinimy rezultatus, taip pat iSanalizuosime Sio vadovavistibaus §sajas su kitais
kintamaisiais, tokiais kaip lytis, amzius, vado\argma.

Analizuodami autentiSkos lyderyst vertinimy rezultatus pastebime, kad daugiau neiépus
tiriamyju savo tiesiogipn vadow jvertino kaip autentisk lyder. Likusiyju vertinimu, vadovui
autentiSka lyderystnéra bidinga.

Palyginus autentisSkos lyderygstklausimyno rezultatus pagalilypastebti autentiSkos lyderyss
ir jos komponent skirtumai tarp Igiu yra statistiSkai nereikSmingi, téldteigti, kad vyn ir moten
autentiskos lyderyss ir jos komponemtvertinimy vidurkiai skiriasi, negalime.

Koreliacijos tarp vaday lyderyses vertinimy ir darbuotojo amziaus nustatymas atskleidzia, kad
reikSmingy rySiy tarp Sip kintamyu néra. Taigi darbuotojo amzius ir autentiSkos lydetystertinimai
néra susig. Ta paf galima pasakyti ir apie ry&arp vadoy lyderyses vertinimy ir laikotarpio, kiek
laiko dirbama vadovaujant tiesioginiam vadovui: ldamieji taip pat éra susig.

Jau mirjome, kad autentiSkas lyderis suteikia pagaprendziant sunkumus ir pargatsigauti
po neskmiy (Gardner, Schermerhorn, 2004, p. 278).¢tadanalizavome, ar egzistuoja rySiai tarp
autentisSkos lyderyss lygio ir vadovo pagalbos rodilli(t.y. kiek daznai vadovas padedacsp
stresines, nepalankias situacijas ir kiek Si vadpagalba yra efektyvi). Rezultatai atspindi teigiam
rySi tarp suvokiamos autentiSkos lydeggstygio ir to, kiek daznai darbuotojas sulaukia gdhags iS
savo tiesioginio vadovo, taip pat pakankamai spg$ys nustatytas tarp autentiSkos lydesy$ggio
ir vadovo pagalbos efektyvumo. Vadinasi, ps@g galima teigti kad, kuo vadovas dazniau sudeiki
pagalla darbuotojui sprendziant stresines situacijas, kaopagalba efektyvesn tuo vadovui,
darbuotoy vertinimu, labiau bdinga autentiSka lyderyst PanaSias tendencijas pasiebir Kkiti
autoriai, todl susiformavo pofiris, kad viena i$ rySkiausiautentiSk lyder apibidinartiu savybi; yra
pagalbos, paramos teikimas ir palai&as darbo aplinkos sukimas (Jensen, Luthans, 2006, p. 656).

Pozymiy priklausomyl, nustatyd koreliacijos du, patvirtina rezultatai, gauti pasitelkus Chi-

kvadrato kriteriji: nustatyta pakankamai stipri autentiSkos lydeésyst to, kiek daznai darbuotojas
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sulaukia pagalbos iS vadovo, priklausomytoctl galima teigti, kad diéjant vadovo pagalbos dazniui
didéja suvokiamos autentiSkos lydemstlygis. ISanalizavus daznilentek pastebime, kad pés
darbuotoy, kurie vadoy jvertino kaip pasizymiit autentiSka lyderyste, daznai sulaukadovo
pagalbos sprendziant stresines situacijas. Taimpstagme, kad daugiau nei puslarbuotoj, kurie
vadovo ngvertino kaip autentiSko lyderio, retai sulgukadovo pagalbos sprendziant stresines
situacijas. Taigi dar katpasitvirtino samprata, kad autentiSkas lyderis geiamos ir pagalbos
teikéjas.

