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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Pastebéjus did¢jant] kiekj darbuotojy, kuriy emociné sveikata vis
labiau kencia nuo darbo kruvio, konfliktiniy situacijy darbo aplinkoje bei komunikacijos tritkumo,
patiriamo streso ir vis dazniau pasitaikanc¢io perdegimo sindromo, bei nepasitikéjimo kitais
darbuotojais ir vadovu, svarbu suprasti ir i$siaiSkinti priezastis, kas lemia vis dazniau prastejancia
darbuotojy sveikatg, kuri galy gale paveikia ir fizing asmens biukle. D¢l nuolatinio vadovy
susitelkimo j darbo rezultatus, organizacijos pelng ir kokybe, pastebéta, kad priemoniy imamasi
spaudimu, emocine manipuliacija, naudojamasi hierarchine padétimi, o tai ver¢ia darbuotojus
vengti atvirai komunikuoti, slépti savo emocijas, meluoti, bandyti jtikti, dél susiformavusios
baimés, nesaugumo jausmo. Taip susidaro emocinio darbo arba dar kitaip Siame darbe vadinamo
emocijy raiskos savo darbe reguliavimo (angl. emotional labor) reiskinys, kuris neigiamai
atsiliepia emocinei darbuotojy sveikatai, sukeldamas emocinj disonansg ir kitus auksc¢iau
iSvardintus padarinius. Kadangi darbuotojy veikla ir darbo rezultatai priklauso ne tik nuo jy paciy,
bet ir nuo vadovavimo, organizacijy vadovai tampa i$ dalies atsakingi uz §iy padariniy atsiradima.
Darbuotojai, pastebéje¢ sutrikusia emocing bikle ir darbo naSumo kritimg, bei vis dazniau
reguliuojantys emocijy raiska darbo aplinkoje, ne visada supranta, kad tam jtakos turi ir
nepasitikéjimas organizacijos vadovu, jo elgesiu ir Zodziais. Pastebéjus darbuotojy emocinio
darbo, vadovo emocinés manipuliacijos ir pasitikéjimo vadovu sasajas, prieita prie iSvados, jog
tema reikalauja daugiau démesio ir Zzmogiskyjy iStekliy sektoriaus darbuotojai bei vadovai turéty
rim¢iau apsvarstyti, kokia jtaka organizacijos efektyvumui, tarpusavio bendravimui, lojalumui,
pasitike¢jimui, darbuotojy iSlaikymui daro darbuotojy emocinio darbo apkrova, emocinés
manipuliacijos prie§ darbuotojus naudojimas bei nepasitikejimas vadovu, ir kokiy priemoniy reikia

imtis, kad uztikrinti emociSkai sveika ir saugy organizacijos klimata.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. ApZzvelgus mokslinius straipsnius, pastebéta, jog
dazniausiai nagrinétos ir daug démesio sulaukusios literatiiroje temos yra darbuotojy emocinis
darbas ir pasitikéjimas vadovu. Maziau tyrimy rasta emocinés manipuliacijos tema, nors jos
bruozy, tokiy kaip narcisizmas, agresija, nenuoSirdumas, literatiroje gausu. Pastebéti emocinés
manipuliacijos ir emocinio darbo Saltiniy naujumas taip pat patvirtina $ios temos tyrimy stygiy.
Tiek moksliniu, tiek praktiniu poziiiriu §i kompleksiné tema padéjo geriau suprasti kokj vaidmenj

emociné manipuliacija atlieka organizacijoje ir kokia jtakg darbuotojams daro nuolat patiriamas



emocinis darbas, bei kaip pasitik¢jimas vadovu siejasi su emocinio darbo stategijoms veikiant
vadovo emocinei manipuliacijai. Tyrimo rezultatai taip pat padés suprasti vadovo kaip lyderio

svarba darbuotojy emocinei savijautai organizacijoje.

Darbo naujumas. Detaliai iSnagrinéjus esama literattirg tiek vadybos, tiek psichologijos, tiek
sociologijos laukuose, pastebéta, jog vadovo emocinés manipuliacijos kaip moderatoriaus
vaidmuo, lemiancio darbuotojy emocinio darbo ir pasitikéjimo vadovu rySius, néra iStirtas. Svarbu
paminéti, jog moksliniy tyrimy, analizuojanc¢iy emocinés manipuliacijos sgsajas su pasitikéjimu
vadovu ir emociniu darbu ypac¢ stinga. Be to, detaliai perzvelgus lietuviy tyréjy mokslinius darbus,
pastebéta, jog emocinio darbo ir emocinés manipuliacijos reiSkiniai taip pat detaliai neistirti, o
emocinio darbo terminas lietuviy mokslingje literatiiroje yra gan naujas. Norint geriau suprasti
vadovo emocinés manipuliacijos itaka organizacijoje, darbuotojy emocinio darbo pasekmes jy
psichinei, emocinei ir fizinei sveikatai bei iSsiaiSkinti, kaip visi Sie komponentai siejasi su
darbuotojy pasitikéjimu organizacijos vadovu, pasirinktos temos reik§mingumas tampa ypac
aktualus ir biitinas iStirti. Nors mokslinése publikacijose toks tyrimo konceptas néra pakankamai

Cv v —

organizacijoje.

Darbo problema. Kokig jtaka emociné manipuliacija daro pasitikéjimo vadovu rySiui su

darbuotojy emociniu darbu.

Darbo tikslas. IStirti emocinés manipuliacijos jtaka pasitikéjimo vadovu sgsajoms su darbuotojy

emociniu darbu.

Darbo uzdaviniai:

1. Remiantis moksline literatiira, iStirti darbuotojy emocinio darbo reik§me darbo aplinkoje
ir daromg jtaka darbuotojams.

2. ISnagrinéti pasitikéjimo vadovu sampratg ir veiksnius.

3. Pateikti emocinés manipuliacijos sampratas ir jos naudojimg darbo aplinkoje.

4. Atskleisti sgsajas tarp darbuotojy emocinio darbo, pasitikéjimo vadovu ir emocinés
manipuliacijos.

5. Remiantis atlikta literatiiros Saltiniy analize, pateikti empirinio tyrimo metodik3.



Darbo metodai. Mokslines literatiros analizei naudojamas naratyvinés analizés metodas, kuriuo
analizuojama darbuotojy emocijy raiSkos reguliavimas, pasitiké¢jimas vadovu ir emociné
manipuliacija teoriniu aspektu: pateikiamos tyrimo konstrukty savokos, sampratos ir sgsajos,

lyginamos jvairiy mokslininky nuomonés.

Empiriniui tyrimui atlikti naudojamas kiekybinis tyrimas. Duomeny surinkimui naudota internete
patalpinta anketiné apklausa, kurig galéjo pildyti jvairiy specialybiy darbuotojai. Kiekybiniu
tyrimu siekiama iSsiaiSkinti rySius tarp pasitikéjimo vadovu ir skirtingy emocinio darbo strategijy
(iSorines vaidybos, vidinés vaidybos ir natiiraliai jauc¢iamy emocijy raiskos). Taip pat, koki poveikj
vadovo emociné manipuliacija kaip moderatorius daro rySiui tarp pasitikéjimo vadovu ir skirtingy
darbuotojy emocinio darbo strategijy. Kiekybiniu tyrimu taip pat siekiama istirti demografiniy
charakteristiky jtaka tyrimo kintamiesiems. Kadangi tyrimu siekta apklausti kuo daugiau
respondenty ir atlikti kuo tikslesng analize, pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas, kurio statistinés

analizés buvo atliktos naudojant SPSS ir Smart PLS programines jrangas.

Darbo struktira. Pirmg baigiamojo darbo dalj sudaro mokslinés literatiiros analizeé, kurioje
pirmiausia nagrin¢jamas emocijy raiSkos reguliavimas, jo samprata. Toliau analizuojamas
pasitikejimas vadovu, jo samprata ir reikSmé organizacijoje, emocinés manipuliacijos apibrézimai,
jos ypatumai darbo aplinkoje ir sgsajos tarp darbuotojy emocinio darbo, pasitikéjimo vadovu ir

vadovy emocinés manipuliacijos.

Antroje darbo dalyje apraSyta tyrimo metodologija. Pristatoma tyrimo koncepcija, tyrimo

organizavimas ir instrumentai bei respondent atranka ir imties charakteristikos.
Trecioji dalis sudaryta i§ empirinio tyrimo rezultaty, jy interpretavimo ir pateikty gauty duomeny.

Ketvirtoje dalyje pateiktas tyrimo apibendrinimas, iSvados ir pasiiilymai, santrauka lietuviy ir

angly kalbomis, literatiiros sgrasas ir priedai.



1. EMOCINIS DARBAS, PASITIKEJIMAS VADOVU IR EMOCINE
MANIPULIACIJA TEORINIU ASPEKTU

1.1. Emocinio darbo raiska
1.1.1. Emocinio darbo samprata

Emocinio darbo samprata literattiroje nuo pat pradziy buvo analizuojama kaip darbo aplinkoje
vyraujantis reiSkinys. Pirmasis mokslinis tyrimas apie emocinj darba paskelbtas tik XX a. pabaigoje
amerikieciy sociologés Arlie Hochschlid. Autorés keltos emocinio darbo problemos, su kuriomis
susiduria darbuotojai, priklausomai nuo kultiiriniy faktoriy, socialinés padéties, darbo pozicijos bei
socialiniy normy, atkreipé kity mokslininky démesj, todél jy svarba ir jtaka organizacijai bei darbo
atlikimui tapo vis dazniau nagriné¢jama.

Apzvelgus moksling literatiira, visus dazniausiai sutiktus emocinio darbo apibrézimus galima
pateikti vienu apibendrintu apibrézimu - kaip emocijy bei iSraisky darbe reguliavimas. Pirmasis
emocinio darbo apibiidinimas pateikiamas Arlie R Hochschild (1983), kuris teigia, kad emocinis
darbas tai jausmy valdymas, siekiant kurti vieSai stebimy veido ir kiino demonstracija. Autorés
teigimu, organizacijos tikimybé pasiekti nustatytus rezultatus padidéty, jeigu organizacijos investuoty
1 savo darbuotojy emocijy valdymo darbo aplinkoje mokyma bei, pristacius ,,tinkamas* demonstruoti
klientams emocijas, skatinty jy naudojima. Anot vélesniy autoriy, tyréjos apibrézimas taip pat
tinkamas naudoti emocijy reguliavimo apibidinimui (Brown, 2012; Grandey, 2000; Grandey ir
Gabriel, 2015; Gross ir kt., 2011; Gross, 2013), kuris pristatomas kaip reikalavimai asmeniui
kontroliuoti savo emocijas ir vengti rodyti savo tikruosius jausmus. Atnaujintame tyr¢jos leidime taip
pat priduriama, jog emociniam darbui reikia, kad jausmas buty sukeltas arba nuslopintas, norint
iSlaikyti tokj iSorinj veida, kuris sukuria tinkama proto biiseng kituose (Hochschild, 2012). Kitas
pozilris apie emocinj darbg apibrézia kaip atitinkamy emocijy demonstravimo veiksma, siekiantj
formuoti organizacijos isptidzio formos valdymg (Ashforth ir Humphrey, 1993). Anot kito svarbaus
emocinio darbo teoretiko Grandey (2000), Sie du poziiiriai pasizymi dvejais pagrindiniais skirtumais:
Asforth ir Humphrey orientuojasi i pastebima elgesj, jskaitant ir tikra bei natiiraly emocijy
demonstravima, kuris nereikalauja darbuotojo pastangy, ir savo tyrimu fokusuojasi j emocinio darbo
poveikj uzduoties efektyvumui. Visgi Arlie R. Hochschild poziiiris nukreiptas i paciy jausmy
reik§minguma bei emocinio darbo poveikj stresui ir emocinei sveikatai.

Norint dar geriau suprasti emocinio darbo sampratos formavimasi, svarbu pamineéti kitus

ankstyvesnius autorius Andrew Morris ir Feldman (1996), kurie emocinj darbag apibrézé kaip



pastangas, planavimg ir kontrolg, organizaciniu pozitriu reikalingus pageidaujamoms emocijoms
idreiksti tarpasmeniniuose sandoriuose. Siy autoriy pateiktas apibrézimas ir emocinio darbo analizé
daugiausiai prisilieia prie organizacijos liikkes¢iy darbuotojy atzvilgiu bendraujant su klientais, bei
itraukia vidinés jtampos biisenos svarba, kuri atsiranda, kai darbuotojas turi rodyti emocijas,
neatitinkancias jo tikryjy jausmy (Grandey, 2000). Be to, emocinj darbg apima emocijy sustiprinimas,
apsimetingjimas arba slopinimas, kurie modifikuoja emocijy demonstravimg (Grandey, 2000). Visi
Sie pirminiai emocinio darbo apibrézimai atkreipé vélesniy autoriy démesj, kurie taip pat pabrézia
gilesn¢ emocinio darbo svarba, kuri nagrin¢jama per socialinés paramos ir emocijy reguliavimo

strategijy pritaikymo vaidmenis, priklausomai nuo reikalaujamy darbo rezultaty (Kim ir kt., 2017).

1.1.2. Emocinio darbo ir emocinio reguliavimo sutapimai ir skirtumai

Analizuojant emocinj darbg, buvo isskirti du pagrindiniai darbuotojy emocijy reguliavimo
tipai: vidiné vaidyba (jausmy valdymas) ir iSoriné vaidyba (pastebimy iSraiSky valdymas)
(Hochschild, 1983). ISorin¢ vaidyba pasizymi emocijy iSraiSkos keitimu, nekeiciant tikryjy, viduje
jau€iamy jausmy, pvz., kai darbuotojas jaucia emocija, kurios nereikéty rodyti arba turi rodyti
emocija, kuri nejauciama, jis gali pakeisti pacig emocijos iSraiska, bet ne jausma, kuriuo grindziama
ta iSraiSka (Grandey, 2000; Hochschild, 1983; van Gelderen ir kt., 2017). Vidinei vaidybai biidingas
vidiniy jausmy, kuriy yra tikimagsi, stimuliavimas ir modifikavimas (Grandey, 2000; Hochschild,
1983). Kadangi emociniam darbui daznai prilyginama emocijy reguliavimo sgvoka, buvo atlikti kiti
tyrimai, kurie taip pat akcentavo bei aiSkino vidinés vaidybos ir iSorinés vaidybos strategijy
naudojima, priklausomai nuo motyvy, siekianciy sukelti norimas emocijas kituose (Niven, 2016).
Kiti tyrimai pateiké Siuos vidinés ir iSorinés vaidybos paaiSkinimus: vidiné vaidybos strategija
siekia reguliuoti kity patiriamus jausmus, o iSorin¢ vaidybos strategija siekia reguliuoti tik kity
zmoniy emocijy iSreiskimg (Gross, 2013; Little ir kt., 2012; Niven, 2016). Svarbu paminéti, jog
Diefendorff (2005) autoriai taip pat i§skyré trecigji emocinio darbo modelj — naturalig vaidyba, kuri
pasiZymi nuoSirdziai jauiamy emocijy demonstravimu.

Visgi, Cossette ir Hess (2015) emocinj darbg taip pat tapatina su emocijy reguliavimo
reiSkiniu. Autoré pristaté kitas tris emociniam darbui lyginimas emocijy reguliavimo strategijas:
natiiraliai jaustos emocijos, pervertinimas ir emocijy slopinimas. Anot tyréjy, matuojant
pasitenkinimg darbu, jsipareigojimg ir ketinimg mesti darba, bei darbuotojy motyvacija atlickant
emocinj darba, buvo identifikuoti 6 emocijy reguliavimo strategijy stiliai: slopinimo, nereguliavimo,
lankstumo, autentiSkumo, vaidybos ir pervertinimo. Slopintojai naudoja tik emocijy slopinimo
strategija, nereguliatoriai nenaudoja nei vienos strategijos, lankstumo stilius pasizymi visy trijy

emocijy reguliavimo strategijy naudojimu, autentiSkumo stilius — pervertinimo bei natiiraliai

9



jauciamu emocijy iSreiSkimu. Vaidybos stiliui priklauso emocijy slopinimo ir pervertinimo
strategijos, o pervertinimo stiliui — tik pervertinimo strategija (Cossette ir Hess, 2015).

Svarbu paminéti, jog literatiiroje randama ir prieSingy nuomoniy, kurios teigia, kad emocinis
darbas, nors ir turi sutapimy su emociniu reguliavimu, visgi skirtumai tarp $iy dviejy konstrukty taip
pat egzistuoja. Autoré¢ Brown (2012), kritikuodama kity autoriy emocinio darbo ir emocinio
reguliavimo sutapatinima, pateikia emocinio darbo ir emocinio reguliavimo skirtumus (1 paveikslas).
Anot autorés atliktos Siy dviejy konstrukty analizés, pagrindinis kontrastas tarp emocinio reguliavimo
ir emocinio darbo sampraty yra darbuotojy emocinio darbo naudojimas, kuris privalo remtis darbo
aplinkoje nustatytais reikalavimais, o emocinio reguliavimo naudojimas pasiZymi bet kokiose
gyvenimo sferose. Kitas autorés iSkeltas skirtumas siejamas su emocijy demonstravimu. Asmuo,
taikantis emocinj reguliavima, pats nusprendzia, kokios emocijos tinkamos demonstruoti. Siuo
atzvilgiu emocinis darbas skiriasi tuo, jog darbo aplinka nusprendzia, kokios asmens emocijos
tinkamos demonstruoti. Taip pat, emocinis reguliavimas nuo emocinio darbo skiriasi tuo, jog
emocinis reguliavimas orientuotas | save, t. y., reguliuoti emocijas atsizvelgiant j asmeninius
poreikius, o emocinis darbas pasizymi emocijy reguliavimu, orientuotu j klienty arba organizacijos
poreikius. Svarbu paminéti, jog autoré i$skiria emocinio reguliavimo ir emocinio darbo sutapimus:
abu konstruktai pasiZymi asmens emocijy valdymu bei emocijy iSraiSkomis, kurioms jtaka daro

jvairts skirtingi kontekstai.

1 paveikslas

Emocinio reguliavimo ir emocinio darbo skirtumai

Emocinis reguliavimas Emocinis darbas
- Naudojamas visur . A:::ggi.:‘ 21do - Naudojamas darbo aplinkoje
- As.muo pats.nusprendila, J - Organizacija nustato,
kokias emocijas R i kokias emocijas demonstruoti
tink d truoti Emocijy
i) A QUEOITR O] demonstravimui

_ _ jtakg daro - Orientuotas j kitus:
- Orientuotas i save: jvairtis skirtingi reguliuoti emocijas,
reguliuoti emocijas, kontekstai atsizvelgiant j kliento arba
atsizvelgiant | asmeninius organizacijos poreikius

poreikius

Saltinis: Brown, 2012
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Kaip teigia autoré Brown (2012), emocinio reguliavimo reiskinys, atsidiirgs darbo aplinkos koncepte,
tampa emociniu darbu, todél svarbu atskirti $iy dviejy konstrukty skirtumus, nors tiek emocinis

reguliavimas, tieck emocinis darbas apibrézia asmens tvarkymasi su emocijomis ir jy demonstravimu.

1.1.3. Emocinio darbo padariniai

Siekiant suprasti emocinio darbo naudojimo jtaka darbuotojams, svarbu perzvelgti jau atliktus
mokslinius tyrimus, kuriuose randama tiek teigiamy, tiek neigiamy emocinio darbo jtakos rezultaty.
Pastebéta, jog mokslingje literatliroje pabréziama, jog emocinis darbas, daZniausiai siejamas su
neigiamomis pasekmeémis, visgi turi ir savo teigiama pus¢. Anot naujausio Olk (2021) atlikto tyrimo,
tinkamai naudojamas darbuotojy emocinis darbas turi teigiamos jtakos klienty vertinimo procesui.
Kity mokslininky tyrimy duomenimis, darbuotojy emocinis darbas turi teigiamg poveikj klienty
lojalumui, did¢janciam organizacijos pelnui ir s¢kmingam organizacijos paslaugy naudojimui, bei
formuoja klienty pasitenkinimg paslaugy darbuotojais, kurie pasizymi stabiliu vidinés vaidybos
technikos naudojimu, kuris bitent ir sustiprina teigiamg klienty poziiirj (Chi ir Chen, 2019). Taip pat
atliktas gydytojy ir pacienty tarpusavio santykiy tyrimas atsikleide, kad gydytojy emocinis darbas
teigiamai veikia pacienty pasitenkinimg ir jtakoja tvirtus ir nuoseklius gydytojy ir pacienty tarpusavio
santykius (Kafetsios ir kt., 2014). Nors darbo aplinkoje ir siiloma naudoti tik viding vaidyba kaip
emocinio darbo taktika, kadangi iSoriné vaidyba pasizymi netikrumu ir neautentiSkumu, visgi
literatiiroje pateikiama ir prieSinga nuomone. Buri¢ (2019) tyrimy duomenimis, mokytojy iSorinés
vaidybos kaip emocinio darbo taktikos naudojimas, paremtas netikromis emocijomis, pagerina
studenty entuziazmga ir mokymo rezultatus, kurie jtakoja mokytojy pasitenkinimg darbu, taciau
mokslininkai neneigia kity tyréjy patvirtinty hipoteziy, jog netikros mokytojy emocijos taip pat gali
kenkti jy sveikatai ir emocinei gerovei.

Nors emocinis darbas ir turi teigiamy padariniy organizacijoje bei darbo atlikimui, visgi
svarbu aptarti ir neigiamg emocinio darbo poveiki Zzmoniy sveikatai. Kita svarbi savoka, priklausanti
emocinio darbo teorijai ir atvaizduojanti jos neigiamg jtakg darbuotojui, yra emocinis disonansas,
kuris literatiiroje aiSkinamas kaip jtampa tarp to, kas jauciama, ir to, kas demonstruojama (A. A.
Grandey, 2000; A. Hochschild, 1983; Leimontiené¢, 2015). Emocinio disonanso reiskinys yra
priezastis darbuotojy nepasitenkinimo darbu ir emociniu pervargimu (A. A. Grandey, 2000; Karatepe
ir Aleshinloye, 2009; Karatepe ir Choubtarash, 2014). Moksliniai tyrimai taip pat atskleidé ir kita
emocinio disonanso, priklausanc¢io emocinio darbo konstruktui, sukelta neigiamg pasekme darbuotojy
sveikatai. Anot tyréjy, auksti emocinio darbo reikalavimai priveda darbuotojus prie perdegimo
sindromo, kuris pasiZymi emociniu nuovargiu, cinizmu ir sumazéjusiu profesiniu efektyvumu (Abell

ir kt., 2016; Kwak ir kt., 2018; van Gelderen ir kt., 2017). Kwak ir kt. (2018) atliktas tyrimas, apie
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emocinio darbo sukeliamas pasekmes policijos pareigiinams, patvirtino, jog emocinj disonansg
jauciantys pareigunai, kurie taip pat nuolat deda pastangas j savo jausmy kontroliavima ir reikiamy
emocijy darbui atlikti naudojima, patiria stipry perdegima dél energijos iStekliy iSnaudojimo, kuris
savo ruoztu privercia juos tapti labiau ciniskais (van Gelderen ir kt., 2017). Emocinio disonanso
pasekmes taip pat apima darbuotojams pasireiSkiant] perdegimo sindromg, nerimg ir pravaikstas
(Diestel ir Schmidt, 2010). Siy autoriy tyrimo rezultatai patvirtina, jog darbuotojy emocinis darbas
bei savikontrol¢ daro jtaka organizacijos efektyvumui ir darbuotojy gerovei, kurie yra veikiami
darbuotojy jauciamo emocinio disonanso bei keliamo savikontrolés reikalavimo. Be to, emociniam
darbui budingas emocinis disonansas taip pat lemia Zymy darbuotojy neproduktyvumo did¢jima
(Cretu ir Burcas, 2014).

Apzvelgus mokslinéje literatiiroje emocinio darbo iSraiSkas ir pasekmés, galima teigti, jog Sis
reiSkinys darbo aplinkoje lemia darbuotojy perdegimo sindromo atsiradimg, nerimg, emocinj
disonansa, netikruma, stresa bei konfliktines situacijas. Visgi, tinkamai pasirinkus emocinio darbo
strategija, investuojant j emocijy valdymo darbo aplinkoje taisykliy kiirima, skatinant jy naudojima
bei akcentuojant jy reikSme organizacijos veiklos rezultatams, organizacija prisidéty prie darbuotojy

nasumo, klienty ilgaamziskumo ir organizacijos efektyvumo.

1.2.  Pasitikéjimas vadovu teoriniu aspektu

1.2.1. Pasitikéjimo samprata ir jos ypatumai organizacijoje

Siekiant suprasti pasitiké¢jimo vaidmenj organizacijoje ir pasitikéjimo vadovu konstrukta,
moksliniuose Saltiniuose didziausias démesys pirmiausia buvo atkreiptas | pasitikéjimo savoka ir
pasitikéjimo daroma jtaka asmeniui, grupei, organizacijai ir visuomenei. Kadangi pasitikéjimas i$
esmés budingas bet kokiam gyvenimo aspektui ir yra daugiamatis, literatiroje $j reiskinj detaliai
pradéjo nagrinéti ekonomikos, psichologijos, politiniy moksly, sociologijos ir kity mokslo Saky
atstovy.

Pasitikéjimg Roger C. Mayer (1995) aiskina kaip asmens pasiryzimg pasirodyti pazeidZziamu
kitam, pagrista lukescCiais, jog nebus pasinaudota galimybe¢ jo tikrinti ir kontroliuoti. Kiti autoriai,
kurie pasitikéjimui taip pat priskiria pazeidziamumo sgvoka, tvirtina, jog pasitik¢jimas tai asmens
pasiryzimas pasirodyti labiau pazeidziamu pries kita asmenj, kurio elgesio negalima kontroliuoti,
situacijose, kai galima nauda mazesné uz galima netektj, jei kitas asmuo piktnaudziauty parodytu
pazeidziamumu (Zand, 1997). Mokslininkai R.C. Mayer ir Davis (1999), nagrin¢jantys pasitikéjimo
sampratg, taip pat teigia, jog kity Zmoniy sugebé¢jimas nekritikuoti, geranoriSkumas bei sgziningas
vertinimas, asmeniui sukuria saugig aplinkg pasirodyti pazeidziamu. Mokslininkas McAllister (1995)
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pateikia kitokj pasitikéjimo apibrézima, kuris pateikiamas kaip ,,laipsnis, kuriuo asmuo pasitiki kito
asmens zodziais, veiksmais ir sprendimais ir nori jais vadovautis®.

Kity mokslo Saky teoretikai, nagriné¢jantys pasitikéjimo reiskinj, pateikia platesnio suvokimo
apibrézimus. Pasitikéjimas ir abipusiSkumas laikomas kaip socialinio kapitalo veiksnys, galintis
pagerinti tieck ekonoming, tiek socialing gerove, kurj jtakoja psichologinis procesas, leidziantis
atpazinti tai, kas yra gimininga, panasu, vienoda (Morrone ir kt., 2009). Pasitikéjimas, kaip socialinio
kapitalo forma, gali palengvinti grupés formavimasi ir jgalinti kolektyvinius veiksmus (Grootaert ir
Narayan, 2004). Kiti mokslininkai, nagrin¢jantys pasitikéjima, teigia, jog kuo aukstesnis pasitikéjimo
lygis kaip socialinis kapitalas, tuo sékmingesnis dalyvavimas plétroje (Cameron ir kt., 2015). Be to,
abipusis pasitikéjimas, kuris skatinamas plétros iniciatyvomis, motyvuoja asmenis jungtis i grupes ir

susitelkti j kolektyvines veiklas (Francesconi ir Wouterse, 2015).

Siekiant iSmatuoti pasitikéjimg tiek i§ ekonomings, tiek i§ socialinés pusés, Peralta ir Shupp

(2017) autoriai pateikia Siuos du tradicinius buidus:

1) Per individualy elgesj, skatinamg pasitik¢jimo zaidimo (angl. The Trust Game)
eksperimentais, kurie buvo placiai naudojami pasitikéjimui ir abipusiSkumui jvertinti
skirtingose aplinkose su skirtingomis dalyviy grupémis.

2) Pasitikéjimo apklausomis, tokiomis kaip Europos vertybiy tyrimas (EVT) (angl.
European Values Study) arba Pasaulio vertybiy tyrimas (PVT) (angl. ,, World Values
Survey”), kurios skirtos jvertinti apibendrintg pasitikéjima.