Remdamiesi tuo @&u kriterijumi iSanalizavome priklausomyliarp autentiSkos lyderyst lygio
ir vadovo pagalbos efektyvumo. Kadangi nustatytkap&amai stipri $i pozymi, priklausomy,
pagistai galima teigti, kad diglant vadovo pagalbos efektyvumui, é&@ suvokiamos autentiSkos
lyderyses lygis. Apie du trédaliai darbuotaj, kurie vadoy jvertino kaip autentigklyder, jo pagalla
ivertino kaip efektywi. Daugiausiai darbuotej(mazdaug vienas tdalis), savo vadovo iertinusiy
kaip autentisSko lyderio, jo pagallivertino kaip vidutiniSkai efektygi Taigi iSrySkjo tendencija, kad
autentiSkas lyderis ne tik daznai suteikia pagdidrbuotojams sprendziant stresines situacijasr et

pagalba yra efektyvesmei to, kuris nepasizymi autentiSka lyderyste.

4 uzdavinys. Psichologinio atsparumo rysys su autégka lyderyste

Jau mikjome, kad psichologinio atsparumo tygjimuose jis neretai siejamas su autentiSka
lyderyste. Pastelba, kad Sis vadovavimo stilius turi tokiteigiamy pasekmi, kaip Zemesnis
iSgyvenamo streso lygis, stipresnis psicholégigeroes jausmas (Rego, Cunha, 2008, p. 740;
Walumbwa et al.,, 2008, p. 91). Tai paskatino mutyrpeti darbuotoy psichologinio atsparumo
sasajas su autentiskos lydersrodikliais.

Analizuodami psichologinio atsparumo ir autentiSkaeryses (tiek bendy iverciy, tiek atskin
skaliy) priklausomyles rodiklius pastebime, kad egzistuoja stiprus #ergis rySys tarp bendro
psichologinio atsparumo lygio ir bendro autentiSkakeryses jvercio. Tai leidzia teigti, kad aukStesnis
darbuotojo psichologinis atsparumas sissg§u aukStesniu jo tiesioginiam vadovadimgu autentiSkos
lyderyses lygiu. Taip pat darbuotgj psichologinis atsparumas teigiamai stssijsu autentiSkos
lyderysés komponentais — atvirumu, morale/etika, subalaisigprendim priémimu, savimone.
Analizuojant koreliaciy stiprumy matyti, kad psichologinis atsparumas stipriausigigs su vadovo
atvirumu, o silpniausiai — su vadovo masdetikos lygiu. Psichologinio atsparumo komponentgi
asmenig ir prisitaikymo kompetencija, teigiamai susigu visais autentiSkos lyderystrodikliais,
iSskyrus vadovo moraletika. Siame tyrime nustatyta tendencija, kad darbuotegichologinio
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atsparumo lygis teigiamai sussj su suvokiama autentiSka lyderyste, sutampa suakitori; tyrimy
rezultatais: pasteéba, kad darbuotojai, suvokiantys vadokaip autentisk lyder, iSgyvena stipresn
psichologirés geroés jausm, zemespstreso lyg (Rego, Cunha, 2008, p. 740; Walumbwa et al., 2008,
p. 91).

Nustaéme stipry teigiamy psichologinio atsparumo ir autentiSkos lydesgspriklausomyb,
todkl toliau iSanalizavome, ar vadovuiudingos autentiSkos lyderyst lygis leidzia prognozuoti
darbuotoy psichologinio atsparumo lygPaaiSkjo, kad darbuotojo psichologinio atsparumo ilyg
leidzia prognozuoti visi autentiSkos lydemstodikliai — tiek bendras autentiskos lydeégsygis, tiek
atskiros skails (vadovo atvirumas, moggalsubalansuotas sprendirpriemimas, savimog). Svarbiausi
veiksniai prognozuojant darbuotopsichologinio atsparumo lygrra bendras autentiSkos lydeggst
lygis ir atvirumas.

Iverting sasajas tarp autentiSkos lyderstir darbuotaj psichologinio atsparumo, palyginome
autentiskos lyderyés rodikliy vidurkius tarp dviej darbuotoj grupiy — auksto ir zemo psichologinio
atsparumo darbuotpj PaaiSkjo, kad aukSto psichologinio atsparumo darbuptmgndro autentiSkos
lyderyses lygio ir atskin skaly vertinimai aukStesni nei Zemo psichologinio atspar darbuotaj
vertinimai. Tali reiSkia, kad darbuotojai, pasizytggaukstu psichologiniu atsparumu, savo tiesiogini
vadovus suvok kaip pasizymitius auksStesniu autentiSkos lydeggstlygiu nei darbuotojai,
pasizymintys Zemu psichologiniu atsparumu. Taip gahoji darbuotaj grupe tiesiogini vadow
atvirum, morak, subalansuatsprendina priémima, savimor vertino auk8iau nei antroji. Tai reiskia,
kad darbuotojai, kuriems tdingas aukStas psichologinio atsparumo lygis, labizei Zemo
psichologinio atsparumo darbuotojai savo vadovu®nsaivokia kaip autentiskus lyderius.