Svarbu paminéti, jog autoriai Ziliukaité, Povilitinas ir Savicka (2016), siekdami i$matuoti
Lietuvos pasitikéjimo, solidarumo ir tolerancijos vertybiy, kurios i§ esmés nebiitinai tarpusavyje
susijusios, lygi, ir naudodamiesi Europos vertybiy tyrimo klausimais, atliko analizg, kurios rezultaty
duomenimis, Lietuva, pagal bendrajj pasitikejimo, tolerancijos ir solidarumo ranga, atsiduria paciy
silpniausiyjy, labiausiai socialiai susvetiméjusiy visuomeniy gretose (Ziliukaite ir kt., 2016)(2

paveikslas).
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2 paveikslas

Saliy rangavimas pagal pasitikéjimo, tolerancijos ir solidarumo lygj
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Saltinis: Ziliukaite, 2016

Apzvelgus mokslingje literatiroje pateiktas pasitike¢jimo sampratas, tyréjai sieké suprasti
pasitikéjimo vaidmenj organizacijos klimate. IS esmés pasitikéjimas organizacijoje priklauso nuo
organizaciniy aspekty, tokiy kaip organizacijos struktira, zmoniy valdymo politika ir organizacijos
kultira (Whitener ir kt., 1998). Autoriai Cummings ir Bromiley (2012), analizuodami pasitikéjimo
reikSme darbo aplinkoje, prisidéjo prie naujo pasitikéjimo apibrézimo ir pateiké tris pasitikéjimo
dimensijas. Pirmoji pasitikéjimo dimensija apibréziama kaip jsitikinimas, kad asmuo ar grupé
sgziningai stengiasi elgtis pagal aiSkius ir numanomus ijsipareigojimus, antroji lyginama su
isitikinimu, kad asmuo ar grupé yra saziningas derybose, atsizvelgiant j aiSkius ir numanomus
isipareigojimus bei trecioji dimensija apibiidinama kaip ijsitikinimas, kad asmuo ar grupé nesiekia
asmeninés naudos, net kai atsiranda galimyb¢ (Cummings ir Bromiley, 2012). Autoriy teigimu Sios
trys dimensijos suformuoja naujg pasitikéjimo apibrézima, kuris atspindi socialiai jtvirtintas,
subjektyvias ir optimizmu paremtas sgveikas tarp pasitikéjimo ir organizacijos. Tiriant pasitikéjimo
organizacijoje konstrukta ir siekiant iSsiaiSkinti, kas lemia pasitikéjimg organizacijoje, Singh ir
Srivastava (2016) moksliniame tyrime teigiama, jog pasitik¢jimas organizacijoje priklauso nuo
darbuotojy suvokiamo organizacijos palaikymo, procedurinés apsaugos ir vadovy perduotos
informacijos tikslumo. Organizacija gali prarasti darbuotojy pasitikéjimg, jei néra vykdomi
organizacijos jsipareigojimai, paremti darbdavio jvaizdzio formavimo iniciatyvomis (Pilbeam ir
Corbridge, 2010). Taip pat, pasitikéjimg organizacijoje lemia ir socialinio statuso hierarchija, kuri
ypac biidinga darbo aplinkoje. Anot Lount ir Pettit (2012) tyrimy rezultaty, organizacijoje dirbantys
asmenys, laikantys savo statusg aukstesniu, linke labiau pasitikéti kitais, nei asmenys, kurie laiko savo

statusa Zemesniu. Sio tyrimo rezultatai jrodo, jog aukstesnis darbuotojy statusas, pavyzdZziui
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organizacijos vadovy, lemia darbuotojy tarpusavio pasitik¢jimg darbo aplinkoje bei pacia

organizacija.

1.2.2. Pasitikéjimo vadovu reik§mé organizacijoje

Pasitikéjimo darbo aplinkoje lygis ypa¢ priklauso nuo vadovo vaidmens ir jo pozidrio tiek j
savo atsakomybes, tiek | organizacijos veikla, tiek j darbuotojus. Svarbu paminéti ir tai, jog
pasitikéjimas vadovu taip pat gali skirtis nuo darbuotojy pozitrio  patj vadova, bei | organizacijos
valdyma.

Analizuojant pasitikéjimo darbo vietoje sgveika su darbuotojy pasitikéjimu vadovu bei pacia
organizacija, mokslinéje literatiroje teigiama, jog vadovy poziiiris ] savo darbuotojus pasireiSkia
priimant sprendimus ir laikantis organizacijos politikos, o tai daro teigiamg jtaka darbuotojy
pasitikejimui organizacijos valdymu ir vadovu (Connell ir Mannion, 2006; Singh ir Srivastava, 2016).
Autoriy teigimu, atsizvelgus | aukSCiau paminétas teigiamas pasitikéjimo organizacijoje priezastis,
pasitik¢jimas darbo aplinkoje sumazés, kai per vadovus vykdoma organizacijos politika,
organizacijos struktiiros ir organizacijos klimatas pasizymeés darbuotojy su darbu susijusios vykdomos
veiklos nepasitikéjimu.

Pagrindiniai pasitikéjimo vadovu veiksniai yra paties vadovo pasitikéjimo kaip reiskinio
suvokimas, kompetencijos, geranoriskumas ir sgziningumas (Colquitt ir kt., 2007; Roger C. Mayer ir
kt., 1995). Sie pasitikéjimo vadovu veiksniai pasizymi vadovo rodomu susiripinimu darbuotojais,
teigiamos jtakos darymu bei vientisumu, kuris pasireiskia zodzio laikymusi. Be to, darbuotojy
pasitike¢jimas vadovu taip pat priklauso nuo jy paciy nuomonés, ar vadovas yra patikimas,
kompetentingas ir ripinasi organizacijoje dirbanciais zmonémis, kurie, jausdami pasitikejima
vadovu, labiau linke iSreiksti savo nuomong bei dalytis jautresne, su darbu susijusia informacija (P.
Lee ir kt., 2010). Anot Afsar ir Umrani (2020), reguliarus darbuotojy tarpusavio bendravimas su
vadovu jautresnémis su darbu susijusiomis temomis, taip pat uZtikrina pasitikéjima vadovu. Siy
mokslininky tyrimas jrodo, jog pasitik¢jimas vadovu prisideda prie kognityvinio ir emocinio
vystymosi bei skatina klestéjima.

Kaip teigia prie§ tai minéti autoriai Lount ir Pettit (2012), pasteb¢j¢ hierarchijos darbo
aplinkoje jtaka pasitikéjimui organizacijoje, atsizvelgiant j iStirtg ry$j tarp pasitikejimo ir veiklos
rezultaty, vadovai gali biiti linke pabréZzti savo aukStesn; statusg, siekdami padidinti savo pasitikéjima
kitais, taciau zymus statuso kontrastai organizacijoje gali daryti neigiama jtaka darbuotojy
pasitikéjimui vadovu, kadangi tokiu atveju akcentuojamas vadovy statuso pranaSumas, kuris apibrézia
darbuotojy segmentg kaip prastesnj. Kita svarbi neigiama pasitikéjimo vadovu pusé susijusi su

darbuotojy balso (angl. employees voice) konstruktu, kuris, apzvelgus ankstesnius XX a. p. iSkeltus
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apibrézimus, formuluojamas kaip darbuotojy elgesys, pasizymintis atvirais problemy nurodymais ir
konstruktyviais sitilymais, kaip spresti darbo aplinkoje iskilusias problemas (Gao ir kt., 2011). Stiprus
pasitik¢jimas vadovu gali paskatinti darbuotojus reciau iSreikSti savo nuomong ir jzvalgas dél
susiformavusio jsitikinimo, jog vadovo nuomongs ir jzvalgos yra patikimesnés, bei lemia darbuotojy
susilaikyma nuo pasidalinimo riipesciais, kad i§vengty vadovo prielaidy dél Zemo pasitikéjimo jo
autoritetu ir nepazeisty tarpusavio santykiy (Gao ir kt., 2011; Gill ir kt., 2005). Svarbu paminéti, jog
Holley (2019) atlikto tyrimo duomenys patvirtina autoriy iskelta hipoteze, jog pasitikéjimas vadovu
turi ir teigiamg poveikj darbuotojy balsui, o tai reiskia, jog darbuotojai, pasitikintys savo vadovu,
mano, kad jy balsas turi daugiau potencialios naudos nei sgnaudy, o tai skatina dar didesnj
pasitikéjimg vadovu. Anot Kacmar (2012) tyrimy rezultaty, darbuotojy konfliktai su vadovu taip pat
mazina pasitikéjima juo, o tai paskatina darbuotojus maziau jsitraukti j uzduociy atlikimg ir rodyti
iniciatyva.

Apibendrinus, darbuotojy pasitikéjimas vadovu stipriai lemia organizacijos vidinj klimata,
tarpusavio komunikacijos kokybe, darbuotojy jsitraukimg bei emocing sveikatg. Vadovai gali prarasti
darbuotojy pasitikéjimg priklausomai nuo elgesio pokyCiy metu (Agote ir kt., 2016), zodzio
nesilaikymo, aukStesnio statuso demonstravimo, konflikty, bei gauti pasitikéjima, priklausomai nuo
vadovo rodomo palaikymo, pasitikéjimo organizacijos darbuotojais, iSklausymo nuomongés problemy

sprendime.

1.3. Emocinés manipuliacijos apibréZimai ir ypatumai

1.3.1. Emocinés manipuliacijos samprata

Daugiausia moksliniy tyrimy apie emocinés manipuliacijos reiskinj randama XX a. p. - XXI
a. pr. Nors manipuliacija i§ esmés aiSkinama kaip jtakos forma, kuri pazeidzia asmens
savarankiskuma ir sprendimy priémimag (Wilkinson, 2013), visgi emocinés manipuliacijos reiskinio
aiSkinimas orientuotas ] emocijas ir elgesj. Siekiant paaiSkinti ir geriau suprasti emocing
manipuliacija, tyré¢jy démesys pirmiausia buvo atkreiptas | makiavelizmo sgvoka, kurig suformavo ir
nagrinéti prad¢jo psichologai Richard Christie ir Florence Geis 7-jame deSimtmetyje. Makiavelizma
galima apibudinti kaip socialinio elgesio strategija, apimanc¢ig emocinj manipuliavima kitais dél
asmeninés naudos, nepaisant kity Zmoniy interesy (Wilson ir kt., 1996). Sio psichologinio reiskinio
samprata i$ dalies padéjo vélesniems tyrimams geriau suprasti emocing manipuliacijg bei jos sgsajas
su emociniu intelektu. Be to, svarbu paminéti, jog atliktuose vélesniuose moksliniuose Saltiniuose

emocinés manipuliacijos konstruktui gretinama makiavelizmo sgvoka.
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Emociné¢ manipuliacija apibréziama kaip sugeb¢jimas tikslingai, strategiSkai paveikti kito
jausmus ir elgesi savo naudai (Austin ir kt., 2007). Literatiiroje randami panaSlis emocinés
manipuliacijos apibrézimai, kurie pateikia emocing manipuliacija kaip savotiSkai apgaulinga, bet
nepriversting itaka (,,Manipulation: theory and practise “, 2015), nors kaip teigia Cohen (2018), visgi
emocing manipuliacija geriau suprasti kaip ty&ine psichologing elgesio strategija. S elgesio reiskinj
Grieve (2019) apibiidina kaip neigiamg ir antisocialy konstrukta bei pabrézia, jog emocing
manipuliacija taip pat priklauso ir nuo lyties, ir nuo asmens maskulininiy asmens bruozy. Taip pat
autoriaus tyrimai atskleidzia, kaip, naudojant emocing manipuliacija, vyrai ir moterys gali sukelti
reikiamas emocijas kituose, sieckdami kenksmingy tiksly, kartu naudojant kontrole bei perdeta
atkakluma.

Emocinei manipuliacijai galima priskirti Siuos veiksnius ir bruozus: narcisizmas,
makiavelizmas, agresija, kontrolés tendencijos ir nenuosirdumas (Grieve ir kt., 2019). Be to, autoriai
Grieve ir Mahar (2010), Grieve ir Panebianco (2013), Hyde (2020), Nagler (2014) savo tyrime
pabrézia emocinés manipuliacijos rysj su socialine-emocine kontrole bei emocine manipuliacija grista
elges] susieja su asmenybés tamsiyjy triady reiSkiniy (Paulhus ir Williams, 2002), kuri sudaro:
makiavelizmas, narcisizmas ir psichopatija.

Vienas i§ auks¢iau iSvardinty emocinés manipuliacijos bruozy — narzisizmas, mokslininky
tampa vis dazniau tyrin¢jimas objektas. Amerikos Psichiatry Asociacija (1994) narciziskuma priskiria
asmenims, kuriems biidingas didybés jausmas ir perdétas saves sureikSminimas. Tokie Zmonés siekia
jrodyti savo pranasuma, troksta démesio ir kity susizavejimo jais. Kai kiti zmones, kurie ne visada
pritaria narcizy auks$tai nuomonei apie save, jskaudina ir socialiai nepatvirtina narcizy elgesio,
narcisizmu pasiZymintys asmenys susiduria su realybe, kad jy didZiadvasiSkumas ir grandiozinis ,,as”
yra nejmanomas tikslas (Morf, Rhodewalt, 2001). Tie patys autoriai teigia, jog net ir tais atvejais, kai
narcizai gauna patvirtinimus i§ aplinkiniy, daznu atveju tai btna pasiekta naudojant stiprig
manipuliacijg kitais, kad biity sulauktos norimos reakcijos. Taip pat svarbu paminéti, jog narcismas
yra skaidomas j du tipus: grandiozinj ir pazeidziamg (Casale ir kt., 2019). Autoriai Pincus ir Roche
(2011) nurodo, jog grandioziniui narcisizmui yra budingas ,,ekshibicionizmas, auksta saviverte,
didybés jausmas ir arogancija“, o pazeidZziamas narcisizmas pasiZymi gynybiniu ir nesaugiu didybés
jausmu, drovumu, padidéjusiu jautrumu kity vertinimams ir Zema saviverte. Siekiant iStirti emocinés
manipuliacijos ir narcisizmo sgsajas, Nagler ir kt. (2014) tyrimas patvirtino, jog grandiozinis
narcisizmas teigiamai koreliuoja su emocine manipuliacija, 0 2019 mety tyrime autoriy S. Casale, L.
Rugai, B. Giangrasso ir G. Fioravanti buvo nustatyta, jog tick grandioziniai, tiek pazeidziami narcizai
yra zymiai labiau pajéglis manipulivoti kitais sieckdami asmeninés naudos negu Zmonés

nepasiZymintys narcisizmu.
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Kita svarbi emocinei manipuliacijai priskiriamiy savybiy yra makiavelizmas, kuris kiles 18
italy politiko ir filosofo Niccoldo Machiavelli (1469—1527) vardo. Filosofas savo veikale ,,Valdovas”
(1513) aprasé pragmatiska, galios siekimu ir manipuliacijomis grista lyderystés stiliy. Kaip minéta
anksciau, makiavelizmas moksliniu pozitriu laikoma viena i§ ,,Tamsiosios triados* (angl. Dark
Triad) dimensijy kartu su narcisizmu ir psichopatija bei yra apibiidinamas kaip polinkis manipuliuoti
kitais, nepaisant etikos principy ir siekiant asmeniniy tiksly (Christie ir Geis, 1970). Kiti bruozai,
biidingi makiavelizmui: instrumentinis pozidris } kitus, siekiant pasinaudoti Zmonémis kaip
priemonémis savo tikslams pasiekti neatsizvelgiant | asmens jausmus ir poreikius, teigiamos
reputacijos siekimas, planavimas, sagjungy sudarymas, emocinis $altumas (Jones ir Paulhus, 2014).

Agresijos vaidmuo emocinéje manipuliacijoje taip pat susijusi su sieckiama asmenine nauda
ir tikslu neigiamai paveikti kitus asmenis, jy emocijas, sprendimus ir elgesj. Dazniausiai emociskai
manipuliuojama naudojant tiesioginés agresijos formas: fizinj smurta, Zodinius jzeidimus, sarkazma,
grasinimus ar socialinj spaudimg (Baron ir Richardson, 1994). Kaip teigia autoriai, netiesioging
agresija, kuri skiriasi nuo tiesioginés agresijos, kuri naudojama bendravime su asmeniu, kuriuo
manipuliuojama, taip pat yra susijusi su emocine manipuliacija, kuri pasireiskia per gandy skleidima,
asmens ar grupés ignoravima. Atsizvelgiant j agresyvios emocinés manipuliacijos formas tarp vyry ir
motery, tyrimai rodo, jog vyrai dazniau yra linke naudoti tiesioging agresija, o moterys — netiesiogine
(Archer ir Coyne, 2005; Walker, Richardson ir Green, 2000).

Kuo dazniau asmuo naudoja emocine manipuliacija, tuo labiau jis pasizymi kontroliuojamu
elgesiu (Berkovich, Eyal, 2017), kurj galima apibiidinti kaip jvairiais veiksmais, kuriais sieckiama
asmen] paversti pavaldziu ir (arba) priklausomu, atimant i§ jo priemones, reikalingas
nepriklausomybei, pasiprieSinimui ir pabégimui, reguliuojant jo kasdienj elgesj (Serious Crimes Act
2015, s 76). Autoriai Dempsey, Hammond ir Dixon (2020) taip pat atrado teigiamas sgsajas tarp
kontroliuojancio elgesio ir psichologinés agresijos, nes abi $ios sgvokos, kaip teigia Ehrensaft ir kt.
(1999), labai sutampa. Tiek emociné manipuliacija, tiek kontroliuojamo elgesio tendencijos turi vieng
bendra aspekta, jog toks elgesys visada pasizymi apgaule ir melu (Sarfarazi, 2022).

Nenuosirdumas ir emociné manipuliacija yra glaudziai susij¢, nes abu Sie elgesio modeliai
apima tiesos slépimg ir informacijos iSkraipyma siekiant asmeninés naudos. Nenuosirduma Falkenber
(1988) apibudina kaip ,,sagmoningg prieStaravimg tarp proto biisenos ir sinchroninio kalbinio
veiksmo”, kuris skirstomas ] tris atvejus: mela, nesazininguma ir simuliacijg. EmociSkai
manipuliuojantys asmenys gali sgmoningai nuslépti arba iSkraipyti informacija, siekdami sukurti
situacija, kurioje manipuliuojamas asmuo priima spendimus, pagrjstus pateikta klaidinga informacija
(Ekman, 2009). Emociné¢ manipuliacija taip pat pasiZymi nenuoSirdumu, kai asmuo apsimeta esas
susirtipines, piktas arba dziaugsmingas tam, kad iSprovokuoti kity zmoniy tam tikras emocines

reakcijas, kaltés jausma, priklausomybe (Hochschild, 1983). Svarbu pabrezti, kad nenuoSirdumas
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naudojamas ne tik emocinés manipuliacijos tikslais, bet ir siekiant apsaugoti save ir kitus (Levine,
Schweitzer, 2014).

Emociné manipuliacija moksliniuose Saltiniuose tiriama ir kaip teigiamas elgesio reiskinys.
Zmogus, naudojantis teigiama emocing manipuliacija, taip pat gali pasizyméti ty&iniu kity zmoniy ir
Jju interesy aukstinimu, skatindamas teigiamas emocijas juose ir taip sickdamas priversti juos pajausti
pasididziavima ir motyvacija (Berkovich ir Eyal, 2017). Sie tyréjai idskiria emocing manipuliacijg j
du reikSmingus konstruktus: teigiama emociné manipuliacija, kuri naudojama geranoriSkumu
paremtais tikslais, ir neigiama emociné manipuliacija, naudojama siekiant kontroliuoti.

ISnagrinéjus emocinés manipuliacijos moksling literatiira galima teigti, jog emociné
manipuliacija susideda i§ daug kintamyjy ir yra kompleksiSkas tiek teigiamai, tiek neigiamai
interpretuojamas reiSkinys, kurio tikslas paveikti manipuliuojamus asmenis siekiant asmeninés
naudos, naudojant mela, agresija, nenuosirduma, kontrole, fakty iskreipima, Smeiztg taip koreguojant

kity Zmoniy elgesj, jausmus ir pasirinkimus.

1.3.2. Emocinés manipuliacijos ypatumai darbo aplinkoje

Siekiant suprasti darbo aplinkoje susiformavusig jtampa, konfliktus, pastebéjus darbuotojy
darbo naSumo kritima, de-motyvacija, streso sukeltus padarinius ir perdegima, mokslininkai pradéjo
ieSkoti priezasCiy, sukélusiy prie§ tai iSvardintus padarinius, todél emocinei manipuliacijai darbo
aplinkoje buvo skirta daugiau démesio. Kaip teigia Berkovich ir Eyal (2017), darbo aplinkoje tikslams
pasiekti dazniausiai orientuojamasi i socialing sgveika, kurios kokybé priklauso biitent nuo darbuotojy
emocijy, todél emociné manipuliacija tampa svarbus analizés vertas konstruktas.

Mokslininky tyrimy duomenimis, emocinés manipuliacijos darbo aplinkoje elgesys vyrauja
del vidinio poreikio kontroliuoti. Kity autoriy Hyde ir Grieve (2018) emocinés manipuliacijos darbo
aplinkoje tyrimuose, kuriuose lygiagrefiai matuojama ir emociné manipuliacija kasdieniniame
gyvenime, randami trys S§io konstrukto veiksniai: su darbu susijusi piktavaliska emociné
manipuliacija, bendra piktavaliSka emociné¢ manipuliacija ir nesaZininga emocin¢ manipuliacija.
PiktavaliSka emociné manipuliacija apibréziama kaip elgesio strategija, priverianti kitus jaustis
kaltais, o nesgzininga emociné manipuliacija pasiZymi nenuo$irdumu, klasta ir patiklumu, siekiant
kita patraukti i savo pus¢ (Hyde ir Grieve, 2018). Autorés istyre ir ly¢iy itaka piktavaliskai emocinei
manipuliacijai darbe ir nustaté, jog vyrai darbe link¢ dazniau emociskai manipuliuoti nei moterys,
priverciant kitus jaustis kaltais. Motery piktavaliskos emocinés manipuliacjos rezultatai parodé, jog
dazniausiai moterys siekia nenuoSirdziai nuraminti kitus asmenis, kad pasiekty savo.

Literatiiroje bendram manipuliacijos apibrézimui priskiriamos Svelnios taktikos ir grieztos

taktikos (Farmer ir kt., 1997). Sios taktikos pritaikytos tiriant ir emocing manipuliacija darbo
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aplinkoje. Mokslininkai Jonason (2012), sieckdami suprasti emocinés manipuliacijos naudojimg darbo
vietoje, i8skyré Svelnios ir grieztos manipuliacijos taktiky bruozus, kurias pritaiké matuojant emocing
manipuliacija, ir jy sgsajas su narcisizmo bei makiavelizmo konstruktais, taip pat naudojamais darbo
aplinkoje. Anot Jonason (2012), Svelnios taktikos naudojamos siekiant subtiliai jtikinti asmenis elgtis
kitaip, jteigiant elgesio naudinguma, o grieztos taktikos i§ esmés paremtos jéga ir kito Zmogaus
visiSku valios nepaisymu. Remdamiesi kity tyréjy atliktais tyrimais ir savo jzvalgomis, mokslininkai
Svelnioms taktikoms priskyré komandinj zaidima, apzavéjima, iSvaizda, juokavima, kompromisy
ieSkojima, keitimasi paslaugomis, palankuma, atlygio Zad¢jima, nedékinguma, susivienijimg ir
komplimenty dalinima, o grieztoms taktikoms — grasinimg apeliacija, grasinimg bausme,

manipuliavimg asmeniu bei manipuliavima situacija (1 lentelé).

1 lentelé

Emocinés manipuliacijos taktikos

Svelnios taktikos Grieztos taktikos
Komandinis Zaidimas Grasinimas apeliacija
Apzavéjimas Grasinimas bausme
I$vaizda Manipuliavimas asmeniu
Juokavimas Manipuliavimas situacija

Kompromisy ieSkojimas
Keitimasis paslaugomis
Palankumas

Atlygio zad¢jimas
Nedékingumas
Susivienijimas

Komplimentai

Saltinis. sudaryta autorés remiantis (Jonason ir kt., 2012)

Svelniy ir griezty emocinés manipuliacijos taktiky tyrimas atskleidé, kad darbuotojy emocinés
manipuliacijos taktiky darbo aplinkoje naudojimas priklauso nuo jau minéty tamsiyjy triady savybiy:
makiavelizmo, narcisizmo ir psichopatijos. Kaip teigia Jonason (2012), Sis darbuotojy emocinés
manipuliacijos ir toksiskos jtakos tyrimas skiriasi nuo anks¢iau pristatyty tyrimy tuo, jog tamsiyjy
triady savybiy teigiamos sgsajos su emocine manipuliacija nebuvo iSsamiai iSanalizuotos ir pagristos
kaip reikSmingos.

Naujuosiuose moksliniuose S$altiniuose taip pat randamas kompleksiSkesnis emocinés

manipuliacijos aiSkinimas, kuris skirstomas j tris aspektus. Pirmasis emocinés manipuliacijos
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aspektas aiSking emocing manipuliacija kaip gebéjimu paveikti kity jausmus ir emocijas, antrasis
aspektas aiSkina emociSkai manipuliuojancio asmens samoningg ketinimg emociSkai manipuliuoti
siekiant savo tiksly, o treciasis aspektas i$skiria emocing manipuliacijg j pro-socialig ir ne-pro-socialig
(Ngoc ir kt., 2020). Kaip teigia autoriai, pro-socialios emocinés manipuliacijos tikslas yra padidinti
teigiamus emocinés manipuliacijos galimus padarinius ir sumazinti neigiamus emocines
manipuliacijos galimus padarinius, atsizvelgiant | manipuliuojanciy asmeny nauda. PrieSingai, ne-
pro-socialia emocing manipuliacija naudoja auk$to emocinio intelekto asmenys, kurie stengiasi
manipuliuoti kity Zmoniy emocijomis, sieckdami asmeninés naudos, nepaisant galimy neigiamy
padariniy. Ngoc (2020) autoriy teigimu, siekiant uztikrinti efektyvy organizacijos darbg ir saugy
darbo aplinkos klimata, vadovai turéty atsizvelgti i samdomy ir esanciy darbuotojy auksto emocinio
intelekto lygi. Nors i§ auksto emocinio intelekto darbuotojy galima tikétis pro-socialios emocinés
manipuliacijos, pagristos teigiamais tikslais, ne-pro-socialios emocinés manipuliacijos rizika taip pat
iSauga, todél organizacijos turéty uztikrinti emocinio intelekto geb¢jimy ir kity veiksniy, tokiy kaip
zemo moralumo, savanaudiSkumo ir tamsiy asmenybés savybiy, vertinimg, siekiant sumazinti
emocinés manipuliacijos elgesj darbo vietoje (Ngoc ir kt., 2020).

Emociné¢ manipuliacijos bruozais organizacijoje gali pasizyméti ne tik darbuotojai, bet ir
vadovai. Literatiiroje randama itin seny tyrimy, kuriuose nagrin¢jamas vadovo vaidmuo ir jvairis jo
neigiami bruozai, turintys jtaka organizacijos valdymui ir darbuotojy sveikatai. Vienas i$
organizacijos vadovy emocinés manipuliacijos bruozy yra makiavelizmas, apie kurj randamas ne
vienas mokslinis Saltinis. Kaip teigia autoriai Liyanagamage ir Fernando (2023), makiavelistiniai
lyderiai pasizymi ciniSkumu, sgmoninga emocine manipuliacija, kuri naudojama paklusnumui ir
bendradarbiavimui iSgauti. Kiti autoriai (Guillet ir kt., 2012) makiavelistus vadovus apibiidina kaip
asmenis, kurie naudoja kontrolg, galig ir siekia kurti santykius su galingais Zzmonémis, kurie padéty
jiems pasiekti savo tikslus. Taip pat manipuliatyviems vadovams nesvarbu, kaip pasiekiama sé¢kme
(Guillet ir kt., 2012), jie daznai demonstruoja efektyvy strateginj mastyma, taciau jy moralés stoka
gali pakenkti organizacijos kultirai (Dahling ir kt., 2009). Makievelistai gali biiti laikomais
s¢kmingais vadovais ir net derybininkais, taciau laikui bégant jy elgesys sukelia nepasitikejimg ir
konfliktus organizacijoje (O'Boyle ir kt., 2012). Autoriai, tyrin¢jantys vadovo makiavelizma
organizacijoje, sutaria, kad ,makiavelizmas neigiamai veikia organizacijos veiklg, augina
nesgzininguma, patycias, emocinj iSsekimg ir (arba) perdegima, neproduktyvy elgesj ir maza
pasitikéjimg” (Liyanagamage ir Fernando (2023) ir tokie asmenys siekia patenkinti tik jiems
palankius tikslus ir naudoja amoralig emocing manipuliacija (Genau ir kt., 2022, Dahling ir kt., 2009).