Apibendrinant misy tyrimo rezultatus galima pasakyti, kad iSsiaiSkingg didzioji dalis tyrime
dalyvavusi; darbuotoy yra psichologisSkai atspas patvirtina mint kad psichologinis atsparuma&a
retas reiSkinysTaip pat Siame tyrime pasitvirtino teiginys, kad jag individas susiduria su rizikos
veiksniais, neftitinai lemia blog prisitaikyma (pazeidziamum): reikSming; psichologinio atsparumo
ir stresiniy situacip daznio gsap nepastefta. Greta ki svarbiy rezultaty svarbu pamiéti, kad
reikSmingas skaius tiriamyjy (daugiau nei puse) savo tiesiognadow jvertino kaip autentisklyder.
Galy gale, nustatyta reikSminga priklausoraytiarp vadovui bdingos autentiSkos lyderygst lygio ir

darbuotoy psichologinio atsparumo lygio patvirtinakityréju pastebtas tendencijas.
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Tyrimo ribotumai ir tolimesni problemos tyrimai

Nors atliekama nemazai tyripapie psichologinatsparum ir jo skatinimo galimybes, &&au dar
daug kas nezinoma apie darbuatpsichologinio atsparumo ugdymo galimybes orgaijase, kur
vienas i$ svarbiausiveiksnij yra vadovavimo stilius. Sis tyrimas atsakcelet, Sios srities tyrigjimy
klausim;.

Tyrimas apie darbuotojpsichologinio atsparum@asajas su autentiSka lyderyste galtiliimtas
pagrindas tvirtinimams, kad vadovas gé#dikoti ir ugdyti darbuotej psichologin atsparura. Tyrimo
rezultatai patvirtina, kad vadovas atlieka swvarbaidmen plétojant darbuotaj atsparuma
nepalankioms, stresims situacijoms. Taip pat §yrima galima vertinti kaip pirrji Zingsn 1 gilesre
minéty kintamyju sasap analiz Lietuvos organizacijose. Sios srities tyjimai gali suteikti
reikSming; izvalgy, kurios gatty bati naudingos tobulinant Zzmogigi iStekliu valdyma ir kurios
gaktu packti pasiekti pageidaujamrezultaty.

Kita vertus, be verting jzvalgy ir jdomiy rezultaty Sis tyrimas turi ir silpgju pusi, kuriy
iSvengus psichologinio atsparumo ir vadovavimoiaat§ @asap analiz baty dar reikSmingesn
Ateityje vertinant darbuotqj susiduriatiiy su stresiémis situacijomis, psichologinio atsparumo ilyg
vertety naudoti iSsamesgnstresinii situacip vertinimo metodik, kuri padty tiksliau ir detaliau
jvertinti darbuotojo patiriamo streso y@iame tyrime nebuvo keliamas uzdavipwestinti streso lyg
tad ememés tik vienu kriterijumi — rodikliu, kiek daznai dawotojas susigté su stresiémis
situacijomis per pastaruosius SesisBsius.

Ateityje naudinga ity paanalizuoti, kaip darbuotpjpsichologinis atsparumas siejasi ne tik su
autentiSka lyderyste, bet ir su kitais vadovavintitiags. Darbuotoy, kuriems vadovauja skirting
vadovavimo stili taikantys vadovai, psichologinio atsparumo palygas suteiki galimyle geriau
pazinti, kaip vienoks ar kitoks vadovavimo stilitekoja darbuotojo atsparam

Taip pat ateityje rekomenduotume detaliau iSanatizuyS tarp darbuotaej psichologinio
atsparumo ir autentiskos lyder§st galliit Siame procese dalyvauja kiti tarpiniai kintamidjaip pat
buty galima jvertinti apsauganus veiksnius, kurie teigiamaitakoja darbuotej psichologin

atsparum, nepaisant to, kad jiems vadovauja vadovas, negasitis autentiSka lyderyste.
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ISVADOS

. Vienas penktadalis darbuotgpasizymi zemu psichologiniu atsparumu, likusiegiukstu.