Taip pat dazna vadovy emocinés manipuliacijos taktika yra agresijos demonstravimas, kuris
pasireiSkia emociniu spaudimu, grasinimais taip siekiant padidinti darbuotojy produktyvuma (Tepper,

2000). Autoriai Hoobler ir Brass (2006) nustaté, jog vadovai, kurie patiria psichologinio kontrakto
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pazeidima ir suvokia darbuotojy elgesi kaip ty€inj pazady nesilaikyma, labiau link¢ naudoti agresija
ir smurtg prie§ savo pavaldinius, prie§ kuriuos vadovai jauciasi jtakingesni ir galintys savo
darbuotojus kontroliuoti.

Vadovy darbuotojus kontroliuojantis elgesys literattroje placiau nagrinétas XX a. pabaigoje
tyrinéjant jvairius lyderystés stilius. Kontroliuojantys vadovai priskiriami autoritarinés lyderystés
stiliui (Rui ir kt., 2019; Schaubroeck ir Shen, 2017, Chen at el., 2014), kuris autoriy Aryee, Chen, Sun
ir Debrah (2007) yra lyginamas su destruktyviu lyderystés stiliumi. Autoritariniu vadovavimo stiliumi
pasizyminciy asmeny kontrolés poreikis ir nesugeb¢jimas valdyti savo emocijy skatina tokius asmenis
naudoti smurtu gristg prieziira (angl. abusive supervision), o toks elgesys pasizymi paty¢iomis,
tiesioginiy pavaldiniy Zeminimu tiek asmeniSkai, tiek viesai, praeities klaidy ir nesekmiy priminimu,
pazady nevykdymu, privatumo pazeidimais (Bhattacharjee, Sarkar, 2024). Ir nors salyginis noras
kontroliuoti mokslininky laikomas zmogisku ir naturaliu (Macdonald, de Silva, 1999), darbuotojy
patiriama kontrolé¢ i§ jy vadovy daro neigiama jtakg darbuotojy tiek emocinei (Kelloway ir Barling,
2010; Harms ir kt., 2017) , tiek fizinei sveikatai (Nyberg ir kt., 2009).

ISnagrinéjus emocinés manipuliacijos ypatumus darbo aplinkoje galima teigti, jog tiek
darbuotojai, tiek organizacijos vadovai gali pasizymeéti stipresniu vidiniu poreikiu kontroliuoti, o tai
lemia emociskai manipuliatyvy elges;j su kitais organizacijoje dirbanc¢iais asmenimis. Ir nors emocine
manipuliacija skirstoma j Svelnias ir grieztas taktikas, Sis elgesio bruozas, kurj galima priskirti

autoritarinei lyderystei, daro neigiama jtaka tiek organizacijos darbuotojams, tiek visai organizacijai.

1.4. Sasajos tarp darbuotoju emocinio darbo, pasitikéjimo vadovu ir emocinés

manipuliacijos

Nors sgsajos tarp pasitikéjimo vadovu ir darbuotojy emocijy raiskos reguliavimo veikiant
emocinei manipuliacijai dar néra iStirtos, svarbu paminéti, kad mokslinéje literatiroje randama
pasitikeéjimo vadovu sagsajy su darbuotojy iSorine vaidyba, vidine vaidyba ir natiraliai jauciamy
emocijy raiska.

Autoriai Mo ir Shi (2017), tyringje etisSkos lyderystés stiliy, atrado, jog etiSkas vadovavimas
organizacijoje turi neigiamg rySj su iSorine vaidyba ir teigiama rys$j su pasitikéjimu vadovu. Tai
reiskia, kad etiSkais vadovais darbuotojai pasitiki, o tai lemia re¢iau naudojamg iSoring vaidyba kaip
emocinio darbo strategija. Tie patys autoriai pabrézia, jog darbuotojai i§ etiSky vadovy mokosi
bendrauti sgZiningai ir atvirai, nes rodantys pavyzdj vadovai gali pasalinti iSorinés vaidybos elgesio
modelius patys jsitraukdami j atvirg komunikacijg ir drgsindami darbuotojus sakyti kaip jie i$ tikryjy
jauciasi (Brown ir kt., 2005), o tai paaiSkina sasajas tarp pasitikéjimo vadovu ir nattiraliai jau¢iamy

emocijy raiskos. Grandey (2003) teigia, jog darbuotojai uzsideda ,,kauke” ir apsimeta jauciantys tai,
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ko reikalauja jy vadovas, kai komandai vadovaujantis asmuo elgiasi neetiSkai (Brown ir Mitchell,
2010). Tarp pasitikéjimo vadovu ir vidinés vaidybos literatiiroje taip pat randamas rySys tyriné¢jant
tarnaujancios lyderystés stiliy, kuris orientuotas j darbuotojy emocing gerove (Liden ir kt., 2008;
Sendjaya, 2015). Mokslininkai Lu, Zhang ir Jia (2019) savo tyrime nustaté teigiama rySj tarp
tarnaujancios lyderystés ir darbuotojy vidinés vaidybos. Jie teigia, jog tarnaujancig lyderyste
atstovaujantys vadovai pabrézia savo vidiniy jausmy gerinimo svarba, o tai daro jtaka darbuotojy
pastangoms pakeisti savo jausmus viduje j tokius, kokiy reikalauja darbo aplinka. Liden ir kt. (2008)
nurodo, kad tarnaujanciai lyderystei budingas vadovy patikimumas, autentiSkumas ir moralumas, o
McAllister (1995) teigia, kad patikimumas yra vienas pagrindiniy pasitikéjimo bruozy, dél to galima
teigti, kad pasitikéjimas vadovu ir darbuotojy vidiné vaidyba taip pat yra susije. Kity autoriy teigimu,
stiprus darbuotojy pasitik¢jimas vadovu lemia didesng¢ darbuotojy motyvacija geriau aptarnauti
klientus (Yang, Chen, Ma ir Wei, 2022). Kad organizacijos teikiamos paslaugos buty kokybiskos,
emocinis darbas yra laikomas labai svarbiu imon¢je dirban¢iy asmeny darbo aspektu (Prentice, 2016),
todél darbuotojai taiko vidinés vaidybos strategija (Diefendorff ir kt., 2005; Medler-Liraz and Seger-
Guttmann, 2021), taip stengiantis uztikrinti teigiamas klienty patirtis (Shin ir kt., 2020). Be to, kuo
stipresnis pasitik¢jimas vadovu, tuo darbuotojai linke dazniau iSreik$ti savo natiiraliai kylancius
jausmus (Lu, Zhang ir Jis, 2019; Mo ir Shi, 2017).

Remiantis Saltiniais, kuriuose randama sgsajy tarp pasitiké¢jimo vadovu ir emocinio darbo
strategjy, galima teigti, jog pasitikejimas vadovu daro jtaka darbuotojy emocijy raiSkos reguliavimui,
o tam jtakos turi ir skirtingi lyderysteés stiliai, kurie lemia darbuotojy pasitikéjimo vadovu lyg;.

Taip pat rasti tyrimai ir apie rySius tarp pasitikéjimo vadovu ir vadovo emociSkai
manipuliativaus elgesio. Gkorezis ir kt. (2015) bei Stradovnik ir Stare (2018) autoriy teigimu,
makiaveliSkas vadovavimas, kurio viena i§ pagrindiniy savybiy yra emociné¢ manipuliacija, kuria
nepasitikéjimo vadovu kultiira, kurioje darbuotojai kencia ir nuo neigiamy jausmy, ir nuo emocinio
pervargimo. Kadangi pasitik¢jimu gristas vadovy elgesys pasizymi uzduociy delegavimu,
autonomijos suteikimu, parama, kuri skirta darbuotojams augti ir tobuléti, bei jvairiy socialiniy ir
profesiniy galimybiy suteikimu (Wilson, Cunliffe, 2022), galima teigti, jog emociskai manipuliatyviy
vadovy elgesys daro neigiamg jtakg darbuotojy jauciamu pasitikéjimu savo vadovais, kadangi tokie
vadovai linke elgtis prieSingai ir kontroliuoti (Dahling ir kt., 2009), naudoti agresija (Tepper, 2000),
meluoti ir bendrauti nenuosirdziai (Kramer, 1999) su savo pavaldiniais. Pasitikéjimas vadovu yra
ypac svarbus ryS$iui tarp vadovo ir pavaldinio (Agote ir kt., 2016), todél apzvelgus mokslinéje
literatiiroje analizuojama rysj tarp vadovo emocinés manipuliacijos ir darbuotojy pasitikéjimo vadovu
galima daryti prielaida, jog emociné manipuliacija neigiamai veikia pasitikéjima vadovu.

Atidziai iSnagrin¢jus darbuotojy emocinio darbo, emocinés manipuliacijos ir pasitikéjimo

vadovu konstruktus literatiriniame kontekste, pastebéta, jog mokslininky démesys i sgsajas tarp visy
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Siy kintamyjy dar nebuvo atkreiptas, nors analizuojamy rysiy tarp pasitikéjimo vadovu ir emocinio
darbo bei emocinés manipuliacijos ir pasitikéjimo vadovu literatiiroje rasta. Apibendrinus mokslin¢je
literatiiroje rastus rySius tarp $io tyrimo kintamyjy galima teigti, jog darbuotojams pasitikint savo
vadovu, jy iSoriné vaidyba bus retesné, o vidiné vaidyba ir nattiraliai jau¢iamy emocijy raiska daznés
del patikimo, saziningo ir pavyzdingo vadovy elgesio. Visgi, jei vadovy elgesys pasiZymi emocine
manipuliacija, darbuotojai maZziau pasitikés savo vadovais, o tai turés jtakos jy emocinio darbo

padaznéjimui.
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2. PASITIKEJIMO VADOVU SASAJOS SU EMOCINIU DARBU,
VEIKIAMOS EMOCINES MANIPULIACIJOS KAIP
MODERATORIAUS, TYRIMO METODIKA

2.1. Tyrimo koncepcija
Tyrimo objetas

Remiantis darbo tikslu ir konceptualiu tyrimo modeliu (3 paveikslas), keliamas $is empirinio
tyrimo tikslas — iStirti emocinés manipuliacijos kaip moderatoriaus jtaka rySiui tarp pasitikéjimo

vadovu ir darbuotojo emocijy raiskos savo darbe reguliavimo.
Tyrimo uZdaviniai:

I. Empiriskai istirti darbuotojy patiriamg emocing manipuliacija, emocijy raiskos savo
darbe reguliavimg ir pasitikéjima vadovu.

2. Naudojant reikSmingumo testus nustatyti tiriamy kintamyjy vertinimy skirtumus pagal
socialines demografines ir organizacines charakteristikas.

3. Nustatyti ry§j tarp pasitikéjimo vadovu ir emocinio darbo strategijy: iSorinés vaidybos,
vidinés vaidybos ir nattiraliai jau¢iamy emocijy raiskos.

4. Nustatyti kaip emociné manipuliacija veikia rysj tarp pasitiké¢jimo vadovu ir emocijy

raiSkos savo darbe reguliavimo.
Tyrimo kintamieji
Tyrimui pasirinkti $ie kintamieji, kuriuos atitinka Sie konstruktai:
X (nepriklausomas kintamasis) — Pasitikéjimas vadovu
Y1 (priklausomas kintamasis) — I[Soriné vaidyba
Y2 (priklausomas kintamasis) — Vidiné vaidyba

Y3 (priklausomas kintamasis) — Natiiraliai jau¢iamy emocijy raiska

W (moderatorius) — Emociné manipuliacija
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3 paveikslas
Konceptualus tyrimo modelis

Emociné
manipuliacija
W

ISoriné vaidyba

Y1

Pasitikéjimas

vadovu v | Vidiné vaidyba

X Y2

Nataraliai jau€iamy
emocijy raiska
Y3

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo hipotezés (hipotezes suformuoti po atliktos statistinés analizés, jas surasyti, kaip analizuojam

statistinéj analizej:

H]1. Pasitikéjimas vadovu neigiamai veikia iSoring vaidyba.

H?2. Pasitikéjimas vadovu teigiamai veikia viding vaidyba.

H3. Pasitikéjimas vadovu teigiamai veikia natiiraliai jau¢iamy emocijy raiska.

H4. Emociné¢ manipuliacija moderuoja ry$j tarp pasitiké¢jimo vadovu ir iSorinés vaidybos:
esant aukStai emocinei manipuliacijai rySys tarp pasitikéjimo vadovu ir iSorinés vaidybos yra
silpnesnis.

H5. Emociné manipuliacija moderuoja ry$j tarp pasitikéjimo vadovu ir vidinés vaidybos: :
esant aukStai emocinei manipuliacijai rySys tarp pasitikéjimo vadovu ir vidinés vaidybos tampa

silpnesnis.
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H6. Emociné manipuliacija moderuoja ry$j tarp pasitiké¢jimo vadovu ir nattiraliai jauciamy
emocijy raiSkos: esant aukstai emocinei manipuliacijai rySys tarp pasitiké¢jimo vadovu ir nattiraliai

jauciamy emocijy raiskos silpnéja.

Pasitikéjimas vadovu ir emocijy raiSkos savo darbe reguliavimas

Apzvelgus literatlira matyti, kad duomeny, jog pasitike¢jimas vadovu daro jtakg iSorinei
vaidybai kaip emocinio darbo strategijai, triiksta. Taciau rasta jrodymy, jog etiSkas vadovavimas yra
neigiamai susijes su iSorine vaidyba bei teigiamai susij¢s su pasitikéjimu vadovu (Mo ir Shi, 2017).
Jeigu darbuotojai suvokia vadova kaip moraly asmenj ir, kaip moraly vadova, vadovavima
organizacijoje galima apibtidinti kaip etiSka (Trevino ir kt., 2000, 2003). Kalshoven ir kt., (2011)
irodé, jog darbuotojy poziiiris i etiSkg vadovavima reik§mingai prisideda prie darbuotojy pasitikéjimo
savo vadovais. Taip pat i§ etiSky vadovy darbuotojai tiesiogiai mokosi atvirumo ir sgziningumo (Mo
ir Shi, 2017), o patys vadovai gali pasalinti iSorinés vaidybos darbuotojy elgesj, jsitraukdami j atvirg
komunikacijg ir drgsindami darbuotojus iSreiksti savo tikruosius jausmus (Brown ir kt., 2005).
PrieSingai, neetiSky vadovy aplinkoje i§ vadovybés yra siun¢iami neigiami signalai, jog atviras
bendravimas néra sveikintinas, o sgZiningumas organizacijoje — neuztikrinamas (Brown ir Mitchell,
2010), o tokiais atvejais darbuotojai uzsideda ,,kauke®, rodydami apsimestines emocijas pagrindiniam
vadovui, nekeisdami savo tikryjy jausmy (Grandey, 2003). Atsizvelgus i literatiiroje rastus tyrimus,

iSkelta pirmoji hipotoze:

HI. Pasitikéjimas vadovu neigiamai veikia isoring vaidybq.

Ieskant sgsajy tarp pasitiké¢jimo vadovu ir vidinés vaidybos, pastebéta, kad toks rySys
literatiiroje beveik nenangrinétas. Kai pirmosios grandies darbuotojai labai pasitiki savo vadovais,
padidéja jy isitraukimas j darba, jie tampa démesingesni, jaucia didesn¢ motyvacijg tinkamai
aptarnauti klientus bei atliepti jy poreikius (Yang ir kt., 2022). Kad deramai biity atliktas darbas,
darbuotojy emocing raiska yra laikomas labai svarbiu paslaugy kokybés aspektu (Prentice, 2016), tad
taikydami vidinés vaidybos emocinio darbo strategija, darbuotojai aktyviai deda pastangas pakeisti
savo vidinius jausmus ir iSreiksti juos autentiskai (Diefendorff ir kt., 2005; Medler-Liraz and Seger-
Guttmann, 2021), taip uztikrindami klienty teigiamus atsiliepimus ir palanky vertinimg (Shin ir kt.,
2020). Kitame tyrime, kuriame buvo tirtas rySys tarp tarnaujancios lyderystés ir emocinio darbo rasta,
jog tarnaujanti lyderysté, kuri orientuota j darbuotojy emocing gerove (Liden ir kt., 2008; Sendjaya,
2015), turi teigiama ry$j su darbuotojy vidine vaidyba (Lu, Zhang ir Jia 2019). Tie patys autoriai,

atrade¢ sasajas tarp tarnaujancios lyderystés ir vidines vaidybos, teigia, kad tokia vadovavimo forma
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rodo, kad darbe yra svarbu gerinti savo vidinius jausmus, o darbuotojai, gave informacijg i$
tarnaujanc¢io vadovo, supranta, kokiy jausmy yra tikimasi darbinéje aplinkoje. Tokiose darbo
aplinkose, kuriose vadovai atitinka tarnaujancios lyderystés tipa, yra pabréziamas patikimumas,
moralumas ir autentiSkumas, o patys vadovai turi laikytis auksty etikos standarty (Liden ir kt., 2008)
ir iSreiksti savo ,,tikrajj as*, atitinkant] jy vidinius jausmus ir mintis (van Dierendonck, 2011). Kadangi
saziningumas ir patikimumas yra pagrindiniai kognityvinio pasitik¢jimo pagrindai (McAllister,

1995), o tarnaujanti lyderysté turi teigiamas sasajas su vidine vaidyba, galima kelti antraja hipotezg:

H?2. Pasitikéjimas vadovu teigiamai veikia vidine vaidybgq.

Tyrimy apie natiiraliai jau¢iamy emocijy raiskos ir pasitiké¢jimo vadovu sagsajas literatiiroje
randama Siek tiek daugiau. Autoriai Lu, Zhang ir Jia (2019) teigia, jog darbuotojy pasitikéjimas
vadovais ne tik padeda pagerinti jy bendra savijauta darbe, bet ir skatina juos iSreiksti savo tikraji
,,as8*. Tiriant rysj tarp pasitikéjimo vadovu ir darbuotojy balso, taip pat buvo atrasta, jog pasitikéjimas
vadovu leidzia darbuotojams tapti pazeidziamais jo atzvilgiu, o tai savo ruoztu didina tikimybe, kad
darbuotojai i§sakys savo vadovui tikraja nuomong bei pasitilymus (Gao ir kt., 2011). Taip pat autoriai
autentisSkai iSreiksti savo vidinius jausmus darbo vietoje, o Mo ir Shi (2017), tyrinéjantys etiskos
lyderystés rysi su darbuotojy perdegimu, elgesio nukrypimais ir veiklos rezultatais medijuojant
pasitikéjimui vadovu ir iSorinei vaidybai, atrado teigiamg ry$j tarp pasitikéjimo vadovu ir etisko

vadovavimo. Remiantis $iais Saltiniais formuluojama trecioji hipotezé:

H3. Pasitikéjimas vadovu teigiamai veikia natiraliai jauciamy emocijy raiskq.

Pasitikéjimas vadovu, darbuotojo emocijy raiSkos reguliavimas ir emociné manipuliacija

Moksliniy Saltiniy, apjungianciy pasitikéjimg vadovu, darbuotojy emocijy raiskos reguliavimag
ir vadovo emocing manipuliacijg literatiiroje nerasta. Kuo emociskai manipuliatyviis vadovai dazniau
naudoja kontrol¢ (Berkovich ir Eyal, 2017), meluoja ir slepia informacija siekiant asmeniniy tiksly
(Ekman, 2009), agresyviai bendrauja (Baron ir Richardson, 1994), stengiantis sukelti kaltés ir gédos
jausmus, arba pataikauja, norint gauti darbuotojy palankuma (Jonason, 2012), tuo darbuotojai maziau
pasitiki savo vadovais (Gkorezis ir kt., 2015; Stradovnik ir Stare, 2018). Kadangi darbuotojy
pasitikejimas vadovu teigiamai koreliuoja su vidine vaidyba ir natiiraliai jau¢iamy emocijy raiska (Lu,
Zhang ir Jia, 2019; Mo ir Shi, 2017), galima daryti prielaida, kad emociskai manipuliatyvus vadovo

elgesys turés jtakos Siems rySiams ir juos susilpnins. Tyrimai rodo, jog darbuotojy iSorin¢ vaidyba yra
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dazna praktika profesijose, kuriose reikalaujamas nuolatinis emocinis jsitraukimas ir bendravimas su
klientais ir pacientais (Sciotto ir Pace, 2022; Yikilmaz ir kt., 2024), tod¢l galima teigti, kad tokiose
darbo aplinkose stiprus pasitikéjimas vadovu nedaro tiesioginés jtakos Siai emocinio darbo strategijai.
Visgi pasitikéjimu gristi santykiai tarp vadovo ir pavaldinio padeda darbuotojams geriau susidoroti
su iSorinés vaidybos keliamu stresu ir emociniu iSsekimu (Yikilmaz ir kt., 2024), o kadangi emociskai
manipuliatyvus vadovy elgesys daro neigiama poveikj darbuotojy sveikatai, darbuotojams bty vis
sunkiau iSoriSkai vaidinti ir apsimetinéti. Atsizvelgiant j moksliniuose tyrimuose rastas sgsajas tarp
vadovo emociSkai manipuliatyvaus elgesio ir pasitikéjimo vadovu bei pasitike¢jimo vadovu ir

emocinio darbo, keliamos Sios hipotezés:

H4. Emociné manipuliacija moderuoja rysj tarp pasitikéjimo vadovu ir iSorinés vaidybos:
esant aukstai emocinei manipuliacijai rysys tarp pasitikéjimo vadovu ir iSorinés vaidybos yra

silpnesnis.

H5. Emociné manipuliacija moderuoja rysj tarp pasitikéjimo vadovu ir vidinés vaidybos:
esant aukstai emocinei manipuliacijai rysys tarp pasitikéjimo vadovu ir vidinés vaidybos tampa

silpnesnis.

H6. Emociné manipuliacija moderuoja rysj tarp pasitikéjimo vadovu ir natiraliai jauciamy
emocijy raiskos: esant aukstai emocinei manipuliacijai rysys tarp pasitikéjimo vadovu ir natiraliai

Jjauciamy emocijy raiskos silpnéja.

2.2. Tyrimo organizavimas ir instrumentas

Duomeny rinkimo metodas, instrumento sudarymas ir pagrindimas

Tyrimo tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinis (analitinis) tyrimas, kurio duomeny rinkimo
metodas — struktiruota internetiné apklausa. Statistiniai metodai, kuriuos naudojant testuojamos
hipotezés: struktiriniy lyg¢iy ir moderatoriaus analizés.

Siekiant jvertinti ir iSmatuoti darbuotojy pasitikéjimo vadovu rysj su emociniu darbu, kuris
Siame tyrime iSreiSkiamas per emocijy raiSkos savo darbe reguliavimg, veikiant emocinei
manipuliacijai kaip moderatoriui, elektroninéje apklausoje naudojami emocijy raiskos savo darbe
reguliavimo, pasitikéjimo vadovu ir emocinés manipuliacijos skalés. Klausimyng sudaro 31 klausimai
— 14 klausimy skirti jvertinti darbuotojy emocijy raiskos savo darbe reguliavimo strategijas, kurie 7

18 jy matuoja iSoring vaidyba, 4 — viding vaidyba ir 3 — natiiraliai jau¢iamy emocijy raiska; 7 klausimai
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vertina pasitikéjimg vadovu ir like 10 klausimy skirti vadovy emocinés manipuliacijos jvertinimui.
Anketoje naudojamos skalés pateikiamos 1 priede. Apklausoje taip pat pateikiami 7 klausimai
demografinéms ir profesinéms charakteristikoms atskleisti apie tiriamyjy lytj, amziy, iSsilavinima,
organizacijoje, kurioje dirbama, dydj, tipa, veiklos sektoriy, darbo stazg bei atlickamas pareigas.
Demografiniai klausimai padés analizuojant gautus apklausos rezultatus.

Atsizvelgiant | tyrimo darbo tema, buvo rasti tyrimo konstruktai angly kalba, kuriuos buvo
nuspresta versti dvigubo vertimo taisykle (angl. double translation), pasitelkus profesionalig angly —
lietuviy — angly k. vert¢ja. Klausimai i§ angly kalbos buvo iSversti | lietuviy kalbg ir tada i§ lietuviy
k. i angly k., tikrinant, ar klausimy esmé atlikus dvigubg vertima nepakito. Tyrimo klausimyng sudaré
7 demografiniai klausimai, kuriais siekiama iSsiaiSkinti respondenty demografinj fona, ir 3 blokai
klausimy, kurie atstovauja tyrime analizuojamus kintamuosius: darbuotojy emocijy raiskos savo

darbe  reguliavimas,  pasitikéjimas  vadovu ir vadovo emocin¢  manipuliacija.

Emocijy raiskos savo darbe reguliavimas. Siame tyrime naudojama Diefendorff, Croyle ir
Gosserand (2005) klausimynas 3 emocinio darbo strategijoms (angl. Emotional Labor Strategies)
nustatyti: iSorinei vaidybai (angl. surface acting) — 7 teiginiai, vidinei vaidybai (angl. deep acting) —
4 ir natdiraliai jau¢iamy emocijy raiskai (angl. expression of naturally felt emotions) — 3 teiginiai (2
lentelé). Pirmosios dimensijos (iSorinés vaidybos) teiginiais matuojama, kaip daznai per savo jprastg
darbo dieng darbuotojai slepia savo tikruosius jausmus ir/ar suvaidina emocijas, siekiant atitikti darbo
aplinkoje vadovo reikalaujamg emocing raiska, pvz.: ,, Tiesiog apsimetu, kad mano emocijos yra
biitent tokios, kokias reikia rodyti savo darbe*. Antroji dimensija (vidiné vaidyba) matuoja, kaip
daznai darbuotojai i§ tikryjy stengiasi pajausti reikiamus darbui ir vadovui jausmus. Sios dimensijos
teiginio pavyzdys: ,,4S pasistengiu is tikryjy pajusti tas emocijas, kurias man reikia demonstruoti
savo vadovui“. Trecioji dimensija (natiiraliai jauiamy emocijy raiSka) matuoja, kaip daznai
darbuotojai savo darbinéje aplinkoje iSreiskia vadovui tai, kg jaucia i8 tikryjy, pvz.: ,, Emocijos, kurias
as rodau vadovui, atitinka tai, kq as spontaniskai jauciu®. Respondenty prasoma jvertinti kiekvieng
Sio klausimyno teiginj 5 baly Likerto skale ( 1 - Niekada, 2 — Retai, 3 — Kartais, 4 — Daznai, 5 -
Visada). Aukstesni $ios skalés jverciai nurodo stipresnj emocijy raiSkos savo darbe reguliavima, t.y.
emocinj darbg. Kadangi originaliu autoriy klausimynu siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy emocijy
raiSkos reguliavimo strategijas darbe su klientais, o Sio tyrimo tikslas yra iStirti vadovy emocinés
manipuliacijos jtakg rySiui tarp pasitiké¢jimo vadovu ir darbuotojy emocinio darbo, $io tyrimo
emocinio darbo konstrukto teiginiai pakoreguoti pakeitus Zodj ,klientai“ j ,,vadovas®“. Autoriy
patikimumo Kronbach‘o alfa koeficientai: iSorinés vaidybos dimensija— 0.89, vidinés vaidybos — 0.85

ir 0.75.
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2 lentelé

Emocijy raiskos reguliavimo klausimynas ir autoriai

Saltinis: sudarytas autorés remiantis Diefendorff, Croyle ir Gosserand (2005) klausimynu

Klausimyno pavadinimas ir

Klausimyno teiginiai lietuviy kalba

autoriai
ISoriné vaidyba

Siekdamas(-a) tinkamai elgtis su savo vadovu, as elgiuosi skirtingai
nuo to, kg as jauciu

Bendraudamas(-a) su vadovu apsimetu, kad esu deramos nuotaikos
Tiesiog apsimetu, kad mano emocijos yra bitent tokios, kokias
reikia rodyti savo darbe

AS ,uzsidedu kauke“ tam, kad parodyCiau darbui reikalingas

Pavadinimas: emocijas

Emocijy raiskos reguliavimo
strategijos

Autoriai:

JAMES M.
DIEFENDOREFF,
MEREDITH H. CROYLE,
ROBIN H. GOSSERAND,
2005

AS rodau vadovui jausmus, besiskirianCius nuo mano vidiniy
jauseny
Bendraudamas(-a) su vadovu, savo rodomas emocijas tiesiog
suvaidinu
AS ,,vaidinu“, kai bendrauju su vadovu

Vidiné vaidyba

AS pasistengiu i$ tikryjy pajusti tas emocijas, kurias man reikia
demonstruoti savo vadovui
AS dedu daug pastangy, kad pats(- i) pajusCiau tas emocijas, kurias
man reikia rodyti vadovui
AS dirbu su savimi, kad pazadinciau tuos vidinius jausmus, kuriuos
reikia parodyti vadovui
AS$ bandau i$ tikryjy pajusti tas emocijas, kurias privalau rodyti savo
vadovui

Natiiraliai jau¢iamy emocijy raisSka

Emocijos, kurias as iSreiskiu savo vadovui, biina nuoS$irdZios
Emocijos, kurias a§ rodau vadovui, atitinka tai, kg a§ spontaniSkai
jauciu

Emocijos, kurias as rodau savo vadovui, kyla natiiraliai

Saltinis: sudarytas autorés remiantis Diefendorff, Croyle ir Gosserand (2005) klausimynu

Pasitikéjimas vadovu. Pasitik¢jimo vadovu vertinimui naudojama Robinson ir Rousseau
(1994) 7 teiginiy pasitikejimo darbdaviu skalé (angl. Trust in an Employer), kurios pildymo pobidis
— penkiy baly Likerto skalé (1 - Visiskai nesutinku, 2 — Nesutinku, 3 — Nei nesutinku, nei sutinku, 4
- Sutinku iki 5 - Visiskai sutinku). Kuo didesné pasitikéjimo vadovu skalés jverciy suma, tuo stipresnis
pasitikéjimas vadovu. Siekiant, kad skalé buty pritaikyta pasitikéjimo vadovu matavimui, klausimyno
teiginiuose zodis ,,darbdavys® pakeistas i ,,vadovas®“. Teiginio pavyzdys: ,,AS manau, kad mano
vadovas yra labai doras*. Visi klausimyno teiginiai surasyti 3 lentel¢je. Kadangi originaliame autoriy

Saltinyje skalés patikimumo rodiklio nenurodytas, buvo rastas kitas tyrimas apie pasitikéjimg vadovu
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(Gao, Janssen, Shi, 2011), kuriame naudojamas Robinson ir Rousseau (1994) klausimynas. Siame

tyrime asitikéjimo vadovu skalés patikimumas pagal Kronbacho alfg yra 0.87.