. Darbuotoy psichologinis atsparumas ir lytisna susig: vyry ir motem psichologinis
atsparumas nesiskiria. Taip pat darbuptpgsichologinis atsparumasém susigs su
amziumi: reikSming rySiy tarp darbuotaj amziaus ir atsparumaira.

. Darbuotoy;, ne vienodai daznai patiriéim stresines situacijas, psichologinio atsparumo
lygis nesiskiria.

. Darbuotojo psichologinis atsparumas yra teigiamaijss su vadovo pagalbos dazniu:
kuo dazniau darbuotojas sulaukia pagalbos iS vadpvendziant stresines situacijas, tuo
aukstesnis darbuotojo psichologinio atsparumo lygis

. Darbuotojo psichologinis atsparumas yra teigiamasijgs su vadovo pagalbos
efektyvumu: kuo vadovo pagalba sprendziant stressitiacijas yra efektyvesntuo
aukstesnis darbuotojo psichologinio atsparumo lygis

. Daugiau nei pusdarbuotoj vertina, kady vadovui llidinga autentisSka lyderyst

. Suvokiama autentiSka lyderysyra teigiamai susijusi su vadovo pagalbos dazniu i
pagalbos efektyvumu: kuo vadovas dazniau suteikiebubtojui pagalp sprendziant
stresines situacijas ir kuo toji pagalba yra efe&tye, tuo labiau vadovas pasizymi
autentiska lyderyste.

. Suvokiama autentiSka lyderystyra teigiamai susijusi su darbuatojpsichologiniu
atsparumu: kuo labiau vadovuiudinga autentiSka lyderyst tuo darbuotojai yra
psichologiSkai atsparesni.

. Darbuotojo psichologinio atsparumo |ygeriausiai prognozuoja vadovo atvirumas ir
autentisSka lyderyst
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PRIEDAI

1 priedas

Stresiny situacip ir vadovo pagalbos vertinimo anketa

Gerbiamas (-a) respondente,

Prisiminkite jvykius, kai per pastaruosius 6¢nesius ds buvote susittes (-usi) su nepalankia ar
suditinga situacija darbe. PavyzdZziui, Jums sunkiaiesegasiekti tiksl, iSmokti nauj jgizdZiy arba projektas,
kuriame dalyvavote, nebuvo tokékmingas kaip s tikejotées — prisiminkite bet & kas Jums buvo kebli,
nepalanki situacija ajvykis.

PraSome atsakyti Zemiau pateiktus klausimus.

1. Kiek karty per pastaruosius 6éamesius ds patekotg dideks jtampos ar nepalankias situacijas darbe?
a) Nei karto;
b) 1 -4 kartus;
c) 5-8Kkartus;
d) 9-12 kartus;
e) 13ir daugiau kart

2. Kiek daZnai dsuy tiesioginis vadovas priséfb sprendzZiant tokias situacijas, kai Jums djeikjo
pagalbos?
I | | I I
I I I | I
Niekada Retai Vidutiniskai Da¥ Visada

3. Kiek Jasy tiesioginio vadovo pagalba buvo naudinga, efeksprendziant tokias setihgas situacijas?
I | | | I
I I I I I
Visiskai Neefektyvi Vidutirkiai Efektyvi isiskai
neefektyvi efektyvi

4. Kiek patirtis sprendZiant satingas situacijas Jums yra naudinga, padeeikti naujus sunkumus?

Visiskai Nenaudinga Vidutiniskai Naudinga Visiskai
nenaudinga naudinga

5. Kiek laiko dirbate vadovaujamaasi dabartinio tiesioginio vadovdpraSomerasyti).
6. Ar Jus uzimate vadovaujéias pareigas, turite pavaldir®:

a) Taip;
b) Ne.
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7. Jasy Iytis:
a) Vyras;
b) Moteris.

8. Jasy amzius praSomerasyti).
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