3 lentelé

Pasitikéjimo vadovu klausimynas ir autoriai

Klausimyno pavadinimas ir autoriai Klausimyno teiginiai lietuviy kalba

Nesu tikras (-a), ar visiSkai pasitikiu savo vadovu

Pavadinimas: Mano vadovas yra atviras ir nuosirdus su manimi
Pasitikéjimo darbdaviu skalé AS manau, kad mano vadovas yra labai doras
Apskritai, a§ manau, kad mano vadovo intencijos ir ketinimai
Autoriai: yra geri
SANDRA L. ROBINSON, Mano vadovas ne visada atviras ir sgziningas
DENISE M. ROUSSEAU AS nemanau, kad mano vadovas su manimi elgiasi teisingai
1994 AS galiu tiketis, kad mano vadovas su manimi elgsis

Saltinis: sudarytas autorés remiantis Robinson ir Rousseau (1994) klausimynu

Emociné manipuliacija. Siekiant jvertinti emocing manipuliacija naudojamas emocinés
manipuliacijos noro (angl. Emotional Manipulation Wilingness) 10 elementy klausimynas, kuris
adaptuotas pagal Hyde ir Grieve (2018) ir Austin ir kt. (2007). Dalyviai klausimyna atlieka
jvertindami emociskai manipuliatyvaus savo vadovo elgesio darbo aplinkoje daznumg penkiy baly
Likerto skaléje: 1 - Niekada, 2 - Reciau nei kartg per ménesj, 3 - Karta per ménesj, 4 - Kartg per
savait¢ ir dazniau, 5 - Kasdien. Kuo aukStesnis subskalés jvertinimas, tuo stipresné emociné
manipuliacija. Sio konstrukto teiginiai darbo autorés buvo pakoreguoti j klausimus apie vadovo
emocin¢ manipuliacija, prasidedancius ,,Kaip daznai darbe vadovas®. Klausimy pavyzdziai: ,,Kaip
daznai darbe vadovas gédina kitq asmenyj, siekdamas paskatinti jj kazko nebedaryti? ““ir ,, Kaip daznai
darbe vadovas privercia kitq asmenj nerimauti, siekdamas paskatinti ji kazkaip konkreciai
pasielgti? “. Konstrukto patikimumo Kronbach‘o alfa koeficientas ankstesniame Hyde ir Grieve
(2018) tyrime, kuriame naudojamas tas pats klausimynas — 0.83. Sio klausimyno klausimy

formuluotés pateikiamos 4 lentel¢je.
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4 lentelé

Emocinés manipuliacijos klausimynas ir autoriai

Klausimyno pavadinimas ir autoriai

Klausimyno klausimai lietuviy kalba

Pavadinimas:
emocinés manipuliacijos noro skalé

Autoriai:
JANE HYDE,
RACHEL GRIEVE,
2018

ELIZABETH J. AUSTIN
2007

Kaip daznai darbe vadovas gédina kita asmenj, sickdamas
paskatinti jj kazko nebedaryti?

Kaip daznai darbe vadovas pasinaudoja savo emociniais jgiidziais,
kad priversty kita asmenj jaustis nesmagiai?

Kaip daznai darbe vadovas bando sukirSinti du zmones?

Kaip daznai darbe vadovas privercia kita asmenj susigesti dél to, ka
jis padare, kad jis daugiau to nebedaryty?

Kaip daznai darbe vadovas paerzina savo kolegas?

Kaip daznai darbe vadovas pasinaudoja savo emociniais jgiidziais,
kad priversty kita asmenj jaustis kaltu?

Kaip daznai darbe vadovas privercia kita asmenj nerimauti,
siekdamas paskatinti jj kazkaip konkreciai pasielgti?

Kaip daznai darbe vadovas sako komplimentus kitam asmeniui,
sickdamas jgyti jo palankuma?

Kaip daznai darbe vadovas jtikinéja zmones nenuogastauti, kad jie
bty labiau linke jam pritarti?

Kaip daznai darbe vadovas apsimeta, kad yra labiau supykes dél
kito asmens elgesio, nei yra i§ tikryjy, kad paskatinty ji ateityje
elgtis kitaip?

Saltinis: sudarytas autorés remiantis Hyde ir Grieve (2018) ir Austin (2007) klausimynu

Tyrimo skaliy patikimumas

Kaip teigia autoré¢ V. Pakalniskiené¢ (2012), tyrimo darbuose yra svarbu apskai¢iuoti ir
pristatyti vidinj suderinamuma, kuris laikomas gero patikimumo, kai patikimumui skaiciuoti skirtas
Cronbacho alfa (angl. Cronbach s alfa) yra didesnis nei 0,7. Gavus pirminius apklausos respondenty
duomenis patikimumui apskai¢iuoti buvo pasirinkta SPSS programiné jranga. Apskaifiavus visy

konstrukty (5 lentelé) ir atskirai emocinio darbo lokusy (6 lentelé) Cronbacho alfa, gauti rezultatai

parod¢, kad visos tyrimo skalés yra patikimos, nes Cronbacho alfa didesné nei 0,7.
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5 lentelé

Konstrukty patikimumo koeficientai

Konstrukto
autoriy
Cronbacho alfa

Klausimynas Autoriai

Tyrimo
Cronbacho alfa

Emocinio darbo strategijos Diefendorft, Croyle ir Saltinyje nenurodytas 0,901
skalé Gosserand (2005)
Pasitikéjimas vadovu skalé Robinson ir Rousseau 0,87 0,85
(1994)
Emocinés manipuliacijos Hyde ir Grieve (2018) ir 0,83 0,92
noro skalé Austin (2007)
Saltinis: sudaryta autorés
6 lentele
Emocinio darbo strategijy patikimumo koeficientai
Konstrukto .
L. ) R Tyrimo
Latentinis veiksnys autoriy

Cronbacho alfa

Cronbacho alfa

ISoriné vaidyba 0,89
Vidiné vaidyba 0,85
Nattraliai jau¢iamy emocijy raiska 0,75

0,92
0,71

0,79

Saltinis: sudaryta autorés

Demografiniai klausimai

Demografiniu klausimynu siekiama issiaiSkinti Sias charakteristikas:

Lytis — pirmasis matmuo padésiantis identifikuoti, kokj procenta respondenty sudaro

moteriskos ir vyriskos lyties atstovai.

AmZius — Sia charakteristika siekiama iSsiaiSkinti, kokio amziaus grupéms priklauso tyrimo

dalyviai. Amziaus grupés Siame klausime buvo isskirtos Sios: 18-30, 31-40, 41-50, 51-60, 60 ir

daugiau.

Sektorius, kuriame dirbama — demografinis rodiklis, kuris nurodo, kokiame sektoriuje dirba

tyrimo dalyviai: vieSajame ar privaciame.
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Organizacijos, kurioje dirbama, veiklos sritis — ketvirtasis matmuo skirtas tam, kad biity
nustatyta respondenty darbo vietos veiklos sritis. Kategorijos, i kurias suskirstytas Sis demografinis
klausimas, yra tokios: paslaugos, prekyba, gamyba ir kitas variantas. Paskutiniame variante tyrimo

dalyviai gal¢jo jrasSyti kitg savo organizacijos veiklos sritj.

Organizacijos, kurioje dirbama, dydis — Sia demografine charakteristika indentifikuojamas
organizacijos, kurioje dirba respondentas, dydis. Atsakymy pasirinkimai sukurti remiantis Lietuvos
Respublikos Statistikos departamento ekonominés veiklos riiSiy klasifikatoriumi (2008).
Organizacijos dydziai, nurodyti klausime, yra Sie: labai maza (1-9 darbuotojai), maza (10-49

darbuotojai), vidutine (50-249 darbuotojai) ir didelé (250 ir daugiau darbuotojy).

Darbo staZas organizacijoje, kurioje dirbama — rodiklis, nurodantis, kiek mety darbo stazo
organizacijoje, kurioje dirbama, turi respondentas. Sis klausimas skirstomas j tokias kategorijas: iki 1
mety, 1-5 metai, 6-10 metai, 11-20 mety, daugiau nei 20 mety.

2.3. Respondenty atranka ir tiriamos imties charakteristikos

Tyrimo imtis

Siekiant gauti kuo geresnius tyrimo rezultatus, tyrimo imtis buvo skai¢iuojama remiantis V.
PakalniSkienés (2012) knygoje ,, Tyrimo ir jvertinimo priemoniy patikimumo ir validumo nustatymas”
nagrin¢jama teorija, kurioje teigiama, kad ,,imties dydis turi biiti proporcingas kintamyjy, naudosimy
faktoriy analizés metu, skai¢iui“. Autor¢ apraso, kad rekomenduojama proporcija yra 10:1.

Kadangi tyrimo klausimyng sudaro 31 klausimas, kuriais siekiama iSsiaiskinti kintamyjy

vertinimus, apskai¢iuota, kad $io tyrimo imtis yra 310 respondenty.

Tyrimo eiga

2021 m. spalio ir lapkri¢io ménesiais buvo pradétas formuoti tyrimo klausimynas. Visy
konstrukty klausimai buvo suderinti su baigiamojo darbo vadove ir patalpinti j interneting apklausy
platformg apklausa.lt. Apklausos apraSymo pradzioje buvo pristatyti: tyréjos vardas, pavarde,
mokymosi jstaiga ir baigiamojo darbo tema. Taip pat respondentai buvo informuoti, jog internetiné
apklausa yra anoniminé ir gauti rezultatai nebus skelbiami vieSai. Gavus baigiamojo darbo vadovés
patvirtinimg, kad anketg galima vieSinti, gruodzio 8 dieng apklausa buvo patalpinta internetinéje

erdvéje. Pagrindinés anketos platinimo internetinés svetainés buvo facebook.com, instagram.com.
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Taip pat anketa buvo pasidalinta su dirbanciais draugais, Seimos nariais ir giminai€iais, kitais
studentais ir darbo kolegomis.

Tyrimo anketa buvo aktyvi pildymui iki 2024 gruodzio 3 d. D¢l populiarumo ir ilgo anketos
prieinamumo buvo surinkta 401 atsakymy. Surinkti internetinés anketos duomenys buvo sutvarkyti,
pasalinus netinkamas anketas ir perkodavus atvirkstinius teiginius. Taip sutvarkyti duomenys buvo

paruosti tolimesnei statistinei analizei.
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3. EMOCINES MANIPULIACIJOS ITAKA RYSIUI TARP
PASITIKEJIMO VADOVU IR DARBUOTOJO EMOCIJU RAISKOS
REGULIAVIMO TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3.1. Duomeny normalumo pasiskirstymas

Duomeny normalumas reiskia, kad analizuojami duomenys yra pasiskirst¢ pagal normalyji
pasiskirstyma, o tai leidzia uztikrinti, kad pasirinktos analizés metodai biity tinkami, o rezultatai —
patikimi. Atlikus Kolmogorovo-Smirnovo ir Sapiro-Vilk testus gauti rezultatai parod¢, jog visy 5
konstrukty duomenys néra pasiskirste normaliai, kadangi kiekvieno kintamojo p verté yra mazesné
nei 0,05 (7 lentel¢), taciau remiantis Q-Q plot analizés rezultatais galima daryti prielaida, jog visy

kosntrukty duomenys yra arti normalaus pasiskirstymo. (Zr. 2 Prieda).

7 lentelé

Normalumo pasiskirstymo testo rezultatai

Kolmogorovo - Smirnovo Sapiro - Vilk Asimetrijos Eksceso
Reik§mé Imtis p verté ReikSmé Imtis p verté koeficientas  koeficientas
1. 0,067 391 <0,001 0,985 391 <0,001 -0,233 -0,308
2. 0,161 391 <0,001 0,877 391 <0,001 1,145 0,573
3. 0,073 391 <0,001 0,965 391 <0,001 -0,343 -0,785
4. 0,073 391 <0,001 0,974 391 <0,001 -0,219 -0,425
5. 0,129 391 <0,001 0,962 391 <0,001 -0,391 -0,327

Pastaba: 1 — pasitikéjimas vadovu, 2 — emociné manipuliacija, 3 — iSorin¢ vaidyba, 4 — vidin¢ vaidyba, 5
— natiiraliai jauc¢iamy emocijy raiska.

Saltinis: sudarytas darbo autorés pagal gautus SPSS programos rezultatus

Kaip teigia autoré V. Pakalniskiené¢ (2012), negalima pasikliauti tik duomeny normalumo
testais, todél normalumui patikrinti taip pat naudojamos histogramos, kurios, esant normaliam
pasiskirstymui, turéty biuiti varpo formos. Perzvelgus kiekvieno kintamojo duomeny histogramas

galima teigti, jog visi konstruktai, i§skyrus emocing manipuliacija, taip pat yra arti normalaus
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pasiskirstymo. (Zr. 2 prieda). Siekiant jsitikinti, ar emocinés manipuliacijos duomenys yra patikimi ir
tinkami analizés atlikimui, remiamasi asimetrijos (angl. Skewness) ir eksceso (angl. kurtosis)
duomenimis, kurie nurodo, jog emocinés manipuliacijos asimetrijos koeficientas yra 1,145, o eksceso
0,573. Anot George ir Mallery (2010) asimetrijos ir eksceso reikSmes tarp -2 ir +2 yra priimtinos,
norint jrodyti normaly duomeny pasiskirstyma, tad emocinés manipuliacijos duomenys yra arti

normalaus pasiskirstymo ir tinkami analizei atlikti.

3.2. Tyrimo respondenty demografinés charakteristikos

Atliekant apklausa respondenty buvo praSoma atsakyti | demografinius klausimus apie jy lytj,
amziy, sektoriy, kuriame dirba, organizacijos, kurioje dirba, veiklos sriti bei dydj, darbo staza esamoje
organizacijoje. Gauti rezultatai (8 lentel¢) padés iSsiaiskinti, ar demografinés charakteristikos daro

jtaka tyrimo dalyviy atsakymy pasirinkimui.

8 lentelé

Tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos

Demografiniai tiriamyju duomenys Respondenty skaicius Procentai
Lytis Vyras 88 22%
Moteris 303 76%
Nepageidavo nurodyti 10 2%
AmZius 18-30 180 45%
31-40 92 23%
41-50 52 13%
51-60 62 15%
60 ir daugiau 15 4%
Sektorius, kuriame Viesasis sektorius 130 32%
dirbate
Privatus sektorius 271 68%
Organizacijos, kurioje Gamyba 30 7%
dirbate, veiklos sritis
Prekyba 34 8%
Paslaugos 264 66%
Kitas variantas 73 18%
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Lentelés tesinys

Organizacijos, labai maza (1 - 9 darbuotojai) 53 13%

kurioje dirbate,

dydis maza (10 - 49 darbuotojai) 86 21%
vidutiné (50 - 249 darbuotojai) 117 29%
didele (250 ir daugiau 145 36%
darbuotojy)

Jiusy darbo stazas Iki 1 mety 76 19%

organizacijoje,

Kkurioje dirbate Siuo 1 -5 metai 183 46%

metu .
6 - 10 metai 60 15%
11 —20 mety 43 11%
Daugiau nei 20 mety 39 10%

Ar turite virS saves Taip 388 97%

aukS$tesniy vadovy?
Ne 13 3%

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis gautais apklausos duomenimis.

Demografiniai respondenty duomenys rodo, jog i§ 401 respondenty moterys sudaro 76%,
vyrai 22%, o 2% tyrimo dalyviy pageidavo nenurodyti savo lyties.

Pagal amziaus charakteristika, daugiausiai respondenty buvo 18 — 30 mety (45%). Kiti
respondentai pagal amziy buvo pasiskirste taip: 31 — 40 (23%), 51 — 60 (15%), 41 — 50 (13%).
Maziausiai apklausg uzpildé 60 mety ir daugiau respondenty (4%).

Kita demografiné charakteristika yra sektorius, kuriame dirbama. Daugiausia respondenty
(68%) dirba privaciame sektoriuje, o likusieji 32% - vieSajame.

Pagal organizacijos, kurioje dirbama, veiklos sritj, daugiausiai tyrimo dalyviy dirba jmong¢je,
kurioje teikiamos paslaugos (66%). Prekybos veiklos sritj nurodé 8%, o gamybos — 7%. Rezultatai
rodo, jog 18% respondenty pasirinko atsakymg ,,Kitas variantas® ir nurodé dirbantys: Svietime
(38,9%), IT (19,4%), finansy veiklos srityje (5,6%) ir valstybés tarnyboje (5,6%), kiirybinéje veikloje
(4,2%) ir statyboje (4,2%), moksliniuose tyrimuose (2,8%) ir infrastruktiiroje (2,8%). Po 1,4%
atsakiusiyjy dirba ziniasklaidoje, administravime, paslaugose. 8,3% respondenty nurodé netinkama
atsakyma arba pareiSké nenorintys | jj atsakyti.

Daugiausiai respondenty ] organizacijos, kurioje dirbama, dydzio demografini klausima
atsaké, jog dirba dideléje (250 ir daugiau darbuotojy) imonéje (36%). Vidutinéje imonéje, kurig
sudaro nuo 50 iki 249 darbuotojy, dirba 29% respondenty. Mazoje imonéje (10 — 49 darbuotojai)
dirba 21% ir labai mazoje (1 — 9 darbuotojai) — 13% tyrimo dalyviy.
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Paskutiné demografiné charakteristika tyrimo anketoje yra darbo stazas organizacijoje, kurioje
dirbama $iuo metu. Didziausia dalj respondenty sudaré asmenys, imon¢je dirbantys nuo 1 iki 5 mety
(46%). Antroje vietoje pagal rezultatus respondentai pazymeéjo turintys iki 1 mety darbo stazg (19%),
trecioje vietoje — 6 — 10 mety staza ( 15%), ketvirtoje — 11 — 20 mety staza (11%). Maziausiai i tyrimo

apklausg atsaké daugiau nei 20 mety darbo stazg dabartinéje ijmong¢je turintys respondentai — 10%.

3.3. Demografiniy charakteristiky jtaka emociju raiSkos reguliavimui, pasitikéjimui vadovu ir

emocinei manipuliacijai

Atlikus T-Test analiz¢ buvo nustatyta, kad lytis daro jtakg pasitikéjimo vadovu (¢=3,551;
p=0,03) ir emocinés manipuliacijos (t=-2,789; p=<0,001) vertinimams, kg rodo ir vyry, ir motery
vidurkiy skirtumai: pasitikéjimo vadovu motery vidurkis yra 3,35, o vyry — 3,68, o tai reiskia, jog
vyrai pasitiki savo vadovais labiau nei moterys. Pagal vidurkiy skirtumus galima teigti, jog vyrai
(v=1,76) vadovo emocin¢ manipuliacija darbo aplinkoje patiria re¢iau nei moterys (v=2,0). Emocijy
raiSkos reguliavimo strategijoms lytis jtakos nedaro (iSoriné vaidyba t=1,803; p=0,54, vidiné vaidyba
t=2,971; p=0,466 ir natiiraliai jau¢iamy emocijy raiska ¢=-0,119; p=0,23), nors vidinés vaidybos
(motery v=3,49, vyry v=3,8) ir iSorinés vaidybos (motery v=3,45, vyry v=3,66) vertinimy vidurkiai
skiriasi. (zr 3 Prieda).

Pagal atlikta Anova analiz¢ buvo nustatyta, kad amZius nedaro jtakos pasitikéjimui vadovu
(F=1.251; p=0,289), emocinei manipuliacijai (F=1.443; p=0,219), vidinei vaidybai (F=0.647;
p=0,629) ir iSorinei vaidybai (F=2.242; p=0,064). Visgi natiraliai jau¢iamy emocijy raiskai
(F=3.166, p=0,014) amzius jtakos turi. LSD ir Bonferroni matavimo biidai parodé, kad statistiskai
reikSmingi vertinimo skirtumai yra tarp $iy amziaus grupiy: 18-30 mety ir 60 ir daugiau (LSD
p=0,002; Bonferroni p=0,022), 31-40 mety ir 60 ir daugiau (LSD p=0,005; Bonferroni p=0,050).
Tarp 51-60 mety ir 60 ir daugiau skirtumg rado tik LSD rodiklis (p=0,045). Perzvelgus Anova
analizés rezultatus ir vidurkiy tendencija (18-30 v=3.57, 60 ir daugiau v=4,235) galima teigti, kad kuo
vyresni asmenys, tuo jie linke aukSc¢iau vertinti nattiraliai jau¢iamy emocijy raiska. (zr 3 Prieda).

Siekiant suzinoti, ar sektorius daro jtaka tyrimo konstrukty vertinimams, buvo atliktas T-
testas, kurio rezultatai parodé¢, kad sektorius pasitikéjimui vadovu (¢=-2.150;, p=0.967), iSorinei
vaidybai (¢=0.906, p=0.633), vidinei vaidybai (z=0.059; p=0.389), natiiraliai jau¢iamy emocijy
raisSkai (¢1=1.678, p=0.179) ir emocinei manipuliacijai (z=2.003; p=0.421) itakos nedaro jokios. (zr 3
Prieda).

Analizuojant organizacijos, kurioje dirbama, veiklos srities poveikj emociniam darbui,
pasitikéjimui vadovu ir emocinei manipuliacijai, Anova testas parodé, jog organizacijos veiklos sritis

daro jtaka tik emocinés manipuliacijos vertinimams (F=3,321; p=0,020). Vertinimo vidurkiais
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nustatyta, jog asmenys, dirbantys gamyboje (v=2,33), emocing manipuliacija patiria dazniau nei
darbuotojai, dirbantys kitose veiklos srityse. Pasitikéjimo vadovu (F=1.632; p=0,181), iSorinés
vaidybos (F=0.915; p=0,434), vidinés vaidybos (F'=1.173,; p=0,320) ir natiiraliai jau¢iamy emocijy
raiSkos (F=1.146; p=0,330) vertinimams veiklos sritis jokio poveikio neturi. (zr 2 Priedg). LSD ir
Bonferroni testais nustatyta, jog statistiSkai reik§mingi skirtumai yra tarp gamybos ir prekybos
(LSD=0,034), gamybos ir paslaugy veiklos srities (LSD=0,041) bei tarp gamybos ir pasirinkimo
,Kitas variantas* (LSD=0,003, Bonferroni=0,016), kuriame vyrauja tokie organizacijos, kurioje
dirbama, veiklos srities respondenty atsakymai: Svietimas, finansy veiklos sritys, valstybés tarnyba,
IT, kiirybiné veikla, statybos. (Zr 3 Prieda).

Atlikus Anova testa, organizacijos, kurioje dirbama, dydis statistiSkai reikSmingg poveikj turi
vidinés vaidybos (F=6.126, p<0,001) ir natiraliai jau¢iamy emocijy raiskos (F'=3.865; p=0,010)
vertinimams. Jtaka pasitikéjimui vadovu (F'=1.506; p=0,212), emocinei manipuliacijai (F=1.423;
p=0.239) ir iSorinei vaidybai (F=1.055; p=0,368) rasta nebuvo. Detalesnés analizés rezultatai parodé,
jog didZiausias statistiSkai reikSmingas vidinés vaidybos vertinimo skirtumas yra tarp dideliy (250 ir
daugiau darbuotojy) ir vidutiniy (10 — 49 darbuotojai) (LSD p<0,001; Bonferroni p=0,04)
organizacijy. Vidurkiy skirtumai parodo, kad kuo didesné organizacija, tuo jie aukSciau vertina viding
vaidyba (labai maza v=3,37, didelé v=3,8) ir kuo mazesné organizacija, tuo reciau darbuotojai linke
rodyti savo tikruosius jausmus (labai maza v=3,32, maza v=3,78, vidutin¢ v=3,63, didel¢ v=3,74).
Ryskiis natiiraliai jau¢iamy emocijy raiSkos vertinimo skirtumai matyti tarp labai mazy (1 — 9
darbuotojai) organizacijy ir mazy (10 — 49 darbuotojai) (LSD p=0,002; Bonferroni p=0,012) bei tarp
labai mazy ir dideliy imoniy (LSD p=0,002; Bonferroni p=0,014). (zr 3 Prieda).

Anova analizés rezultatai parodé, kad darbo stazas daro jtaka tik emocinio darbo strategijos
iSorinés vaidybos (F=3.180; p=0,014) vertinimams, o pasitiké¢jimui vadovu (F=1.266, p=0,283),
emocinei manipuliacijai (F=2.028; p=0,090), vidinei vaidybai (F'=3.180; p=0,014) ir natiiraliai
jauciamy emocijy raiskai (F=1.489; p=0,205) — nedaro. Tiek darbo stazo vertinimy vidurkiai, tiek
LSD analizes rezultatai parodé¢, kad iSorinés vaidybos reik§Smingiausi vertinimy skirtumai yra tarp iki
1 mety (v=3,34) ir daugiau nei 20 mety (v=3,86) darbo stazo (LSD p=0,007) bei 1 — 5 mety (v=3.43)
ir daugiau nei 20 mety (v=3,86) darbo stazo (LSD p=0,011). Tai reiskia, kad iSorin¢ vaidyba kaip
emocinio darbo strategija dazniausiai naudoja ilgameciai darbuotojai, dirbantys organizacijoje
daugiau nei 20 mety. Perzvelgus vidurkius, iSorine vaidyba taip pat aukstai jvertino ir 6 — 10 mety

darbo staza turintys respondentai (v=3.76). (zr 3 Prieda).
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9 lentelé
Tyrimo konstrukty vidurkiy, standartiniy nuokrypiy, koreliacijos, maziausiy ir didziausiy reiksmiy

duomeny lentelé

A\ Pasitikéjimas Emociné ISoriné Vidiné
Kintamieji (SN) vadovu manipuliacija vaidyba vaidyba Min Max
1.Pasitikéjimas 3,42
1,00 5,00
vadovu (0,85)
2.Emociné 1,95
-0,639** . . . 1,00 5,00
manipuliacija (0,87)
3.ISoriné 3,51
] 0,599** -0,527** . . 1,00 5,00
vaidyba (0,95)
4.Vidiné 3,57
] 0,209%** -0,252%* 0,399** . 1,00 5,00
vaidyba (0,86)
5.Natdraliai
3,67
jauciamy 0.82) 0,571** -0,425%* 0,730%* 0,198%* 1,00 5,00

emocijy raiska

Pastabos: V — vidurkis, (SN) — standartinis nuokrypis, Min — minimali reik§m¢, Max — maksimali
reikSmé
**p<0,01

Saltinis: sudarytas darbo autorés pagal gautus SPSS programos rezultatus

Taip pat atlickama koreliacijos analizg, kuri skirta nustatyti ir iSmatuoti rySiy stipruma ir kryptj
tarp pasitikéjimo vadovu, emocinés manipuliacijos, iSorinés vaidybos, vidinés vaidybos ir natiiraliai
jauciamy emocijy raiSkos. Gauti rezultatai rodo, jog visi nagrin¢jami kintamieji koreliuoja
tarpusavyja (9 lentelé) ir yra statistiSkai reikSmingi. Kaip teigia V. Pakalniskiene (2012), ,,jei
koeficientas yra teigiamas, vadinasi, kintamieji susij¢ teigiamu ry$iu®, o jei neigiamas — kintamieji
susije neigiamu rySiu. Autorius Evan (1996) apraso koreliacijos koeficiento ribas, kurios nurodo, kada
koreliacija stipri (0,50</r/<1,00), vidutin¢ (0,30</r/<0,50) ir silpna (0,00</r/<0,30). Teigiamus
stiprios koreliacijos rySius turi pasitiké¢jimas vadovu su iSorine vaidyba (r=0,599) ir natiiraliai
jauciamy emocijy raiska (r=0,571) bei iSoriné vaidyba su natiraliai jauiamy emocijy raiSka
(r=0,730), o neigiamg stipry koreliacinj rysj rezultatai nurodo tarp pasitikéjimo vadovu ir emocinés
manipuliacijos (r=-0,639) bei tarp emocinés manipuliacijos ir iSorinés vaidybos (r=-0,527) .
Emocinés manipuliacijos koreliacija su nattiraliai jau¢iamy emocijy raiSka yra vidutiné ir neigiama

(r=-0,425), o tai reiskia, kad naturaliai jau¢iamy emocijy raiSka maz¢ja esant didesnei emocinei
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manipuliacijai. Vidiné vaidyba su iSorine vaidyba turi vidutinj teigiama koreliacinj ry$j (r=0,399).
Kitos koreliacijos, kuriy vienas i§ kintamyjy yra vidiné vaidyba, yra gana silpnos, tac¢iau reik§mingos:
pasitikéjimo vadovu ir vidinés vaidybos koeficientas yra r=0,209, emocinés manipuliacijos ir vidinés

vaidybos r=-0,252, o natuiraliai jau¢iamy emocijy raiskos ir vidinés vaidybos r=0,198.

3.4. Emocinés manipuliacijos itakos rysiui su pasitikéjimu vadovu ir darbuotojo emociju

raiSkos reguliavimu analizé

Siekiant iStirti, ar emociné manipuliacija daro jtaka rySiui tarp pasitikéjimo vadovu ir
darbuotojo emocijy raiskos reguliavimo strategijy, bei istirti H1, H2, H3 hipotezes, tyrimui ir buvo

pasirinkta SmartPLS programiné jranga bei statistinés analizés metodas SEM.

Matavimu (iSorinio) modelio vertinimas

Atlikus PLS SEM analizg, pirminiai rezultatai parode, jog vienas i$ vidinés vaidybos latentinio
veiksnio teiginiy ,,4S pasistengiu is tikryjy pajusti tas emocijas, kurias man reikia demonstruoti savo
vadovui* faktoriaus svoris (angl. indicator loading) buvo 0,221. Faktoriaus svoris tai matas, kuris
nurodo, kaip stipriai konstrukto indikatorius yra susijes su pirminiu kintamuoju ir latentiniu
konstruktu. Anot Hair ir kt. (2017) ir Henseler ir kt. (2015) faktoriniai svoriai turi biiti didesni nei 0,4,
nes silpnas faktoriaus svoris gali sumazinti tiek konstrukto vidinj patikimuma, tiek diskriminantinj
validumg. Taip pat maZzas indikatoriaus faktoriaus svoris kelia abejones, ar jis tinkamai atspindi
konstrukto esme, Sio tyrimo atveju — vidinés vaidybos latentinj konstrukta, todél minétas teiginys
buvo pasalintas i§ PLS SEM analizés kaip ir rekomenduojama Saltiniuose (Hair ir kt., 2019). PV ir
EM konstrukty teiginius: ,,AS nemanau, kad mano vadovas su manimi elgiasi teisingai” ir ,,Kaip
daznai darbe vadovas jtikinéja zmones nenuoggstauti, kad jie biity labiau linke jam pritarti?*
modelyje buvo nuspresta palikti, nors pirmojo indikatoriaus faktorinis svoris yra 0,469, o emocinés
manipuliacijos svoris 0,419, nes $iy teiginiy pasSalinimas reikSmingai nekeicia gauty rezultaty.

Prie§ detalesng PSL SEM analiz¢ svarbu i$siaiSkinti, ar tyrimo konstruktai yra validis ir
patikimi, tad galutiniam analizuojamam modeliui po pasalinty teiginiy buvo atliktas iSorinio modelio
vertinimas (10 lentelé, 11 lentel¢). Beveik visi vidinés vaidybos ir kity konstrukty indikatoriy
faktoriniai svoriai laikomi priimtini, nes jy rodikliai didesni nei 0,708, iSskyrus PV1 teiginio
(faktorinis svoris 0,680), PV7 teiginio (faktorinis svoris 0,707) ir EM9 klausimo (faktorinis svoris
0,666), kuriuos buvo pasirinkta palikti tyrimo modelyje.

Kiti svarbiis konstrukty patikimumo rodikliai yra Cronbacho alfa (CA) ir vidinio

suderinimumo patikimumas (CR). Kuo didesnés rodikliy reiksmés, tuo konstruktai patikimesni. Visy
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konstrukty Cronbacho alfa reik§més PLS SEM analizés rezultatuose yra >0,70, o gauti CR rodikliai

tarp 0,80 ir 0,94. Kaip teigia Hair (2009, 2019), CR vertes 0,70 ir daugiau nurodo gerg patikimuma,

taciau 0,95 ir didesnés vertés jau laikomos problematiSkomis, kadangi jos maZzina konstrukto

validumo d¢l elementy pertekliaus. Atsizvelgiant | CA ir CR reikalavimus galima teigti, kad Sio

tyrimo modelyje esantys konstruktai yra patikimi.

10 lentelé

Pasitikéjimo vadovu ir emocinés manipuliacijos konstrukty patikimumas ir konvergentinis validumas

kad paskatinty jj ateityje elgtis kitaip?

Faktoriaus

Konstruktas Teiginys svoris CA CR | AVE | VIF
Pasitik¢jimas | PV1: Nesu tikras (-a), ar visiskai pasitikiu savo 0,863 | 0,883 | 0,562 | 1,755
vadovu (PV) vadovu 0.680

PV2: Mano vadovas yra atviras ir nuo$irdus su

manimi 0,849

PV3: AS manau, kad mano vadovas yra labai doras 0,881

PV4: Apskritai, a§ manau, kad mano vadovo

intencijos ir ketinimai yra geri 0,850

PV5: Mano vadovas ne visada atviras ir sgziningas 0,730

PV6: AS nemanau, kad mano vadovas su manimi

elgiasi teisingai 0,469

PV7: AS galiu tikétis, kad mano vadovas su manimi

elgsis nuosekliai ir nuspéjamai 0,707
Emociné EM1: Kaip daznai darbe vadovas gédina kita 0,925 | 0,938 | 0,616 | 2,310
manipuliacija asmenj, siekdamas paskatinti jj kazko nebedaryti? 0.848

EM10: Kaip daznai darbe vadovas pasinaudoja savo
(EM) emociniais jgiidZiais, kad priversty kita asmenj jaustis

nesmagiai? 0.763

EM2: Kaip daznai darbe vadovas bando sukirSinti du

zmones? 0.896

EM3: Kaip daznai darbe vadovas privercia kita asmen;j

susigésti dél to, ka jis padare, kad jis daugiau to

nebedaryty? 0.767

EM4: Kaip daznai darbe vadovas paerzina savo kolegas? 0.832

EMS: Kaip daznai darbe vadovas pasinaudoja savo

emociniais jgiidziais, kad priversty kita asmenj jaustis

Kkaltu? 0.741

EM6: Kaip daznai darbe vadovas privercia kita asmen;j

nerimauti, sickdamas paskatinti jj kazkaip konkreciai

pasielgti? 0.908

EMT7: Kaip daznai darbe vadovas sako komplimentus

kitam asmeniui, siekdamas jgyti jo palankumag? 0.887

EMBS: Kaip daznai darbe vadovas jtikinéja zmones

nenuogastauti, kad ji biity labiau linke jam pritarti? 0419

EMO: Kaip daznai darbe vadovas apsimeta, kad yra

labiau supykes dél kito asmens elgesio, nei yra i tikryjy, 0.666

Pastabos: CA — Cronbacho alfa, CR — kompozicinis patikimumas, AVE - konvergentinis validumas,

VIF - kolinearumo vertinimas

Saltinis: sudarytas autorés remiantis Smart PLS gautais rezultatais
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Konvergentinis validumas, kuris matuojamas AVE rodikliu (angl. Average Variance
Exctracted), nurodo konstrukty indikatoriy rysj su paciais konstruktais ir kaip gerai jie atspindi tyrimo
kintamuosius. Geru konvergentinio validumo jrodymu laikomi konstruktai, kuriy AVE > 0,50.
Perzvelgus gautus rezultatus, PV konstrukto (AVE=0,562), EM konstrukto (AVE=0,616) ir
kiekvienos emocinio darbo strategijos konstrukty (iSorin¢ vaidyba AVE=0,693, vidin¢ vaidyba
AVE=0,6606), natiiraliai jau¢iamy emocijy raiska 4VE=0,708) konvergetinio validumo rodikliai yra
tinkami.

11 lentelé

Emocijy raiskos reguliavimo latentiniy veiksniy patikimumas ir konvergentinis validumas

Latentinis Faktoriaus
veiksnys Teiginys svoris CA CR AVE VIF
ISoriné Siekdamas(-a) tinkamai elgtis su savo vadovu, a§ 0,744 0,926 0,930 0,693 27310
vaidyba elgiuosi skirtingai nuo to, kg as jauciu
Iv) Bendraudamas(-a) su vadovu apsimetu, kad esu 0,829
deramos nuotaikos
Tiesiog apsimetu, kad mano emocijos yra biitent 0,833
tokios, kokias reikia rodyti savo darbe
AS ,,uzsidedu kauke™ tam, kad parodyciau darbui 0.857
reikalingas emocijas
AS rodau vadovui jausmus, besiskiriancius nuo 0,808
mano vidiniy jauseny
Bendraudamas(-a) su vadovu, savo rodomas 0,878
emocijas tiesiog suvaidinu
AS ,,vaidinu®, kai bendrauju su vadovu 0,871
Vidiné AS dedu daug pastangy, kad pats(-i) pajusciau tas 0,858 0,758 0,812 0,666 1,485
vaidyba emocijas, kurias man reikia rodyti vadovui
(VV) AS dirbu su savimi, kad pazadinciau tuos vidinius 0,870
jausmus, kuriuos reikia parodyti vadovui
AS$ bandau i$ tikryjy pajusti tas emocijas, kurias 0,712
privalau rodyti savo vadovui
Natiraliai Emocijos, kurias as iSreiskiu savo vadovui, biina 0.857 0,797 0,815 0,708 2,310
jauciamy nuosirdzios
emocijy Emocijos, kurias a$ rodau vadovui, atitinka tai, kg a$ 0,851
raika spontaniskai jauciu
(NJER) Emocijos, kurias a8 rodau savo vadovui, kyla natiiraliai 0,816

Saltinis: sudarytas autorés remiantis Smart PLS gautais rezultatais

Kitas svarbus tyrimo modelio PLS SEM etapas yra patikrinti diskriminantinj pagrjstuma,
kuriam iSmatuoti naudojami Fornell-Larcker kriterijus ir HTMT - Heterotrait-Monotrait koreliacijos
rodiklis. Fornell-Larcker kriteriijaus reik§mé yra kvadratiné latentiniy konstrukty AVE $aknis. Siuo

diskriminantinio pagristumo matu lyginama bendra dispersija konstrukty viduje su bendra dispersija
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tarp paciy konstrukty. Kai gautos konstrukty VAVE reik§més yra didziausios 12 lentelés stulpeliy
virSuje, Fornell-Larcker mato rezultatai yra priimtini. Neigiami emocinés manipuliacijos stulpelyje

esantys koreliacijos koeficientai rodo, jog koreliacijos su kitais tyrimo konstruktais yra neigiamos.

12 lentelé

Diskriminantinis pagristumas (Fornell-Larcker kriterijus)

Natiiraliai
jaudiamy
Emociné ISoriné emociju Pasitikéjimas Vidiné
manipuliacija vaidyba raiSka vadovu vaidyba
Emocine 0,785
manipuliacija
ISoriné vaidyba -0,518 0,832
Naturaliai
jauciamy -0,423 0,726 0,842
emocijy raiska
Pasitikéjimas
-0,654 0,606 0,591 0,750
vadovu
Vidiné vaidyba -0,322 0,502 0,290 0,295 0,816

Saltinis: sudarytas autorés remiantis Smart PLS gautais rezultatais

Kaip teigia Hair ir kt. (2019) HTMT kriterijus yra tikros koreliacijos tarp dviejy konstrukty
jvertis, jei tie konstruktai biity puikiai iSmatuoti. Autorius taip pat nurodo, jog diskriminantinio
validumo HTMT vertés turi bati Zemiau 0,85. Si salyga iSpildoma, kadangi gauti tyrimo modelio

HTMT duomenys rodo, jog visos konstrukty reik§més néra didesnés negu 0,838 (13 lentel¢).

13 lentelé

Diskriminantinis pagristumas (HTMT)

Natiiraliai
jauciamy
Emociné ISoriné emociju Pasitikéjimas Vidiné
manipuliacija vaidyba raiSka vadovu vaidyba
Emociné
manipuliacija
[Soriné vaidyba 0,555
Naturaliai
jauciamy 0,472 0,838
emocijy raiska
Pasitikéjimas 0,724 0,671 0,700
vadovu
Vidiné vaidyba 0,372 0,571 0,324 0,335

Saltinis: sudarytas autorés remiantis Smart PLS gautais rezultatais
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Struktiirinis (vidinio) modelio vertinimas

Pirmasis modelio patvirtinimo etapas yra kolinearumo jvertinimas (VIF — dispersijos
infliacijos faktorius), kuris reiskia stiprig priklausomybe tarp kintamyjy. 10 ir 11 lentelése matyti, jog
Sio tyrimo konstrukty VIF vertinimai yra tarp 1,485 ir 2,310. Kadangi VIF vertinimai mazesni uz 3,0
(Hair et al, 2019), tai reiSkia, kad modelyje néra patologinio kolinearumo ir konstrukty rys$iai yra
tinkami tolesnei analizei.

Siekiant i$siaiSkinti, ar tyrimo hipotezés H1-H6 reikSmingos, atlickama ,,Bootsrapping® Smart
PLS analizé su 5000 pakartotiniy im&iy (14 lentelé). Sis metodas yra biitinas norint patikrinti hipoteziy
reikSminguma. Kaip teigia Hair ir kt. (2017), kai f > 0,3, koeficientas laikomas vidutinio dydzio
efektu, o Cohen (1998) nurodo, kad p=0,1 yra mazo efekto, f=0.3 yra vidutinio dydzio efekto, o f=0.5
— didelio efekto. Gauti tyrimo modelio bootstrapping rezultatai rodo, jog H1 yra stipraus teigiamo
efekto (=0,541), H2 yra mazo efekto ($=0,137), o H4 — H6 yra silpno neigiamo efekto. Empiriniai
duomenys atskleidzia, jog visos iSkeltos hipotezés yra statistiskai reikSmingos, nes p<0,05, t>1,96

(Hair ir kt., 2018).

14 lentelé

Vidinio modelio struktirinis vertinimas

Hipotezés Rysiai feta S.D t-verté p-verté Sprendimas fz

Tiesioginis efektas

H1. Pasitik¢jimas vadovu

neigiamai veikia iSoring PV -1V 0,458 0,055 8,794 0,000 Nepatvirtinta 0,200
vaidyba.

H2. Pasitik¢jimas vadovu

teigiamai veikia viding PV —->VV 0,137 0,013 2,096 0,036 Patvirtinta 0,012
vaidyba

H3. Pasitik¢jimas vadovu
teigiamai veikia nattraliai PV — NJER 0,541 0,000 10,168 0,000 Patvirtinta 0,262
jau¢iamy emocijy raiska.

Moderacijos efektas

H4. Emociné manipuliacija

moderuoja ry$j tarp

pasitikéjimo vadovu ir

iSorinés vaidybos: esant

aukstai emocinei EMx PV > 1V -0,115 0,017 2,169 0,030 Patvirtinta 0,019
manipuliacijai rysys tarp

pasitikéjimo vadovu ir

iSorinés vaidybos yra

silpnesnis.
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Lentelés tesinys

HS. Emociné manipuliacija

moderuoja ry$j tarp

pasitikéjimo vadovu ir

vidinés vaidybos: esant

aukStai emocine EMxPV—VV  -0,126 0013 2352 0019  Pawirtinta 0,015
manipuliacijai rysys tarp

pasitikéjimo vadovu ir

vidinés vaidybos tampa

silpnesnis.

He6. Emociné manipuliacija

moderuoja rysj tarp

pasitikéjimo vadovu ir

natiiraliai jau¢iamy emocijy

raiskos: esant aukstai

emocinei manipuliacijai EMx PV —-NJER -0,115 0,015 2,183 0,029 Patvirtinta 0,016
rySys tarp pasitikéjimo

vadovu ir natiiraliai

jau¢iamy emocijy raiskos

silpnéja.

R2(IV)=0,404, (VV)=0,129 ir (NJER)=0,362
QX(IV)=0,384, (VV)=0,104 ir (NJER)=0,342

Pastaba: Peta — kelio koeficientas, S.D — standartinis nuokrypis, fZ - efekto dydis

Saltinis: sudarytas autorés remiantis Smart PLS gautais rezultatais

Kita tyrimo dalis yra determinacijos koeficiento (R*) jvertinimas, kuris nurodo, kiek tyrimo
modelis paaiSkina tyrimo endogeninius kintamuosius (Hair ir kt., 2018). Tie patys tyrimo autoriai
nurodo, jog priimtinos R* vertés yra 0,75 (didelé verté), 0,5 (vidutiné verté) ir 0,25 (maza verté), o
gautas jvertininas, kuris néra Zemesnis uz 0,1, laikomas patenkinamu. PLS SEM analizés
determinacijos koeficiento rodikliai gauti $ie: iSoriné vaidyba R°=0,404, vidiné vaidyba R’=0,129,
natiiraliai jau¢iamy emocijy raiska R’=0,362, o tai reiSkia, kad Sio darbo struktiirinis modelis
paaiskina 40,4% iSorinés vaidybos, 12,9% vidinés vaidybos ir 36,2% natiiraliai jau¢iamy emocijy
raiskos variacijas. (Zr. 2 priedg). Visos gautos R’ vertés yra patenkinamos ir tinkamos.

Prognozuojamojo reikSmingumo Q? rodiklis naudojamas norint jvertinti, kaip gerai modelis
prognozuoja kiekvieng priklausoma kintamaji. Kai Q? <0, modelis neturi prognozinés galios (negera
kokybé¢), o kai Q*> > 0, modelis laikomas turintis prognozing galig ir gera kokybe. Atlikus PLS SEM
analize, rezultatai parodé, jog Sio tyrimo modelis turi geros kokybés prognozing galig, nes visy

emocinio darbo latentiniy konstrukty Q*> 0 (14 lentele).
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Saltinis: sudarytas autorés remiantis Smart PLS gautais rezultatais

Moderatoriaus analizé.

Cohen (1998) apras¢ poveikio (arba efekto) dydj (f°) kaip vertingg rodiklj, leidZiantj jvertinti
ry§io tarp kintamyjy stipruma. Sis matmuo yra daznai naudojamas moderacijos rysio jrodymams
gauti. Pagal Cohen (1988) moderacijos interpretacijos f* vertés nurodomos $ios:

e f*<0,02 — labai mazas efektas;
e 0,02 <f2<0,15 - mazas moderatoriaus efektas;
e 0,15<12<0,35 — vidutinis moderatoriaus efektas;
e f2>0,35 — didelis moderatoriaus efektas.
Gautuose SEM rezultatuose matyti, jog emociné manipuliacija kaip moderatorius daro labai

mazg jtaka rySiams tarp pasitikéjimo vadovu ir visy emocinio darbo strategijy: H4 efekto dydis fZ =
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0,019, H5 efekto dydis 7 = 0,015, o H6, kai emociné¢ manipuliacija veikia rysj tarp pasitikéjimo
vadovu ir natiiraliai jau¢iamy emocijy raiskos, f° = 0,016.

Atlikus pilng SEM analiz¢ i$siaiskinta, jog HI nepasitvirtina, nes gauti rezultatai rodo
teigiamg rysj tarp kintamyjy. Hipotezés H2 ir H3 pasitvirtina ir rezultatai jrodo, kad pasitikéjimas
vadovu teigiamai veikia tiek viding vaidyba, tiek natiiraliai jauiamy emocijy raiSska. Emocinés
manipuliacijos kaip moderatoriaus vaidmuo pasitikéjimo vadovu rySiuose su skirtingomis emocinio

darbo strategijomis (H4, HS, H6) taip pat pasitvirtina, taciau moderacijos poveikio dydziai labai mazi.
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4. EMOCINES MANIPULIACIJOS ITAKA RYSIUI TARP
PASITIKEJIMO VADOVU IR DARBUOTOJO EMOCIJU RAISKOS
REGULIAVIMO TYRIMO REZULTATU ANALIZES
APIBENDRINIMAS

Atlikus emocinés manipuliacijos jtakos rysSiui tarp pasitikéjimo vadovu ir darbuotojy emocijy
raiSkos reguliavimo tyrimo duomeny analiz¢ ir iSnagrinéjus literatiros Saltinius, kuriuose tyrin¢jami
kintamieji ir rySiai tarp jy, galima teigti, jog pasitikéjimas vadovu daro jtakg tam, kaip darbuotojai
organizacijoje iSreiskia savo jausmus, kokias emocijy raiSkos reguliavimo strategijas naudoja, ir kad
vadovo emociné manipuliacija veikia ry$j tarp pasitikéjimo vadovu ir darbuotojo emocinio darbo.

Demografiniy charakteristiky jtakos emocinei manipuliacijai, pasitikéjimui vadovu ir
emociniam darbui rezultatai rodo, jog lytis daro jtaka pasitikéjimo vadovu (1=3,551; p=0,03) ir
emocinés manipuliacijos (r=-2,789, p=<0,001) vertinimams, taiau iSorinés vaidybos (1=1,803;
p=0,54), vidinés vaidybos (1=2,971; p=0,466) ir natiiraliai jau¢iamy emocijy raiSkos (t=-0,119;
p=0,23) vertinimas jokios neturi. Taip pat nustatyta, jog vyrai (v=3,68) pasitiki savo vadovais
labiau nei moterys (v=3,35) ir darbo aplinkoje vadovo emocine manipuliacija patiria reciau
(v=1,76) nei moterys (v=2,0).

Tiriant amziaus jtakg tyrimo konstrukty vertinimams, nustatyta, kad amzius nedaro jtakos
pasitikéjimo vadovu (F=1,251; p=0,289), emocinés manipuliacijos (F=1,443; p=0,219), vidinés
vaidybos (F=0,647; p=0,629) ir iSorinés vaidybos (F=2,242; p=0,064) vertinimams, taiau
natiiraliai jau¢iamy emocijuy raiSkos vertinimams poveikj turi (F=3,166; p=0,014)). Apzvelgus
vidurkiy skirtumas pastebéta, kad 18-30 amziaus asmenys (v=3,57) natiiraliai jau¢iamuy emociju
raiSka vertina Zemiau nei 60 ir daugiau mety turintys darbuotojai (v=4,25).

Remiantis sektoriaus, kuriama dirbama, kaip demografinés charakteristikos rezultatais,
nustatyta, jog sektorius pasitik¢jimo vadovu (1=-2,150; p=0,967), iSorinés vaidybos (¢1=0,906,
p=0,633), vidinés vaidybos (1=0,059; p=0,389), natiiraliai jauCiamy emocijy raiskos (1=1,678;
p=0,179) ir emocinés manipuliacijos (¢=2,003; p=0,421) vertinimams jtakos nedaro jokios.

Kita svarbi demografiné charakteristika yra organizacijos veiklos sritis, kurios tyrimo
rezultatais nustatyta, jog organizacijos veiklos sritis daro jtaka tik emocinés manipuliacijos
vertinimams (F=3,321; p=0,020). Vertinimy vidurkiai rodo, kad gamyboje dirbantys asmenys
(v=2,33) emocin¢ manipuliacijg patiria daZniau nei prekybos (v=1,86), paslaugy (v=1,99) ar kitos

(v=1,76) veiklos srities organizacijos. Pasitikéjimo vadovu (F=1.632; p=0,181), iSorinés vaidybos
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(F=0.915; p=0,434), vidinés vaidybos (F'=1.173; p=0,320) ir natiiraliai jau¢iamy emocijy raiskos
(F=1.146, p=0,330) vertinimams veiklos sritis jokio poveikio neturi.

Taip pat nustatytas ir organizacijos, kurioje dirbama, dydzio statistiSkai reikSmingas poveikis
vidinés vaidybos (F=6,126,; p<0,001) ir natiiraliai jau¢iamuy emociju raiskos (F=3,865; p=0,010)
vertinimams. Pastebéta, kad kuo didesné organizacija, tuo joje dirbantys asmenys aukSciau
vertina vidine vaidybg (labai maza v=3,37, didelé v=3,8) ir kuo mazesné organizacija, tuo reciau
darbuotojai linke rodyti savo tikruosius jausmus (labai maza v=3,32, didelé v=3,74). Gauti rezultatai
parod¢, jog organizacijos dydis poveikio pasitikéjimo vadovu (F=1,506, p=0,212), emocines
manipuliacijos (F=1.423; p=0,239) ir iSorinés vaidybos (F=1,055; p=0,368) vertinimams nedaro.

Paskutinés demografinés charakteristikos darbo staZo jtaka nustatyta tik iSorinés vaidybos
vertinimams (F=3,180; p=0,014), o pasitikéjimo vadovu (F=1,266; p=0,283), emocinés
manipuliacijos (F=2,028; p=0,090), vidinés vaidybos (F=3,180; p=0,014) ir naturaliai jau¢iamy
emocijy raiskos (F=1,489; p=0,205) vertinimams darbo stazo poveikis rastas nebuvo. Vidurkiy
atzvilgiu iSorine vaidyba kaip emocinio darbo strategija aukS$¢iausiai jvertino ilgameciai
darbuotojai, dirbantys organizacijoje daugiau nei 20 mety (v=3,86).

Tyrimo metu buvo nagriné¢jama, ar pasitik¢jimas vadovu neigiamai veikia iSoring vaidyba
(H1), ar pasitikéjimas vadovu teigiamai veikia viding vaidyba (H2), ir ar pasitikéjimas vadovu
teigiamai veikia natiiraliai jau¢iamy emocijy raiska (H3). Atlikus duomeny analiz¢ nustatyta, kad H1
yra vidutinio teigiamo efekto (5=0,458) ir rySys yra statistiSkai reikSmingas (+=8,794; p=0,000).
Kadangi HI teigia, jog rySys tarp kintamyjy yra neigiamas, o gauti duomenys nurodo teigiama rysj,
hipotez¢ nepasitvirtina, o tai prieStarauja Mo ir Shi (2017) tyrimo rezultatams, kuriame nustatytas
neigiamas rySys tarp iSorinés vaidybos ir etiSkos lyderystés, pasizymincios stipriu pavaldiniy
pasitikéjimu savo vadovu. Sie rezultatai nesutampa su ankstesniais tyrimais, kuriuose nustatyta, jog
mazesnis pasitiké¢jimas vadovu daro jtaka darbuotojy dazniau naudojamai iSorinei vaidybai, ir
atvirk$ciai. Kiti autoriy rasti tyrimai (Lu, Zhang ir Jis, 2019; Mo ir Shi, 2017; Dirks ir Ferrin, 2002),
kurie patvirtina teigiama ry$j tarp pasitikéjimo vadovu ir vidinés vaidybos bei pasitikéjimo vadovu ir
natiiraliai jau¢iamy emocijy raisSkos, sutampa su §io tyrimo rezultatais, kuriuose nustatyta, kad H2 ir
H3 pasitvirtina, nes H2 rezultatai rodo statistiSkai reik§mingus rodiklius =0,137, t=2,096,
p=0,036, o H3 rezultatai taip pat teigiami ir reikSmingi (5/=0,541, t=10,168; p=0,000). Tai reiskia,
kad kuo didesnis pasitikejimas vadovu, tuo darbuotojai dazniau naudoja viding vaidybg ir stengiasi
pakeisti savo vidinius jausmus ] reikiamus organizacijoje, arba tuo dazniau iSreiskia tikras,
nesuvaidintas emocijas.

Kitos tyrime iSkeltos hipotezés buvo Sios: H4. Emociné manipuliacija moderuoja ry$j tarp
pasitik¢jimo vadovu ir iSorinés vaidybos: esant auk$tai emocinei manipuliacijai rySys tarp

pasitikéjimo vadovu ir iSorinés vaidybos yra silpnesnis; H5. Emociné manipuliacija moderuoja rysj
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tarp pasitikéjimo vadovu ir vidinés vaidybos: esant aukStai emocinei manipuliacijai rySys tarp
pasitikejimo vadovu ir vidinés vaidybos tampa silpnesnis; H6. Emociné manipuliacija moderuoja rysj
tarp pasitikéjimo vadovu ir natiiraliai jau¢iamy emocijy raiSkos: esant aukStai emocinei manipuliacijai
rySys tarp pasitikéjimo vadovu ir nattiraliai jau¢iamy emocijy raiskos silpnéja. Literattiroje identisky
Sioms hipotezéms rySiy nagrinéta nebuvo, taciau Siuo tyrimu nustatyta, jog visos moderatoriaus
hipotezés pasitvirtina ir esant aukstai emocinei manipuliacijai rysiai tarp pasitikéjimo vadovu
ir iSorinés vaidybos (5=-0,115; p=0,030; f°=0,019), vidinés vaidybos (f=-0,126; p=0,019;
f?=0,015) ir natiraliai jau¢iamy emociju raiskos silpnéja (5=-0,115; p=0,029; f*=0,016). Nors
moderatoriaus hipotezés ir pasitvirtina, gauti efekto dydzio duomenys rodo, kad emociné
manipuliacija kaip moderatorius turi labai maza efekta rySiams tarp pasitikéjimo vadovu ir
skirtingy emocinio darbo strategiju, tad jeigu vadovo emocin¢ manipuliacija dazna, organizacijoje
dirban¢iy asmeny pasitikéjimas vadovu mazéja ir jie jauciasi vis maZziau motyvuoti iSoriSkai
suvaidinti tas emocijas, kuriy reikalauja darbiné aplinka. Taip pat esant daznai vadovo manipuliacijai,
darbuotojy pasitikéjimas vadovu kencia, o tai turi jtakos ir re¢iau naudojamai vidinei vaidybai, kurios
reikia tinkamoms emocijos darbe demonstruoti, ir reciau savo tikryjy, nesuvaidinty jausmy raiskai.

Gauti iSorinés vaidybos (R’=0,404), vidinés vaidybos (R’=0,129) ir natiiraliai jauc¢iamy
emocijy raiSkos (R’=0,362) determinacijos koeficientai nurodo, kad pasitikéjimas vadovu
vidutiSkai paaiSkina iSorin¢ vaidyba (40,4%) ir mazai paaiSkina vidine vaidyba (/2,9%). Taip
pat nustatyti prognozuojamojo reikSmingumo rodikliai iSorinés vaidybos (Q°=0,384), vidinés
vaidybos (Q°=0,104) ir natiiraliai jau¢iamy emocijy raiskos (Q°=0,342), kurie nurodo, kad tyrimo
modelis turi prognozing galia ir gera kokybe.
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ISVADOS IR PASIULYMALI

1. Atlikus literatiiros apzvalga pastebéta, jog emocinis darbas pradétas tirti tik XX a.
pabaigoje ir nuo pat pradziy analizuojamas kaip darbo aplinkoje vyraujantis reiskinys, kurj galima
vadinti ir emocijy raiSkos reguliavimu. Visi autoriai, tyrin¢j¢ emocinj darba, sutaria dé¢l emocinio
darbo apibrézimo ir teigia, jog tai yra pageidaujamy emocijy darbe demonstravimas ir natiiraliai
jauciamy emocijy slopinimas. Literatiiroje taip pat iSskirtos 3 emocinio darbo strategijos: iSoriné
vaidyba, vidin¢ vaidyba ir nattiraliai jau¢iamy emocijy raiSka. Vis dazniau atliekami emocijy raiskos
savo darbe reguliavimo tyrimai rodo, jog emocinis darbas daro teigiamg jtakg klienty pasitenkinimui
ir jmonés pelnui, taciau neigiamai veikia darbuotojy emocing savijauta dél patiriamo emocinio
disonanso, kuris turi jtakos darbuotojui perdegimui, nerimui ir mazam produktyvumui.

2. Pasitikéjimas tai sgvoka, kuri mokslininky placiau pradéta tyrinéti taip pat XX a.
pabaigoje. Atlikta literatiiros Saltiniy analizé parod¢, jog pasitikéjimas nagrinétas tiek ekonominiu,
psichologiniu, politiniu, sociologiniu ir kity mokslo Saky aspektu, todé¢l Sis reiSkinys pasizymi
Jvairiais apibrézimais. Siekiant suprasti pasitikéjimo vaidmen;j organizacijoje, autoriai pabrézia, jog
pasitikéjimas organizacijoje priklauso nuo tokiy organizaciniy aspekty kaip organizacijos struktiira ir
kultiira, zmoniy valdymo politika, vadovy perduotos informacijos tikslumo, darbuotojy suvokiamo
organizacijos palaikymo, organizacijos vykdomy jsipareigojimy ir socialinio statuso hierarchijos.
Taip pat literattiros Saltiniuose kalbama ir apie pasitikéjimo vadovu reikSme, kuris kinta ir nuo vadovo
kompetencijy, geranoriSkumo ir sgziningumo, ir nuo darbuotojo bei vadovo tarpusavio santykiy, ir
nuo statuso hierarchijos daromos jtakos. Literatiiroje taip pat pabréziamos pasitike¢jimo vadovu ir
darbuotojy balso teigiamos ir neigiamos sasajos bei konflikty jtaka mazé¢janciam pasitikéjimui
vadovu.

3. ISanalizavus moksling literatiirg pastebéta, kad emocinés manipuliacijos tema néra
gausiai analizuota, taciau jai autoriy priskiriami bruozai nagrinéti iS§samiai. Daugiausiai autoriy
démesio skirta narcisizmui ir agresijai iStirti, taip pat nenuoSirdumui ir melui, siekiant asmeniniy
tiksly. Saltiniuose emociné manipuliacija autoriy apibiidinama panaiai, ta¢iau randama tyrimy,
kuriuose emociné manipuliacija iSskirta j teigiamg ir neigiama, kai teigiama manipuliacija yra
naudojama geranoriSkumu paremtais tikslais. Naujausi emocinés manipuliacijos atlikti tyrimai susije¢
su jos poveikiu darbinéje aplinkoje, pastebéjus darbuotojy nasumo kritima, motyvacijos nebuvimg ir
streso sukeltus padarinius. Mokslininkai iSskiria §velnios taktikos ir grieztos taktikos darbo aplinkoje
naudojamg emocing manipuliacija, kuriy naudojimas priklauso nuo tamsiyjy triady savybiy bei

darbuotojy emocinio intelekto.
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4. Atliktas empirinis tyrimas, kurio tikslas iStirti emocinés manipuliacijos kaip
moderatoriaus jtakg rySiui tarp pasitikéjimo vadovu ir darbuotojo emocijy raiskos savo darbe
reguliavimo. Tyrimo tikslui pasiekti pasirinkta internetiné apklausa, o numatyta tyrimo imtis - 310
respondenty. D¢l ilgai aktyvios anketinés apklausos ir jos populiarimo buvo surinkti 401 apklausos
atsakymai. Atlikus SPSS T-testy ir Anova analizes, nustatyta, kad vyrai savo vadovais pasitiki labiau
nei moterys, vyresni asmenys savo darbe dazniau linke iSreikSti natiiraliai jauciamas emocijas,
gamybos veiklos srityje dirbantys darbuotojai pastebi daznesn¢ vadovy emocing manipuliacijg. Taip
pat pastebéta, jog didelése jmonése darbuotojai dazniau naudoja viding vaidyba, o labai mazose
darbuotojai linke slépti savo tikruosius jausmus. Darbo stazo Anova rezultatai parod¢, jog ilgameciai
darbuotojai, dirbantys organizacijoje 20 ir daugiau mety, dazniausiai keicia iSoring emocing israiska,
kurig reikalauja rodyti darbo specifika arba pati organizacija, nekeiciant tikryjy, viduje jauciamy
jausmy.

5. Siekiant i$siaiskinti, ar iSkeltos tyrimo hipotezés pasitvirtino, buvo nustatyta, jog rysiai
tarp pasitikéjimo vadovu ir vidinés vaidybos bei pasitikéjimo vadovu ir nattiraliai jau¢iamy emocijy
raiSkos pasitvirtino ir yra teigiami, o tai reiskia, kad kuo darbuotojai labiau pasitiki savo vadovais, tuo
dazniau jie iSreiSkia savo tikruosius jausmus arba stengiasi savo jausmus pakeisti viduje, kad atitikty
tokius, kokiy i§ jy yra tikimasi arba praSoma. Taip pat rasta, kad pasitikéjimas vadovu ir iSoriné
vaidyba turi teigiamg rysj, todé¢l tyrime iSkelta neigiamo rysio tarp pasitikéjimo vadovu ir iSorinés
vaidybos hipotezé nepasitvirtino. Taip atsitiko galimai dél to, nes darbuotojai keicia savo emocing
iSraiska pavirSiuje net ir pasitikint vadovu. IStyrus emocinés manipuliacijos jtakg visiems rySiams tarp
pasitike¢jimo vadovu ir emocinio darbo strategijy nustatyta, kad hipotezés pasitvirtino, nors ir
emocinés manipuliacijos jtaka minétiems rySiams yra neigiama ir labai silpna. Priezastys, dél ko
emocinés manipuliacijos poveikis yra labai silpnas, gali biti jvairios. Tai gali buti dél to, nes
darbuotojai neatpazjsta emocinés manipuliacijos arba nezino bei nemato, kaip vadovai elgiasi su
kitais darbuotojais. Be to, nuoSirdziai jvertinti emocing manipuliacijg gali buti sudétinga del jauc¢iamo
nesaugumo ir baimes, kad rezultatai bus paviesSinti ir vadovai suzinos apie jy darbuotojy jvertinimus,
net jei anketa ir anoniming. Taip pat galima teigti, jog organizacijoje vadovai tampa vis sgmoningesni
ir vis re¢iau naudoja emocing manipuliacija, todél emocinés manipuliacijos vertinimai buvo mazi, o
tai tur¢jo jtaka labai silpnam emocinés manipuliacijos poveikiui rySiams tarp pasitikéjimo vadovu ir
emocinio darbo strategijy. Visgi norint iSsiaiskinti, ar emocinés manipuliacijos turi poveikj rySiui tarp
pasitikéjimo vadovu ir emocinio darbo, reikalingi panasis tolimesni tyrimai.

6. Organizacijoms, kuriose darbuotojai jaucia stipry nepasitenkinimg darbu ir savo
vadovu ar vadovais, daZznai patiria perdegima, nerima, baim¢ iSsakyti savo nuomong ir iSreiksti
tikruosius jausmus, patiria Zema motyvacijg dirbti ir Zemg produktyvumo lygj, Sis tyrimas gali buti

ypa¢ aktualus. Tokioms jmonéms rekomenduojama atlikti vadovams skirtus psichologinius ir
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kompetencijy vertinimo testus, su tikslu iSsiaiskinti esamy vadovy emocijy valdymo, emocinio
intelekto ir komunikacijos jgiidzius bei poziiirj | savo pavaldinius ir | pacig organizacija, taip pat
asmenines vertybes, nuostatas. Gavus rezultatus organizacijoms sitiloma nuspresti, ar vadovas
tinkamas toliau vadovauti komandai, ar reikia samdyti nauja, kompetentingesnj vadova.

7. Imonéms sitiloma suteikti mokymus darbuotojams apie emocinj darbg bei jo jtaka
zmogaus sveikatai, tokiu biidu skatinant nattiraliai jau¢iamy emocijy raiska su iSimtiniais atvejais, kai
situacija tikrai reikalauja darbuotojui iSreik$ti kitus jausmus nei jis jaucia i§ tikryjy. Taip pat
rekomenduojami emocinés manipuliacijos atpazinimo mokymai, kurie padéty darbuotojams ne tik
atskirti vadovo naudojamg emocing manipuliacija, bet ir kolegy ar klienty. Susipazinus su emocine
manipuliacija ir kaip elgtis ja patyrus, darbuotojai gebéty apsaugoti tiek save, tiek kitus jmonéje
dirban¢ius asmenis. Pasitiké¢jimo vadovu gerinimui rekomenduojama skirti 1éSy jvairiems
komandiniams uzsiémimams, pasitikéjimo uzduotims ir zaidimams, kurie ne tik prisidéty prie
stipresnio darbuotojy pasitiké¢jimo vadovu, bet ir prie geresniy vadovo bendravimo jgudziy ir

pasitikéjimo savimi vadovaujant savo komandai.

56



LITERATUROS IR SALTINIU SARASAS

Abell, L., Brewer, G., Qualter, P., & Austin, E. (2016). Machiavellianism, emotional manipulation,
and friendship functions in women’s friendships. Personality and Individual Differences, 88,
108-113. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1016/j.paid.2015.09.001

Afsar, B., & Umrani, W. A. (2020). Does thriving and trust in the leader explain the link between
transformational leadership and innovative work behaviour? A cross-sectional survey. Journal
of Research in Nursing, 25(1), 37-51. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1177/1744987119880583

Agote, L., Aramburu, N., & Lines, R. (2016). Authentic Leadership Perception, Trust in the Leader,
and Followers’ Emotions in Organizational Change Processes. Journal of Applied Behavioral

Science, 52(1), 35—63. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1177/0021886315617531

American Psychiatric Association. (2013). Diagnostic and Statistical Manual of Mental Disorders
(DSM-5).
Andrew Morris, J., & Feldman, D. C. (1996). The dimensions, antecedents, and consequences of

emotional  labor.  Academy  of  Management  Review.  Prieiga  internetu:

https://doi.org/10.5465/amr.1996.9704071861

Archer, J., & Coyne, S. M. (2005). An integrated review of indirect, relational, and social aggression.
Personality and Social Psychology Review, 9(3), 212-230. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1207/s15327957pspr0903_2

Aryee, S., Sun, L. Y., Chen, Z. X., & Debrah, Y. A. (2007). Antecedents and outcomes of abusive
supervision: Test of a trickle-down model. Journal of Applied Psychology, 92(1), 191-201.
Prieiga internetu: https://doi.org/10.1037/0021-9010.92.1.191

Ashforth, B. E., & Humphrey, R. H. (1993). Emotional Labor in Service Roles: The Influence of

Identity. Academy of Management Review. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.5465/amr.1993.3997508

Ashkanasy, N. M., & Dorris, A. D. (2017). Emotions in the Workplace. Annual Review of
Organizational Psychology and Organizational Behavior, 4, 67-90. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-032516-113231

Austin, E. J., Farrelly, D., Black, C., & Moore, H. (2007). Emotional intelligence, Machiavellianism
and emotional manipulation: Does EI have a dark side? Personality and Individual Differences,

43(1), 179-1809. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1016/j.paid.2006.11.019

57


https://doi.org/10.1177/1744987119880583
https://doi.org/10.1177/0021886315617531
https://doi.org/10.5465/amr.1996.9704071861
https://doi.org/10.1207/s15327957pspr0903_2

Bacon, A. M., & Regan, L. (2016). Manipulative relational behaviour and delinquency: sex differences
and links with emotional intelligence. Journal of Forensic Psychiatry and Psychology, 27(3),
331-348. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1080/14789949.2015.1134625

Badea, L., & Pana, N. A. (2010). The Role of Empathy in Developing the Leader’s Emotional
Intelligence. The Role of Empathy in Developing the Leader’s Emotional Intelligence.

Bar-On, R. (1997). The Emotional Quotient inventory (EQ-I): Technical Manual. Toronto, Canada:
Multi-Health Systems.

Baron, R. A., & Richardson, D. R. (1994). Human Aggression.

Basogul, C., & Ozgiir, G. (2016). Role of Emotional Intelligence in Conflict Management Strategies
of Nurses. Asian  Nursing  Research, 10(3), 228-233. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.anr.2016.07.002

Berkovich, 1., & Eyal, O. (2017). Good cop, bad cop: Exploring school principals’ emotionally
manipulative behaviours. Educational Management Administration and Leadership, 45(6),

944-958. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1177/1741143216659293

Bhattacharjee, A., & Sarkar, A. (2024). Abusive supervision: a systematic literature review.
Management Review Quarterly, 74(1), 1-34. https://doi.org/10.1007/s11301-022-00291-8

Bornstein, M. H., & Gardner, H. (1986). Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences.
Journal of Aesthetic Education. Prieiga internetu: https://doi.org/10.2307/3332707

Brotheridge, C. M., & Lee, R. T. (2003). Development and validation of the emotional labour scale.

Journal of Occupational and Organizational Psychology, 76(3), 365-379. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1348/096317903769647229

Brown, E. L. (2012). Emotion matters: Exploring the emotional labor of teaching. Dissertation
Abstracts International, 72(11-A), 4003.

Brown, M. E., & Mitchell, M. S. (2010). Ethical and unethical leadership: Exploring new avenues for
future research. Business Ethics Quarterly, 20, 583-6

Buri¢, 1. (2019). The role of emotional labor in explaining teachers’ enthusiasm and students’
outcomes: A multilevel mediational analysis. Learning and Individual Differences, 70(5065),
12-20. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1016/1.1indif.2019.01.002

Cabello, R., Sorrel, M. A., Fernandez-Pinto, 1., Extremera, N., & Ferndndez-Berrocal, P. (2016). Age

and gender differences in ability emotional intelligence in adults: A cross-sectional study.
Developmental Psychology. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1037/dev0000191
Cameron, L. A., Olivia, S., & Shah, M. (2015). Initial Conditions Matter: Social Capital and

Participatory =~ Development.  SSRN  Electronic ~ Journal. — Prieiga  internetu:

https://doi.org/10.2139/ssrn.2704614

58


https://doi.org/10.1177/1741143216659293
https://doi.org/10.2307/3332707
https://doi.org/10.1348/096317903769647229
http://ovidsp.ovid.com/ovidweb.cgi?T=JS&CSC=Y&NEWS=N&PAGE=fulltext&D=psyc9
https://doi.org/10.1016/j.lindif.2019.01.002
https://doi.org/10.1037/dev0000191
https://doi.org/10.2139/ssrn.2704614

Casale, S., Rugai, L., Giangrasso, B., & Fioravanti, G. (2019). Grandiose and vulnerable narcissists:
Who uses social networking sites more frequently? Cyberpsychology, Behavior, and Social
Networking, 22(10), 669—675. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1089/cyber.2019.0286

Chandler, J. A., Petrenko, O. V., Hill, A. D., & Hayes, N. (2020). CEO Machiavellianism and Strategic

Alliances in  Family Firms. Family  Business  Review. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1177/0894486520938890
Chen, X. P., Eberly, M. B., Chiang, T. J., Farh, J. L., & Cheng, B. S. (2014). Affective Trust in Chinese

Leaders: Linking Paternalistic Leadership to Employee Performance. Journal of Management,
40(3), 796-819. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1177/0149206311410604

Chi, N. W., & Chen, P. C. (2019). Relationship matters: How relational factors moderate the effects of
emotional labor on long-term customer outcomes. Journal of Business Research, 95(August
2018), 277-291. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.08.019

Christie, R., & Geis, F. L. (1970). Studies in Machiavellianism. Academic Press.

Cohen, J. (1988). Statistical Power Analysis for the Behavioral Sciences Second Edition.

Cohen, S. (2018). Manipulation and Deception. Australasian Journal of Philosophy, 96(3), 483—497.
Prieiga internetu: https://doi.org/10.1080/00048402.2017.1386692

Colquitt, J. A., Scott, B. A., & LePine, J. A. (2007). Trust, Trustworthiness, and Trust Propensity: A
Meta-Analytic Test of Their Unique Relationships With Risk Taking and Job Performance.
Journal of Applied Psychology. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1037/0021-9010.92.4.909

Connell, N. A. D., & Mannion, R. (2006). Conceptualisations of trust in the organisational literature.

Journal  of  Health Organization  and  Management.  Prieiga  internetu:

https://doi.org/10.1108/14777260610701795

Cossette, M., & Hess, U. (2015). Service with style and smile. How and why employees are performing
emotional labour? Revue Europeenne de Psychologie Appliquee, 65(2), 71-82. Prieiga
internetu: https://doi.org/10.1016/j.erap.2015.02.001

Cretu, R. Z., & Burcas, S. (2014). Self Efficacy: A Moderator of the Relation between Emotional
Dissonance and Counterproductive Work Behavior. Procedia - Social and Behavioral Sciences,
127, 892-896. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.03.375

Cummings, L. L., & Bromiley, P. (2012). The Organizational Trust Inventory (OTI): Development and
Validation. Trust in Organizations: Frontiers of Theory and Research, September, 302-330.
Prieiga internetu: https://doi.org/10.4135/9781452243610.n15

Dahling, J. J., Whitaker, B. G., & Levy, P. (2009). The development and validation of a new

Machiavellianism scale. Journal of Management, 35(2), 219-257.

59


https://doi.org/10.1089/cyber.2019.0286
https://doi.org/10.1177/0894486520938890
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.08.019
https://doi.org/10.4135/9781452243610.n15

Diefendorff, J. M., Croyle, M. H., & Gosserand, R. H. (2005). The dimensionality and antecedents of
emotional labor strategies. Journal of Vocational Behavior, 66(2), 339-357. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2004.02.001

Diestel, S., & Schmidt, K. H. (2010). Interactive effects of emotional dissonance and self-control
demands on burnout, anxiety, and absenteeism. Journal of Vocational Behavior, 77(3), 412—
424. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1016/j.jvb.2010.05.006

Dirks, K. T., & Ferrin, D. L. (2002). Trust in leadership: Meta-Analytic findings and implications for

research and practice. Journal of Applied Psychology, 87, 611-628.

Drigas, A. S., & Papoutsi, C. (2018). A new layered model on emotional intelligence. Behavioral
Sciences, 8(5), 1-17. Prieiga internetu: https://doi.org/10.3390/bs8050045

Ekman, P. (2009). Telling lies: Clues to deceit in the marketplace, politics, and marriage (4th ed.).
New York, NY: W. W. Norton & Company.

Falkenberg, G. (1988). Insincerity and Disloyalty.

Farmer, S. M., Maslyn, J. M., Fedor, D. B., & Goodman, J. S. (1997). Putting upward influence

strategies in context. Journal of Organizational Behavior. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-1379(199701)18:1<17::AID-JOB785>3.0.CO;2-9

Francesconi, G. N., & Wouterse, F. (2015). Promoting the role of farmer-based organizations for value
chain integration: The tension between a program’s targeting and an organization’s investment
strategy. Agricultural Economics (United Kingdom), 46(4), 527-536. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1111/agec.12179

Gao, L., Janssen, O., & Shi, K. (2011). Leader trust and employee voice: The moderating role of
empowering leader behaviors. Leadership Quarterly, 22(4), 787-798. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2011.05.015

Genau, H. A., Blickle, G., Schiitte, N., & Meurs, J. A. (2022). Machiavellian Leader Effectiveness:
The Moderating Role of Political Skill. Journal of Personnel Psychology, 21(1), 1-10. Prieiga
internetu: https://doi.org/10.1027/1866-5888/a000284

Gill, H., Boies, K., Finegan, J. E., & McNally, J. (2005). Antecedents of trust: Establishing a boundary

condition for the relation between propensity to trust and intention to trust. Journal of Business
and Psychology, 19(3), 287-302. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1007/s10869-004- 2229-
8

Gkorezis, P., Petridou, E., & Krouklidou, T. (2015). The detrimental effect of machiavellian leadership

on employees’ emotional exhaustion: Organizational cynicism as a mediator. Europe’s Journal
of Psychology, 11(4), 619-631. Prieiga internetu: https://doi.org/10.5964/ejop.v11i4.988

Goleman, D. (1995). Emotional intelligence: Why it can matter more than Q. Learnning.

60


https://doi.org/10.1016/j.jvb.2010.05.006
https://doi.org/10.3390/bs8050045
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2011.05.015
https://doi.org/10.1027/1866-5888/a000284

Grandey, A. A. (2000). Emotion regulation in the workplace: a new way to conceptualize emotional

labor.  Journal  of  occupational  health  psychology. Prieiga  internetu:
https://doi.org/10.1037/1076- 8998.5.1.95

Grandey, A. A. (2003). When "the show must go on": Surface acting and deep acting as determinants
of emotional exhaustion and peer-rated service delivery. Academy of Management Journal,
46, 86-9

Grandey, Alicia A., & Gabriel, A. S. (2015). Emotional Labor at a Crossroads: Where Do We Go from
Here? Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior. Prieiga
internetu: https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-032414-111400

Greenidge, D., Devonish, D., & Alleyne, P. (2014). The Relationship Between Ability-Based
Emotional Intelligence and Contextual Performance and Counterproductive Work Behaviors:
A Test of the Mediating Effects of Job Satisfaction. Human Performance, 27(3), 225-242.
Prieiga internetu: https://doi.org/10.1080/08959285.2014.913591

Grieve, R., & Mahar, D. (2010). The emotional manipulation-psychopathy nexus: Relationships with
emotional intelligence, alexithymia and ethical position. Personality and Individual
Differences, 48(8), 945-950. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1016/j.paid.2010.02.028

Grieve, R., March, E., & Van Doorn, G. (2019). Masculinity might be more toxic than we think: The
influence of gender roles on trait emotional manipulation. Personality and Individual
Differences, 138(September 2018), 157-162. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.paid.2018.09.042

Grieve, R., & Panebianco, L. (2013). Assessing the role of aggression, empathy, and self-serving
cognitive distortions in trait emotional manipulation. Australian Journal of Psychology, 65(2),
79-88. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1111/j.1742-9536.2012.00059.x

Grootaert, C., & Narayan, D. (2004). Local institutions, poverty and household welfare in Bolivia.
World Development, 32(7), 1179-1198. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.worlddev.2004.02.001

Gross, J. J., Sheppes, G., & Urry, H. L. (2011). Emotion generation and emotion regulation: A
distinction we should make (carefully). Cognition & Emotion.

Gross, James J. (2013). Emotion regulation: Taking stock and moving forward. Emotion. Prieiga
internetu: https://doi.org/10.1037/a0032135

Guillet, B. D., Yaman, R., & Kucukusta, D. (2011). How is Corporate Social Responsibility Perceived

by Managers with Different Leadership Styles? The Case of Hotel Managers in Hong
Kong. Asia Pacific Journal of Tourism Research, 17(2), 193-209. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1080/10941665.2011.616905

61


https://doi.org/10.1037/a0032135
https://doi.org/10.1080/10941665.2011.616905

Guy, M. E., & Lee, H. J. (2015). How Emotional Intelligence Mediates Emotional Labor in Public
Service Jobs. Review of Public Personnel Administration. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1177/0734371X13514095

Gunkel, M., Schlaegel, C., & Taras, V. (2016). Cultural values, emotional intelligence, and conflict
handling styles: A global study. Journal of World Business, 51(4), 568—585. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.jwb.2016.02.001

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E. (2019). MULTIVARIATE DATA ANALYSIS
EIGHTH EDITION. Prieiga internetu: www.cengage.com/highered

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., Anderson, R. E., & Tatham, R. L. (2009). Multivariate data

analysis (7th ed.). Pearson Prentice Hall.

Harms, P. D., Credé, M., Tynan, M., Leon, M., & Jeung, W. (2017). Leadership and stress: A meta-
analytic review. In Leadership Quarterly (Vol. 28, Issue 1, pp. 178-194). Elsevier Inc. Prieiga
internetu: https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2016.10.006

Henseler, J., Ringle, C. M., & Sarstedt, M. (2015). A new criterion for assessing discriminant validity
in variance-based structural equation modeling. Journal of the Academy of Marketing Science,
43(1), 115-135. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1007/s11747-014-0403-8

Hochschild, Arlie Russell. (2012). The managed heart: Commercialization of human feeling. The
Managed  Heart:  Commercialization of Human  Feeling. Prieiga internetu:

https://doi.org/10.5465/amr.1985.4278667

Hoobler, J. M., & Brass, D. J. (2006). Abusive supervision and family undermining as displaced
aggression. Journal of Applied Psychology, 91(5), 1125-1133. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1037/0021-9010.91.5.1125

Holley, E. C., Wu, K., & Avey, J. B. (2019). The Impact of Leader Trustworthiness on Employee Voice
and Performance in China. Journal of Leadership and Organizational Studies, 26(2), 179—189.
Prieiga internetu: https://doi.org/10.1177/1548051818795822

Hyde, J., & Grieve, R. (2018). The dark side of emotion at work: Emotional manipulation in everyday
and workplace contexts. Personality and Individual Differences, 129(March), 108—113. Prieiga
internetu: https://doi.org/10.1016/j.paid.2018.03.025

Hyde, J., Grieve, R., Norris, K., & Kemp, N. (2020). The dark side of emotional intelligence: the role
of gender and the Dark Triad in emotional manipulation at work. Australian Journal of

Psychology, 72(4), 307-317. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1111/ajpy.12294

Yang, D., Chen, X., Ma, B., & Wei, H. (2022). When can interaction orientation create more service

value? The moderating role of frontline employees’ trust in managers and employee deep

62


https://doi.org/10.1016/j.jwb.2016.02.001
http://www.cengage.com/highered
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2016.10.006
https://doi.org/10.5465/amr.1985.4278667
https://doi.org/10.1111/ajpy.12294

acting. Journal of Retailing and Consumer Services, 65. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/].jretconser.2021.10284 1
Yikilmaz, 1., Surucu, L., Maslakei, A., Dalmis, A. B., & Toros, E. (2024). Exploring the Relationship

between Surface Acting, Job Stress, and Emotional Exhaustion in Health Professionals: The
Moderating Role of LMX. Behavioral Sciences, 14(8). Prieiga internetu:
https://doi.org/10.3390/bs14080637

Jonason, P. K., Slomski, S., & Partyka, J. (2012). The Dark Triad at work: How toxic employees get
their ~ way.  Personality = and  Individual  Differences.  Prieiga  internetu:
https://doi.org/10.1016/j.paid.2011.11.008

Jones, D. N., & Paulhus, D. L. (2014). Introducing the Short Dark Triad (SD3): A brief measure of
dark personality traits. Assessment, 21(1), 28-41.

Kardelis, K. (2005). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Academy of Management Journal (T.
5, Numeris 3).

Kacmar, K. M., Bachrach, D. G., Harris, K. J., & Noble, D. (2012). Exploring the role of supervisor
trust in the associations between multiple sources of relationship conflict and organizational
citizenship  behavior. Leadership  Quarterly, 23(1), 43-54. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2011.11.004

Kafetsios, K., Anagnostopoulos, F., Lempesis, E., & Valindra, A. (2014). Doctors’ Emotion Regulation
and Patient Satisfaction: A Social-Functional Perspective. Health Communication, 29(2), 205—
214. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1080/10410236.2012.738150

Kaishoven, K., Den Hartog, D. N., & De Hoogh, A. H. B. (2011). Ethical leadership at work

questionnaire (ELW): Development and validation of a multidimensional measure. The
Leadership Quarterly, 22, 51-6

Karatepe, O. M., & Aleshinloye, K. D. (2009). Emotional dissonance and emotional exhaustion among
hotel employees in Nigeria. International Journal of Hospitality Management, 28(3), 349-358.
Prieiga internetu: https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2008.12.002

Karatepe, O. M., & Choubtarash, H. (2014). The effects of perceived crowding, emotional dissonance,
and emotional exhaustion on critical job outcomes: A study of ground staff in the airline
industry. Journal of Air Transport Management, 40, 182—191. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.jairtraman.2014.07.006

Kelloway, E. K., & Barling, J. (2010). Leadership development as an intervention in occupational
health  psychology. Work and  Stress, 24(3), 260-279. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1080/02678373.2010.518441

63


https://doi.org/10.1016/j.jretconser.2021.102841
https://doi.org/10.1016/j.paid.2011.11.008
https://doi.org/10.1080/10410236.2012.738150
https://doi.org/10.1016/j.jairtraman.2014.07.006

Keskin, H., Akgiin, A. E., Ayar, H., & Kayman, S. S. (2016). Cyberbullying Victimization,
Counterproductive Work Behaviours and Emotional Intelligence at Workplace. Procedia -
Social and  Behavioral Sciences, 235(October), 281-287. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.11.031

Khosravi, P., Rezvani, A., & Ashkanasy, N. M. (2020). Emotional intelligence: A preventive strategy
to manage destructive influence of conflict in large scale projects. International Journal of
Project Management, 38(1), 36-46. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2019.11.001

Kilduff, M., Chiaburu, D. S., & Menges, J. 1. (2010). Strategic use of emotional intelligence in
organizational settings: Exploring the dark side. Research in Organizational Behavior, 30(C),
129-152. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1016/j.riob.2010.10.002

Kim, H. J., Hur, W. M., Moon, T. W., & Jun, J. K. (2017). Is all support equal? The moderating effects
of supervisor, coworker, and organizational support on the link between emotional labor and
job performance. BRQ Business Research Quarterly, 20(2), 124-136. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/].brq.2016.11.002

Kramer, R. M. (2025). TRUST AND DISTRUST IN ORGANIZATIONS: Emerging Perspectives,

Enduring Questions. In Annu. Rev. Psychol (Vol. 50). Prieiga internetu:
www.annualreviews.org.

Kwak, H., McNeeley, S., & Kim, S. H. (2018). Emotional Labor, Role Characteristics, and Police
Officer Burnout in South Korea: The Mediating Effect of Emotional Dissonance. Police
Quarterly, 21(2), 223-249. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1177/1098611118757230

Lee, P., Gillespie, N., Mann, L., & Wearing, A. (2010). Leadership and trust: Their effect on knowledge
sharing and team performance. Management Learning, 41(4), 473—491. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1177/1350507610362036

Lee, Y. H,, Lee, S. H. B., & Chung, J. Y. (2019). Research on how emotional expressions of emotional
labor workers and perception of customer feedbacks affect turnover intentions: Emphasis on
moderating effects of emotional intelligence. Frontiers in Psychology, 9(JAN). Prieiga
internetu: https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.02526

Leimontieneg, R. (2015). Emocinio darbo jtaka mokyklos vadovo autentiSkai lyderystei, pasitenkinimui
darbu ir perdegimui. /57, 10-17.

Levine, E. E., & Schweitzer, M. E. (2014). Are liars ethical? On the tension between benevolence and

honesty. Journal of Experimental Social Psychology, 53, 107-117. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.jesp.2014.03.005

64


https://doi.org/10.1016/j.brq.2016.11.002

Liden, R. C., Wayne, S. J., Zhao, H., & Henderson, D. (2008). Servant leadership: Development of a
multidimensional measure and multi-level assessment. The Leadership Quarterly, 19(2), 161-
177.

Liyanagamage, N., & Fernando, M. (2023). Machiavellian leadership in organisations: a review of
theory and research. In Leadership and Organization Development Journal (Vol. 44, Issue 6,
pp. 791-811). Emerald Publishing. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1108/LODJ-07-2022-
0309

Little, L. M., Kluemper, D., Nelson, D. L., & Gooty, J. (2012). Development and validation of the
Interpersonal Emotion Management Scale. Journal of Occupational and Organizational
Psychology. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1111/].2044-8325.2011.02042.x

Liu, L., Xu, P., Zhou, K., Xue, J., & Wu, H. (2018). Mediating role of emotional labor in the association
between emotional intelligence and fatigue among Chinese doctors: A cross- sectional study.
BMC Public Health, 18(1), 1-8. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1186/s12889-018-5817-7

Li, R., Chen, Z., Zhang, H., & Luo, J. (2021). How Do Authoritarian Leadership and Abusive

Supervision Jointly Thwart Follower Proactivity? A Social Control Perspective. Journal of

Management, 47(4), 930-956. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1177/0149206319878261
Lount, R. B., & Pettit, N. C. (2012). The social context of trust: The role of status. Organizational

Behavior and Human Decision Processes, 117(1), 15-23. Prieiga internetu:

https://doi.org/10.1016/j.0bhdp.2011.07.005

Lu, J., Zhang, Z., & Jia, M. (2019). Does Servant Leadership Affect Employees’ Emotional Labor? A
Social Information-Processing Perspective. In Source: Journal of Business Ethics (Vol. 159,
Issue 2).

Macdonald, A. M., de Silva, P., & Macdonald, ( A M. (1999). The assessment of obsessionality using
the Padua inventory: its validity in a British non-clinical sample. In Personality and Individual
DilJerences (Vol. 27). Prieiga internetu: www.elsevier.com/locate/paid

Machiavelli, N. (1513/1988). The Prince (Translated by H. C. Mansfield). Chicago, IL: University of
Chicago Press.

Makkar, S., & Basu, S. (2019). The Impact of Emotional Intelligence on Workplace Behaviour: A
Study of Bank Employees. Global Business Review, 20(2), 458-478. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1177/0972150917713903

Manipulation: theory and practice. (2015). Choice Reviews Online. Prieiga internetu:

https://doi.org/10.5860/choice.188252

65


https://doi.org/10.1186/s12889-018-5817-7
https://doi.org/10.1016/j.obhdp.2011.07.005
https://doi.org/10.1177/0972150917713903

Mayer, J. D., Caruso, D. R., & Salovey, P. (2016). The Ability Model of Emotional Intelligence:
Principles and Updates. Emotion Review. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1177/1754073916639667

Mayer, R.C., & Davis, J. H. (1999). The effect of the performance appraisal system on trut for
management.pdf. Journal of Applied Psychology, 8§4(1), 123—136.

Mayer, Roger C., Davis, J. H., & Schoorman, F. D. (1995). An Integrative Model of Organizational
Trust. The Academy of Management Review. Prieiga internetu: https://doi.org/10.2307/258792

McAllister, D. J. (1995). Affect- and Cognition-Based Trust As Foundations for Interpersonal
Cooperation in Organizations. Academy of Management Journal, 38(1), 24-59. Prieiga
internetu: https://doi.org/10.2307/256727

Medler-Liraz, H., Seger-Guttmann, T., 2021. The joint effect of flirting and emotional labor on
customer service-related outcomes. J. Retailing Consum. Serv. 60, 1-12.

Morf, C. C., & Rhodewalt, F. (2001). Unraveling the Paradoxes of Narcissism: A Dynamic Self-
Regulatory Processing Model. Psychological Inquiry, 12(4), 177-196. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1207/S15327965PL11204 1

Morrone, A., Tontoranelli, N., & Ranuzzi, G. (2009). How Good is Trust? PROGRESS OF
SOCIETIES. 38.

Mo, S., & Shi, J. (2017). Linking Ethical Leadership to Employee Burnout, Workplace Deviance and
Performance: Testing the Mediating Roles of Trust in Leader and Surface Acting. Journal of
Business Ethics, 144(2), 293-303. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1007/s10551-015-2821-
z

Nagler, U. K. J., Reiter, K. J., Furtner, M. R., & Rauthmann, J. F. (2014). Is there a ,,dark intelligence*?
Emotional intelligence is used by dark personalities to emotionally manipulate others.
Personality  and  Individual  Differences, 65,  47-52.  Prieiga  internetu:
https://doi.org/10.1016/j.paid.2014.01.025

Ngoc, N. N., Tuan, N. P., & Takahashi, Y. (2020). A Meta-Analytic Investigation of the Relationship
Between Emotional Intelligence and Emotional Manipulation. SAGE Open, 10(4), 1-5. Prieiga
internetu: https://doi.org/10.1177/2158244020971615

Niemand, L., Appolus, O., & Karodia, A. M. (2016). An Evaluation of the Impact of Emotional
Intelligence on Team Effectiveness among It Professionals at Bytes Systems Integration (South
Africa). Kuwait Chapter of Arabian Journal of Business and Management Review. Prieiga

internetu: https://doi.org/10.12816/0027368

66


https://doi.org/10.2307/256727
https://doi.org/10.12816/0027368

Niven, K. (2016). Why do people engage in interpersonal emotion regulation at work? Organizational
Psychology Review, 6(4), 305-323. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1177/2041386615612544

Nyberg, A., Alfredsson, L., Theorell, T., Westerlund, H., Vahtera, J., & Kivimiki, M. (2009).

Managerial leadership and ischemic heart disease among employees: The Swedish WOLF
study. Occupational and Environmental Medicine, 66(1), 51-55.

O'Boyle, E. H., Forsyth, D. R., Banks, G. C., & McDaniel, M. A. (2012). A meta-analysis of the Dark
Triad and work behavior: A social exchange perspective. Journal of Applied Psychology, 97(3),
557. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1037/a0025679.supp

O’Connor, P. J., & Brown, C. M. (2016). Sex-linked personality traits and stress: Emotional skills
protect feminine women from stress but not feminine men. Personality and Individual

Differences. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1016/j.paid.2016.04.075

Olk, S., Lindenmeier, J., Tscheulin, D. K., & Zogaj, A. (2021). Emotional labor in a non-isolated
service encounter - The impact of customer observation on perceived authenticity and perceived
fairness. Journal of Retailing and Consumer Services, 58(September 2020). Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.jretconser.2020.102316

Papoutsi, C., Drigas, A., & Skianis, C. (2019). Emotional Intelligence as an Important Asset for HR in
Organizations: Attitudes and Working Variables. International Journal of Advanced Corporate
Learning (iJAC), 12(2), 21. Prieiga internetu: https://doi.org/10.3991/ijac.v12i2.9620

Paulhus, D. L., & Williams, K. M. (2002). The Dark Triad of personality: Narcissism,
Machiavellianism, and psychopathy. Journal of Research in Personality. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/S0092-6566(02)00505-6

Peralta, A., & Shupp, R. (2017). Trust, Trust Attitudes and Group Membership. Journal of
International Development, 29(6), 681-699. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1002/jid.3294

Pilbeam, S., & Corbridge, M. (2010). People Resourcing and Talent Planning: HRM in practice.

Financial Times Press.

Prentice, C., 2016. Leveraging employee emotional intelligence in casino profitability. J. Retailing
Consum. Serv. 33, 127-134.

Pincus, A. L., & Roche, M. J. (2011). Narcissistic grandiosity and narcissistic vulnerability. In W. K.
Campbell & J. D. Miller (Eds.), The handbook of narcissism and narcissistic personality
disorder: Theoretical approaches, empirical findings, and treatments (pp. 31-40). Hoboken,
NJ: Wiley.

67


https://doi.org/10.1177/2041386615612544
https://doi.org/10.1037/a0025679.supp
https://doi.org/10.1002/jid.3294

Ringle, C. M., & Sarstedt, M. (2016). Gain more insight from your PLS-SEM results the importance-
performance map analysis. In Industrial Management and Data Systems (Vol. 116, Issue 9, pp.
1865—1886). Emerald Group Publishing Ltd. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1108/IMDS-
10-2015-0449

Remeikait, 1., Did, V., Tel, K., Lekavi, R., Tel, K., Emotional, B., Emotional, M., & EL, J. (2002).
Teminés apzvalgos EMOCINIS INTELEKTAS IR JO VERTINIMO PROBLEMA.

Robinson, S. L., & Rousseau, D. M. (1994). Violating the psychological contract: Not the exception
but the norm. Journal of Organizational Behavior, 15(3), 245-259. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1002/j0b.4030150306

Saini, S. (2018). Emotional Intelligence at Workplace — A Conceptual Study. International Journal of
Management Studies, V(3(5)), 53. Prieiga internetu: https://doi.org/10.18843/ijms/v5i13(5)/08

Salovey, P., & Mayer, J. D. (1990). Emotional Intelligence and Its Relationship to Other Intelligences.
Imagination, cognition and personality.

Sarfarazi, M. P. (n.d.). Narcissistic-Psychopathic Manipulation Part Il of: Leadership or Chaos
Effectuated by Avaricious Desire for Tyrannous Manipulation and Control? Modern (New)
Psychology 101 Series.

Schaubroeck, J. M., Shen, Y., & Chong, S. (2017). A dual-stage moderated mediation model linking
authoritarian leadership to follower outcomes. Journal of Applied Psychology, 102(2), 203—
214. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1037/apl0000165

Schutte, N. S., Malouff, J. M., & Bhullar, N. (2009). The Assessing Emotions Scale. J. D. A. Parker,

D. H. Saklofske, & C. Stough (Sud.), Assessing Emotional Intelligence: Theory, Research, and
Applications (p. 119—134). Springer US. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1007/978-0-387-
88370-0_7

Sciotto, G., & Pace, F. (2022). The Role of Surface Acting in the Relationship between Job Stressors,

General Health and Need for Recovery Based on the Frequency of Interactions at Work.
International Journal of Environmental Research and Public Health, 19(8). Prieiga internetu:
https://doi.org/10.3390/ijerph 19084800

Sendjaya, S. (2015). Personal and organizational excellence through servant leadership. Dordrecht:
Springer.

Serious Crimes Act. (2015). Prieiga internetu:
http://www.legislation.gov.uk/ukpga/2015/9/section/76/enacted

Shin, H., Perdue, R.R., Pandelaere, M., 2020. Managing customer reviews for value co- creation: an

empowerment theory perspective. J. Trav. Res. 59 (5), 792-810.

68


https://doi.org/10.1037/apl0000165
https://doi.org/10.1007/978-0-387-88370-0_7
https://doi.org/10.1007/978-0-387-88370-0_7

Singh, U., & Srivastava, K. B. L. (2016). Organizational trust and organizational citizenship behaviour.
Global Business Review, 17(3), 594-609. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1177/0972150916630804

Skordoulis, M., Liagkis, M. K., Sidiropoulos, G., & Drosos, D. (2020). Emotional intelligence and
workplace conflict resolution: The case of secondary education teachers in greece. International
Journal of Research in Education and Science, 6(4), 521-533. Prieiga internetu:

https://doi.org/10.46328/ijres.v6i4.1224

Stradovnik, K., & Stare, J. (2018). Correlation between Machiavellian leadership and emotional
exhaustion of employees: Case study: Slovenian municipalities. Leadership and Organization
Development Journal, 39(8), 1037-1050. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1108/LODJ-06-
2018-0232

Tavakol, M., & Dennick, R. (2011). Making sense of Cronbach’s alpha. International journal of
medical education, 2, 53-55. Prieiga internetu: https://doi.org/10.5116/ijme.4dfb.8dfd

Tepper, B. J. (2000). Consequences of abusive supervision. Academy of Management Journal, 43(2),
178-190. https://doi.org/10.2307/1556375

Trevino, L. K., Brown, M., & Hartman, L. P. (2003). A qualitative investigation of perceived executive
ethical leadership: Perceptions from inside and outside the executive suite. Human Relations,
56, 5-37.

Trevino, L. K., Hartman, L. P., & Brown, M. (2000). Moral person and moral manager: How executives
develop a reputation for ethical leadership. California Management Review, 42, 128-142.

Urda, J., & Loch, C. H. (2013). Social preferences and emotions as regulators of behavior in processes.
Journal  of  Operations  Management,  31(1-2), 6-23. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1016/j.jom.2012.11.007

van Gelderen, B. R., Konijn, E. A., & Bakker, A. B. (2017). Emotional labor among police officers: a
diary study relating strain, emotional labor, and service performance. International Journal of
Human Resource Management, 28(6), 852-879. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1080/09585192.2016.1138500

van Dierendonck, D. (2011). Servant leadership: A review and synthesis. Journal of Management,
37(4), 1228-1261.

Walker, S., Richardson, D. S., & Green, L. R. (2000). Aggression among older adults: The relationship
of interaction networks and gender role to direct and indirect responses. Aggressive Behavior,

26(2), 145-154. Prieiga internetu: https://doi.org/10.1002/(SICI)1098-2337(2000)

69


https://doi.org/10.46328/ijres.v6i4.1224
https://doi.org/10.5116/ijme.4dfb.8dfd
https://doi.org/10.1080/09585192.2016.1138500

Whitener, E. M., Brodt, S. E., Korsgaard, M. A., & Werner, J. M. (1998). Managers as initiators of
trust: An exchange relationship framework for understanding managerial trustworthy behavior.
Academy of Management Review. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.5465/AMR.1998.926624

Wilkinson, T. M. (2013). Nudging and manipulation. Political Studies. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1111/j.1467-9248.2012.00974.x

Wilson, D. S., Near, D., & Miller, R. R. (1996). Machiavellianism: A synthesis of the evolutionary and
psychological literatures. Psychological Bulletin, 119(2), 285-299. Prieiga internetu:
https://doi.org/10.1037/0033-2909.119.2.285

Wilson, J. A., & Cunliffe, A. L. (2022). The development and disruption of relationships between

leaders and organizational members and the importance of trust. Leadership, 18(3), 359-382.
Prieiga internetu: https://doi.org/10.1177/17427150211056738

Ziliukaité, R., Povilitinas, A., & Savicka, A. (2016). Lietuvos visuomengés vertybiy kaita per dvidesimt
nepriklausomybés mety. Lietuvos visuomenés vertybiy kaita per dvidesimt nepriklausomybés

mety: monografija.

70


https://doi.org/10.1037/0033-2909.119.2.285
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SANTRAUKA

73 puslapiai, 14 lenteliy, 4 paveikslai, 163 literatiiros Saltiniai.

Pagrindinis Sio baigiamojo darbo tikslas yra istirti vadovo emocinés manipuliacijos jtaka pasitikéjimo vadovu
sasajoms su darbuotojy emocijy raiskos reguliavimu. Taip pat, remiantis iSsamia mokslinés literatiiros apzvalga,
pateikti Sio tyrimo kintamyjy jvairiose publikacijos aprasytas sampratas bei atlikti empirinj tyrima.

Si darba sudaro keturios pagrindinés dalys: mokslinés literatiiros apzvalga, empirinio tyrimo metodologija,
kiekybinio tyrimo analiz¢ ir jo rezultatai, iSvados ir pasitilymai.

Mokslinés literatiiros apzvalgoje aptariama emocijy raiskos reguliavimo (arba emocinio darbo) apibrézimai, jo
panasumai ir skirtumai su emocijy reguliavimu, emocinio darbo padariniai darbuotojy sveikatai, pasitikéjimo
vadovu esmé ir reikSmé organizacijoje, emocinés manipuliacijos samprata bei ypatumai darbo aplinkoje.
Atliktame empiriniame kiekybiniame tyrime, skirtame istirti emocinés manipuliacijos, pasitikéjimo vadovu,
iSorinés vaidybos, vidinés vaidybos ir nattraliai jau¢iamy emocijy raiSkos konstruktus bei sgsajas tarp jy,
dalyvavo 401 respondentai. Nustatyta demografiniy charakteristiky jtaka tyrimo kintamiesiems naudojant SPSS
programa, atlikta strukttriniy lyg¢iy modeliavimo analizé naudojant SmartPLS programing jrangg, nustatyti
rysiai tarp pasitikéjimo vadovu, iSorinés vaidybos, vidinés vaidybos, natiiraliai jau¢iamy emocijy raiskos ir
emocinés manipuliacijos, patvirtintos penkios tyrimo hipotezés ir viena nepatvirtinta.

Atlikus tyrimg rasta, jog stiprus darbuotojy pasitikéjimas savo vadovu lemia daznesne jy nattraliai jauCiamy
emocijy iSraiska. Taip pat nustatytas teigiamas rySys tarp pasitikéjimo vadovu ir darbuotojy vidings ir iSorinés
vaidybos. Moderatoriaus analizés rezultatai rodo, jog vadovo emociskai manipuliatyvus elgesys daro jtakg tam,
kaip darbuotojai pasitiki vadovu, ir kokig emocinio darbo strategija jie renkasi naudoti, patiriant dazng emocing

manipuliacijg i§ savo vadovo.

Tyrimo i§vados ir pasililymai apibendrina svarbiausias mokslinéje literatiiroje rastas teorijas ir tyrime gautus
rezultatus bei jy interpretacijas. Darbo autor¢ teigia, jog tyrimo rezultatai gali padéti organizacijoms, kuriy
darbuotojai patiria emocinius sunkumus, stipry nepasitenkinimg darbu ir savo vadovu bei nesijaucia emociskai

saugiai, kad galéty iSreiksti savo tikruosius jausmus ir mintis.
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NEDA CEKAVICIUTE
Master thesis
Human Resource Management programme
Vilniaus University, Faculty of Economics and Business Administration
Supervisor — Dr. Julija Savicke

Vilnius, 2025

SUMMARY

73 pages, 14 charts, 4 pictures, 163 references.

The primary goal of this thesis is to investigate the impact of a manager’s emotional manipulation on
the relationship between trust in leader and employees’ emotional labor. Additionally, based on a
comprehensive review of the scientific literature, it aims to present the conceptualizations of the study

variables as described in various publications and conduct an empirical study.

This thesis consists of four main sections: a review of the scientific literature, the methodology of the
empirical study, an analysis of the quantitative research and its results, conclusions and
recommendations.

The literature review discusses definitions of emotional labor, its similarities and differences with
emotional regulation, the consequences of emotional labor for employees' health, the essence and
significance of trust in leader within an organization, and the concept and peculiarities of emotional
manipulation in the workplace. The conducted empirical quantitative study, designed to examine the
constructs of emotional manipulation, trust in leader, surface acting, deep acting, and the expression of
naturally felt emotions, involved 401 respondents. The study identified the influence of demographic
characteristics on the research variables using the SPSS software, performed structural equation
modeling analysis using SmartPLS software. Relationships between trust in leader, surface acting, deep
acting, expression of naturally felt emotions and emotional manipulation were found. One hypothesis
was denied and other 5 were confirmed.

The performed research revealed that strong employee trust in their manager leads to more frequent
expression of naturally felt emotions. A positive relationship was also identified between trust in the
manager and employees’ use of both deep and surface acting. The results of the moderator analysis

indicate that a manager’s emotionally manipulative behavior influences the degree of trust employees
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place in their manager and the emotional labor strategy they choose to adopt when experiencing frequent
emotional manipulation from their manager.

The conclusions and recommendations summarize the key theories found in the scientific literature, the
results obtained in the research, and their interpretations. The author asserts that the research findings
may assist organizations where employees face emotional challenges, strong dissatisfaction with their

work and manager, and lacks emotional safety to express their true feelings and thoughts.
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PRIEDAI
1 priedas

Sveiki,

Zmogiskuyjy istekliy magistro studijy programos studenté. Rasau magistro baigiamajj darbg tema:
“Emocinés manipuliacijas jtaka rySiui tarp pasitikéjimo vadovu ir emocijy raiskos savo darbe
reguliavimo* 1ir atlieku tyrima, kurio tikslas iStirti emocinés manipuliacijos jtakg rySiui tarp

pasitikéjimo vadovu ir emocijy raiskos savo darbe reguliavimo. Anketos pildymas uztruks iki 5 min.

Anketin¢ apklausa yra anoniminé, taip siekiant uztikrinti Jiisy pateikty duomeny konfidencialuma.

Gauti rezultatai magistro darbe bus panaudoti apibendrinta forma.

IS anksto nuoSirdziai dékoju uz dalyvavima tyrime!

Ar turite virs saves aukStesniy vadovu? (Jeigu i klausima atsakéte ""Ne"', toliau klausimyno
nepildyKkite.)

Taip

Ne

Ivertinkite emociju raiSkos savo darbe reguliavima, paklausdami saves, kaip daZnai per savo
jprasta darbo diena:

Teiginius jvertinkite skal¢je nuo 1 iki 5, kur 1 reiSkia niekada, o 5 — visada

Niekada Retai Kartais Daznai Visada
Emocijos, kurias a$ iSreiskiu savo O O O 0 O
vadovui, biina nuoS$irdzios
Siekdamas(-a) tinkamai elgtis su O O O O o
savo vadovu, as$ elgiuosi skirtingai
nuo to, kg as jauciu
AS pasistengiu iS tikryjy pajusti tas (@) (@) (0] (0] O
emocijas, kurias man reikia
demonstruoti savo vadovui
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Bendraudamas(-a) su vadovu
apsimetu, kad esu deramos nuotaikos

Emocijos, kurias a$ rodau vadovui,
atitinka tai, kg a$ spontaniskai jauciu

Tiesiog apsimetu, kad mano
emocijos yra biitent tokios, kokias
reikia rodyti savo darbe

AS dedu daug pastangy, kad pats(- 1)
pajusciau tas emocijas, kurias man
reikia rodyti vadovui

AS ,,uzsidedu kauke™ tam, kad
parodyciau darbui reikalingas
emocijas

AS rodau vadovui jausmus,
besiskirian¢ius nuo mano vidiniy
jauseny

AS dirbu su savimi, kad pazadin¢iau
tuos vidinius jausmus, kuriuos reikia
parodyti vadovui

Bendraudamas(-a) su vadovu, savo
rodomas emocijas tiesiog suvaidinu

AS bandau i8 tikryjy pajusti tas
emocijas, kurias privalau rodyti savo
vadovui

AS ,,vaidinu®, kai bendrauju su
vadovu

Emocijos, kurias as rodau savo
vadovui, kyla nattraliai

Ivertinkite, kiek sutinkate su teiginiais apie pasitikéjima vadovu:

Teiginius jvertinkite skal¢je nuo 1 iki 5, kur 1 reiSkia visiSkai nesutinku, o 5 - visiSkai sutinku

Nei
Visiskai . nesutinku ) Visiskai
S15 Nesutinku .. | Sutinku .
nesutinku nei sutinku sutinku
Nesu tikras (-a), ar visiskai pasitikiu O O O O O
savo vadovu
Mano vadovas yra atviras ir nuoSirdus O O O O O

Su manimi
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manimi elgsis nuosekliai ir nuspéjamai

AS manau, kad mano vadovas yra labai o O O O O
doras

Apskritai, a§ manau, kad mano vadovo 0] 0] 0] 0] 0]
intencijos ir ketinimai yra geri

Mano vadovas ne visada atviras ir O O O O O
saziningas

AS nemanau, kad mano vadovas su O (0] 0] 0] 0]
manimi elgiasi teisingai

AS galiu tikétis, kad mano vadovas su o O o O O

AtidZziai perskaitykite klausimus ir jvertinkite vadovo emociSkai manipuliatyvaus elgesio

darbo aplinkoje daZnuma.

Teiginius jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 reiSkia niekada, o 5 - kasdien.

kita asmenj nerimauti, sickdamas
paskatinti jj kazkaip konkreciai
pasielgti?

Niekada Kartais Kas . Ka.s Kasdien
menes] savaite

Kaip daznai darbe vadovas gédina kitg O O O O O
asmenj, siekdamas paskatinti jj kazko
nebedaryti?
Kaip daznai darbe vadovas pasinaudoja O o O o O
savo emociniais jgtidziais, kad
priversty kitg asmenj jaustis nesmagiai?
Kaip daznai darbe vadovas bando O O o o O
sukirSinti du Zzmones?
Kaip daznai darbe vadovas privercia O o o o 0
kitg asmen] susigeésti dél to, ka jis
padare, kad jis daugiau to nebedaryty?
Kaip daznai darbe vadovas paerzina O O O O O
savo kolegas?
Kaip daznai darbe vadovas pasinaudoja O O O O O
savo emociniais jgtidziais, kad
priversty kitg asmenj jaustis kaltu?
Kaip daznai darbe vadovas privercia O O 0) (@) (0]
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Kaip daznai darbe vadovas sako
komplimentus kitam asmeniui,
siekdamas jgyti jo palankuma?

Kaip daznai darbe vadovas jtikinéja
Zmones nenuoggstauti, kad jie buty
labiau linke¢ jam pritarti?

Kaip daznai darbe vadovas apsimeta,
kad yra labiau supykes dél kito asmens
elgesio, nei yra i$ tikryjy, kad
paskatinty ji ateityje elgtis kitaip?

Jisy lytis:
Vyras
Moteris

Nepageidauju nurodyti

Jisy amZius:
18-30

31-40

41-50

51-60

60 ir daugiau

Sektorius, kuriame dirbate:
Viesasis sektorius

Privatus sektorius

Organizacijos, kurioje dirbate, veiklos sritis:
Gamyba

Prekyba

Paslaugos

Kita (jrasykite)

Organizacijos, kurioje dirbate, dydis:
labai maza (1 - 9 darbuotojai)

maza (10 - 49 darbuotojai)

viduting (50 - 249 darbuotojai)

didelé (250 ir daugiau darbuotojy)

Jiusy darbo staZas organizacijoje, kurioje dirbate Siuo metu:

Iki 1 mety

1 — 5 metai

6 - 10 metai
11 -20 mety
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Daugiau nei 20 mety

78



2 priedas

DUOMENU NORMALUMAS
Descriptives
Statistic = Std. Error
PAVAvid Mean 3.4290 .04331
95% Confidence Interval Lower Bound 3.3438
for Mean Upper Bound 3.5142
5% Trimmed Mean 3.4447
Median 3.5714
Variance 734
Std. Deviation .85646
Minimum 1.00
Maximum 5.00
Range 4.00
Interquartile Range 1.14
Skewness -.233 123
Kurtosis -.308 246
EMMAvi Mean 1.9579 .04429
d 95% Confidence Interval Lower Bound 1.8708
for Mean Upper Bound 2.0449
5% Trimmed Mean 1.8866
Median 1.7000
Variance 767
Std. Deviation .87584
Minimum 1.00
Maximum 5.00
Range 4.00
Interquartile Range 1.10
Skewness 1.145 123
Kurtosis 573 246
ISVAvid Mean 3.5122 .04820
95% Confidence Interval Lower Bound 3.4174
for Mean Upper Bound 3.6069
5% Trimmed Mean 3.5361
Median 3.5714
Variance 908
Std. Deviation 95308
Minimum 1.14
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Maximum 5.00

Range 3.86

Interquartile Range 1.57

Skewness -.343 123

Kurtosis -.785 246
VIVAvid Mean 3.5714 .04388

95% Confidence Interval Lower Bound 3.4851

for Mean Upper Bound 3.6577

5% Trimmed Mean 3.5931

Median 3.5000

Variance 753

Std. Deviation .86761

Minimum 1.00

Maximum 5.00

Range 4.00

Interquartile Range 1.25

Skewness -.219 123

Kurtosis -.425 246
NAEMvid Mean 3.6735 .04176

95% Confidence Interval Lower Bound 3.5914

for Mean Upper Bound 3.7556

5% Trimmed Mean 3.6979

Median 3.6667

Variance .682

Std. Deviation .82575

Minimum 1.00

Maximum 5.00

Range 4.00

Interquartile Range 1.33

Skewness -.391 123

Kurtosis -.327 246
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PASITIKEJIMO VADOVU normalumo testai

PAVAvid
Histogram
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EMOCINES MANIPULIACIJOS normalumo testai
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Frequency

Expected Normal
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ISORINES VAIDYBOS normalumo testai

Histogram
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VIDINE VAIDYBA normalumo testai
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NATURALIAI JAUCIAMU EMOCIJU RAISKOS normalumo testai

Histogram
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Lyties T-testy vidurkiai

Jusu lytis:

Mean

Std.
Deviation

Std. Error
Mean

PAVAvid Vyras

Moteris

EMMAvid Vyras

Moteris

EMDAvid Vyras

Moteris

ISVAvid Vyras

Moteris

VIVAvid Vyras

Moteris

NAEMvid Vyras

Moteris

87
295
87
298
87
299
87
299
87
299
87
299

3.6899
3.3535
1.7649
2.0234
3.7059
3.5130
3.6669
3.4580
3.8056
3.4928
3.6552
3.6672

74421
.87708
.70805
.91848
.73573
.73521
.92598
.95814
.83029
.87376
77167
.85132

.07979
.05107
.07591
.05321
.07888
.04252
.09928
.05541
.08902
.050563
.08273
.04923

Lyties T-testai

Levene's Test for Equality of Variances

Independent Samples Test

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of the

Significance Std. Error Difference
F Sig. df One-Sided p Two-Sided p Mean Difference Difference Lower Upper
PAVAvid Equal variances assumed 4.755 0.030 3.249 380 0.001 0.001 0.33642 0.10356 0.13280 0.54004
Equal variances not assumed 3.551 162.892 0.000 0.001 0.33642 0.09473 0.14936 0.52347
EMMAVvid Equal variances assumed 11.401 0.001 -2.423 383 0.008 0.016 -0.25855 0.10671 -0.46835 -0.04874
Equal variances not assumed -2.789 178.759 0.003 0.006 -0.25855 0.09270 -0.44147 -0.07562
EMDAvid Equal variances assumed 0.062 0.804 2.153 384 0.016 0.032 0.19287 0.08957 0.01675 0.36899
Equal variances not assumed 2.152 139.830 0.017 0.033 0.19287 0.08961 0.01571 0.37003
ISVAvid Equal variances assumed 0.372 0.543 1.803 384 0.036 0.072 0.20891 0.11585 -0.01887 0.43668
Equal variances not assumed 1.837 143.900 0.034 0.068 0.20891 0.11369 -0.01582 0.43363
VIVAvid Equal variances assumed 0.534 0.466 2.971 384 0.002 0.003 0.31280 0.10527 0.10582 0.51979
Equal variances not assumed 3.056 145.980 0.001 0.003 0.31280 0.10236 0.11051 0.51510
NAEMvid Equal variances assumed 1.436 0.232 -0.119 384 0.453 0.906 -0.01205 0.10161 -0.21183 0.18773
Equal variances not assumed -0.125 152.188 0.450 0.901 -0.01205 0.09627 -0.20225 0.17815
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ANOVA amziaus jtaka

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
PAVAvid Between Groups 3.661 4 915 1.251 .289
Within Groups 282.414 386 732
Total 286.075 390
EMMAvid Between Groups 4.434 4 1.108 1.443 .219
Within Groups 299.554 390 .768
Total 303.988 394
ISVAvid Between Groups 7.967 4 1.992 2.242 .064
Within Groups 347.376 391 .888
Total 355.343 395
VIVAvid Between Groups 1.979 4 .495 .647 .629
Within Groups 299.041 391 .765
Total 301.020 395
NAEMvid Between Groups 8.494 4 2.124 3.166 .014
Within Groups 262.252 391 .671
Total 270.747 395
NAEMvid  LSD 18-30 31-40 -.03545  .10564 .737 -.2431 .1722
41-50 -.21219  .12918 .101 -.4662 .0418
51-60 -.20515  .12159 .092 -.4442 .0339
60 ir daugiau -.67928"  .22024 .002 -1.1123 -.2463
31-40 18-30 .03545  .10564 737 -.1722 .2431
41-50 -.17674  .14237 215 -.4566 .1032
51-60 -.16970  .13552 211 -.4361 .0967
60 ir daugiau -.64383° 22822 .005 -1.0925 -.1951
41-50 18-30 221219 .12918 .101 -.0418 .4662
31-40 17674 .14237 215 -.1032 .4566
51-60 .00704  .15458 .964 -.2969 .3109
60 ir daugiau -.46709  .24003 .052 -.9390 .0048
51-60 18-30 20515  .12159 .092 -.0339 .4442
31-40 .16970  .13552 211 -.0967 .4361
41-50 -.00704  .15458 .964 -.3109 .2969
60 ir daugiau -.47413" 23603 .045 -.9382 -.0101
60 ir daugiau  18-30 .67928"  .22024 .002 .2463 1.1123
31-40 .64383" 22822 .005 .1951 1.0925
41-50 46709  .24003 .052 -.0048 .9390
51-60 47413" 23603 .045 .0101 .9382
Bonferroni  18-30 31-40 -.03545  .10564 1.000 -.3337 .2628
41-50 -.21219  .12918 1.000 -.5769 .1525
51-60 -.20515  .12159 .924 -.5484 .1381
60 ir daugiau -.67928"  .22024 .022 -1.3010 -.0575
31-40 18-30 .03545  .10564 1.000 -.2628 .3337
41-50 -.17674  .14237 1.000 -.5787 .2252
51-60 -.16970  .13552 1.000 -.5523 2129
60 ir daugiau -.64383  .22822 .050 -1.2881 .0005
41-50 18-30 221219 .12918 1.000 -.1525 .5769
31-40 17674 .14237 1.000 -.2252 .5787
51-60 .00704  .15458 1.000 -.4293 .4434
60 ir daugiau -.46709  .24003 .524 -1.1447 .2105
51-60 18-30 20515  .12159 .924 -.1381 .5484
31-40 .16970  .13552 1.000 -.2129 .5523
41-50 -.00704  .15458 1.000 -.4434 .4293
60 ir daugiau -.47413  .23603 .452 -1.1405 .1922
60 ir daugiau  18-30 .67928"  .22024 .022 .0575 1.3010
31-40 .64383  .22822 .050 -.0005 1.2881
41-50 46709  .24003 .524 -.2105 1.1447
51-60 47413 23603 .452 -.1922 1.1405
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T-TESTAS sektorius

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Significance Mean Std. Error Difference
F Sig. t df One-Sided p Two-Sided p Difference Difference Lower Upper
PAVAvid  Equal variances assumed .002 .967 -2.150 389 .016 .032 -.19753 .09188 -.37817 -.01689
Equal variances not -2.155 253.461 .016 .032 -.19753 .09164 -.37801 -.01705
assumed
EMMAvid Equal variances assumed 2.855 .092 2.003 393 .023 .046 .18769 .09370 .00348 .37190
Equal variances not 1.943 237.250 .027 .053 .18769 .09657 -.00256 37795
assume
EMDAvid Equal variances assumed .648 421 1.005 394 .158 316 .07872 .07833 -.07528 23271
Equal variances not 1.019 265.926 154 .309 .07872 .07721 -.07331 .23075
assumed
ISVAvid Equal variances assumed .228 .633 .906 394 .183 .366 .09195 .10152 -.10764 .29154
Equal variances not 911 260.360 .181 .363 .09195 .10089 -.10671 .29060
assumed
VIVAvid Equal variances assumed .743 .389 .059 394 477 .953 .00548 .09354 -.17842 .18937
Equal variances not .059 267.223 476 .953 .00548 .09203 -.17573 .18668
assumed
NAEMvid Equal variances assumed 1.816 .179 1.678 394 .047 .094 .14830 .08839 -.02548 .32209
Equal variances not 1.638 240.987 .051 .103 .14830 .09051 -.02999 .32660
assumed
. .o . oy
ANOVA organizacijos veiklos sritis
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
PAVAvid Between Groups 3.574 3 1.191 1.632 .181
Within Groups 282.502 387 .730
Total 286.075 390
EMMAvid Between Groups 7.552 3 2.517 3.321 .020
Within Groups 296.435 391 .758
Total 303.988 394
ISVAvid Between Groups 2.471 3 .824 915 434
Within Groups 352.873 392 .900
Total 355.343 395
VIVAvid Between Groups 2.678 3 .893 1.173 .320
Within Groups 298.342 392 .761
Total 301.020 395
NAEMvid Between Groups 2.354 3 .785 1.146 .330
Within Groups 268.393 392 .685
Total 270.747 395
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Dependent Variable: EMMAvid

L - L .  Mean 95% Confidence Interval

() Organizacijos, kurioje (J) Organizacijos, kurioje Difference (I-
dirbate, tipas: dirbate, tipas: Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
LSD Gamyba Prekyba .46521" .21811 .034 .0364 .8940
Paslaugos .34356" .16792 .041 .0134 .6737
Kitas variantas .57262" .18921 .003 .2006 .9446
Prekyba Gamyba -.46521" 21811 .034 -.8940 -.0364
Paslaugos -.12165 .15883 444 -.4339 .1906
Kitas variantas .10742 .18119 .554 -.2488 .4636
Paslaugos Gamyba -.34356" .16792 .041 -.6737 -.0134
Prekyba .12165 .15883 444 -.1906 .4339
Kitas variantas .22907" .11600 .049 .0010 4571
Kitas variantas Gamyba -.57262" .18921 .003 -.9446 -.2006
Prekyba -.10742 .18119 .554 -.4636 .2488
Paslaugos -.22907" .11600 .049 -.4571 -.0010
Bonferroni Gamyba Prekyba 46521 .21811 .201 -.1132 1.0436
Paslaugos .34356 .16792 .249 -.1017 .7889
Kitas variantas .57262" .18921 .016 .0709 1.0744
Prekyba Gamyba -.46521 .21811 .201 -1.0436 .1132
Paslaugos -.12165 .15883 1.000 -.5428 .2995
Kitas variantas .10742 .18119 1.000 -.3730 .5879
Paslaugos Gamyba -.34356 .16792 .249 -.7889 .1017
Prekyba .12165 .15883 1.000 -.2995 .5428
Kitas variantas .22907 .11600 .294 -.0785 .5367
Kitas variantas Gamyba -.57262" .18921 .016 -1.0744 -.0709
Prekyba -.10742 .18119 1.000 -.5879 .3730
Paslaugos -.22907 .11600 .294 -.5367 .0785
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ANOVA organizacijos dydis

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
PAVAvid Between Groups 3.302 3 1.101 1.506 212
Within Groups 282.774 387 731
Total 286.075 390
EMMAvid Between Groups 3.260 3 1.087 1.413 .239
Within Groups 300.728 391 .769
> Total 303.988 394
ISVAvid Between Groups 2.846 3 .949 1.055 .368
Within Groups 352.497 392 .899
Total 355.343 395
VIVAvid Between Groups 13.481 3 4.494 6.126 <.001
Within Groups 287.539 392 734
Total 301.020 395
NAEMvid Between Groups 7.779 3 2.593 3.865 .010
Within Groups 262.968 392 .671
Total 270.747 395
VIVAvid LSD labai maza (1 - 9 maza (10 - 49 -.05289 .15431 732
darbuotojai) darbuotojai)
vidutine (50 - 249 -.06295 .14680 .668
darbuotojai)
didele (250 ir daugiau -.42847" .14262 .003
darbuotoju)
maza (10 - 49 labai maza (1 - 9 .05289 .15431 732
darbuotojai) darbuotojai)
vidutine (50 - 249 -.01005 .12165 .934
darbuotojai)
didele (250 ir daugiau -.37558" .11657 .001
darbuotoju)
vidutine (50 - 249 labai maza (1 - 9 .06295 .14680 .668
darbuotojai) darbuotojai)
maza (10 - 49 .01005 .12165 .934
darbuotojai)
didele (250 ir daugiau -.36553"  .10643  <.001
darbuotoju)
didele (250 ir daugiau labai maza (1 - 9 .42847" .14262 .003
darbuotoju) darbuotojai)
maza (10 - 49 .37558"  .11657 .001
darbuotojai)
vidutine (50 - 249 .36553" .10643 <.001
darbuotojai)
Bonferroni labai maza (1 -9 maza (10 - 49 -.05289 .15431 1.000
darbuotojai) darbuotojai)
vidutine (50 - 249 -.06295 .14680 1.000
darbuotojai)
didele (250 ir daugiau -.42847" .14262 .017
darbuotoju)
maza (10 - 49 labai maza (1 - 9 .05289 .15431 1.000
darbuotojai) darbuotojai)
vidutine (50 - 249 -.01005 .12165 1.000
darbuotojai)
didele (250 ir daugiau -.37558" .11657 .008
darbuotoju)
vidutine (50 - 249 labai maza (1 - 9 .06295 .14680 1.000
darbuotojai) darbuotojai)
maza (10 - 49 .01005 .12165 1.000
darbuotojai)
didele (250 ir daugiau -.36553"  .10643 .004
darbuotoju)
didele (250 ir daugiau labai maza (1 - 9 .42847" .14262 .017
darbuotoju) darbuotojai)
maza (10 - 49 .37558"  .11657 .008
darbuotojai)
vidutine (50 - 249 .36553" .10643 .004

darbuotojai)

-.3563

-.3516

-.7089

-.2505

-.2492

-.6048

-.2257

-.2291

-.5748

.1481

.1464

.1563

-.4621

-.4522

-.8067

-.3563

-.3326

-.6847

-.3263

-.3125

-.6478

.0503

.0665

.0833

.2505

2257

.1481

.3563

2291

.1464

.3516

2492

.1563

.7089

.6048

.5748

.3563

.3263

.0503

4621

.3125

.0665

4522

.3326

.0833

.8067

.6847

.6478
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NAEMvid LSD

Bonferroni

labai maza (1 - 9
darbuotojai)

maza (10 - 49
darbuotojai)

vidutine (50 - 249
darbuotojai)

didele (250 ir daugiau
darbuotoju)

labai maza (1 - 9
darbuotojai)

maza (10 - 49
darbuotojai)

vidutine (50 - 249
darbuotojai)

didele (250 ir daugiau
darbuotoju)

maza (10 - 49
darbuotojai)

vidutine (50 - 249
darbuotojai)

didele (250 ir daugiau
darbuotoju)

labai maza (1 - 9
darbuotojai)

vidutine (50 - 249
darbuotojai)

didele (250 ir daugiau
darbuotoju)

labai maza (1 - 9
darbuotojai)

maza (10 - 49
darbuotojai)

didele (250 ir daugiau
darbuotoju)

labai maza (1 - 9
darbuotojai)

maza (10 - 49
darbuotojai)

vidutine (50 - 249
darbuotojai)

maza (10 - 49
darbuotojai)

vidutine (50 - 249
darbuotojai)

didele (250 ir daugiau
darbuotoju)

labai maza (1 - 9
darbuotojai)

vidutine (50 - 249
darbuotojai)

didele (250 ir daugiau
darbuotoju)

labai maza (1 - 9
darbuotojai)

maza (10 - 49
darbuotojai)

didele (250 ir daugiau
darbuotoju)

labai maza (1 - 9
darbuotojai)

maza (10 - 49
darbuotojai)

vidutine (50 - 249

-.45849"
-.30609"
-.41844"
.45849"
.15241
.04006
.30609"
-.15241
-.11235
.41844"
-.04006
.11235
-.45849"
-.30609
-.41844"
.45849"
.15241
.04006
.30609
-.15241
-.11235
.41844"
-.04006

.11235

.14757

.14039

.13639

.14757

.11634

.11148

.14039

.11634

.10178

.13639

.11148

.10178

.14757

.14039

.13639

.14757

.11634

.11148

.14039

.11634

.10178

.13639

.11148

.10178

.002

.030

.002

.002

191

.720

.030

191

.270

.002

.720

.270

.012

.179

.014

.012

1.000

1.000

.179

1.000

1.000

.014

1.000

1.000

-.7486

-.5821

-.6866

.1684

-.0763

-.1791

.0301

-.3811

-.3125

.1503

—.2592

-.0878

-.8498

-.6784

-.7801

.0672

-.1561

-.2555

-.0662

-.4609

-.3823

.0568

=8335774

-.1576

1684

0301

1503

.7486

3811

.2592

.5821

.0763

.0878

.6866

1791

3125

.0672

.0662

.0568

.8498

.4609

.3357

.6784

.1561

.1576

.7801

.2555

.3823
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ANOVA darbo stazas

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
PAVAvid Between Groups 3.705 4 .926 1.266 .283
Within Groups 282.370 386 .732
Total 286.075 390
EMMAvid Between Groups 6.195 4 1.549 2.028 .090
Within Groups 297.793 390 .764
Total 303.988 394
ISVAvid Between Groups 11.195 4 2.799 3.180 .014
Within Groups 344.149 391 .880
Total 355.343 395
VIVAvid Between Groups 3.004 4 751 .985 415
Within Groups 298.016 391 .762
Total 301.020 395
NAEMvid Between Groups 4.063 4 1.016 1.489 .205
Within Groups 266.684 391 .682
Total 270.747 395
ISVAvid LSD lki 1 metu 1 - 5 metai -.07610 .12813 .553
6 - 10 metai -.40180" .16357 .014
11 - 20 metu -.09873 .18038 .584
Daugiau nei 20 metu -.50188" .18640 .007
1 -5 metai Iki 1 metu .07610 .12813 .553
6 - 10 metai -32571"  .14146 .022
11 - 20 metu -.02263 .16060 .888
Daugiau nei 20 metu -.42578" .16733 .011
6 - 10 metai Iki 1 metu .40180°  .16357 .014
1 -5 metai 325717 .14146 .022
11 - 20 metu .30307 .19008 112
Daugiau nei 20 metu -.10008 .19580 .610
11 - 20 metu Iki 1 metu .09873 .18038 .584
1 - 5 metai .02263 .16060 .888
6 - 10 metai -.30307 .19008 112
Daugiau nei 20 metu -.40315 .21005 .056
Daugiau nei 20 metu Iki 1 metu .50188" .18640 .007
1 -5 metai .42578" .16733 .011
6 - 10 metai .10008 .19580 .610
11 - 20 metu .40315 .21005 .056
Bonferroni ki 1 metu 1 - 5 metai -.07610 .12813 1.000
6 - 10 metai -.40180 .16357 .145
11 - 20 metu -.09873 .18038 1.000
Daugiau nei 20 metu -.50188 .18640 .074
1 -5 metai Iki 1 metu .07610 .12813 1.000
6 - 10 metai -.32571 .14146 .218
11 - 20 metu -.02263 .16060 1.000
Daugiau nei 20 metu -.42578 .16733 .113
6 - 10 metai Iki 1 metu .40180 .16357 .145
1 - 5 metai .32571 .14146 .218
11 - 20 metu .30307 .19008 1.000
Daugiau nei 20 metu -.10008 .19580 1.000
11 - 20 metu Iki 1 metu .09873 .18038 1.000
1 - 5 metai .02263 .16060 1.000
6 - 10 metai -.30307 .19008 1.000
Daugiau nei 20 metu -.40315 .21005 .557
Daugiau nei 20 metu Iki 1 metu .50188 .18640 .074
1 - 5 metai 42578 .16733 .113
6 - 10 metai .10008 .19580 1.000
11 - 20 metu .40315 .21005 .557

-.3280
-.7234
-.4534
-.8683
-.1758
-.6038
-.3384
-.7548
.0802
.0476
-.0706
-.4850
-.2559
-.2931
-.6768
-.8161
.1354
.0968
-.2849
-.0098
-.4378
-.8636
-.6080
-1.0281
-.2856
-.7251
-.4760
-.8982
-.0600
-.0737
-.2335
-.6528
-.4105
-.4308
-.8397
-.9961
-.0243
-.0466
-.4527
-.1898

-

.1758
.0802
.2559
.1354
.3280
.0476
.2931
.0968
7234
.6038
.6768
.2849
.4534
.3384
.0706
.0098
.8683
.7548
.4850
.8161
.2856
.0600
.4105
.0243
4378
.0737
.4308
.0466
.8636
.7251
.8397
.4527
.6080
.4760
2335
.1898
.0281
.8982
.6528
.9961
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Koreliacijos

Correlations

PAVAvid EMMAvid ISVAvid  VIVAvid NAEMvid
Spearman's rho PAVAvid Correlation Coefficient 1.000 -.639" 599" 209" 5717
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001

N 391 391 391 391 391

EMMAvid Correlation Coefficient — -.639"" 1.000 -.527" -252" -.425"

Sig. (2-tailed) <.001 ) <.001 <.001 <.001

N 391 395 395 395 395

ISVAvid Correlation Coefficient 599" -.527" 1.000 399" 730"

Sig. (2-tailed) <.001 <.001 ) <.001 <.001

N 391 395 396 396 396

VIVAvid  Correlation Coefficient ~ .209""  -.252" .399™ 1.000 .198"

Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 . <.001

N 391 395 396 396 396

NAEMvid Correlation Coefficient ~ .571""  -.425" 730" .198" 1.000

Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 )

N 391 395 396 396 396

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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4 priedas

t-vertés, p-vertés ir standartinio nuokrypio rodikliai

Total effects

Mean, STDEV, T values, p values

ea d 0 » 0/STD alue
ociné manipuliacija oriné vaidyba -0.292 -0.295 0.065 4.492 0.000
0 anipuliacija atdraliai jaucia

emo aiska -0.138 -0.141 0.070 1.963 0.050
ociné manipuliacija diné vaidyba -0.312 -0.315 0.070 4.475 0.000
ado oriné vaidyba 0.458 0.457 0.052 8.794 0.000
emo aiska 0.541 0.542 0.053 10.168 0.000
ado diné vaidyba 0.137 0.138 0.066 2.096 0.036

0 anipuliacija x Pa as vado
oriné vaidyba -0.115 -0.114 0.053 2.169 0.030

0 p ax Pa as vado
emo aiska -0.108 -0.109 0.050 2.183 0.029

0 anipuliacija x Pa as vado
diné vaidyba -0.126 -0.124 0.053 2.352 0.019

R’ vertés

I1Soriné vaidyba
Natdraliai jauiamy emocijy raiSka
Vidiné vaidyba

0.362 0.357
0.129 0.123

F’verteés

f-square
Emociné manipuliacija -> ISoriné vaidyba 0.062
Emociné manipuliacija -> Naturaliai jauciamy
emocijy raiska 0.013
Emociné manipuliacija -> Vidiné vaidyba 0.048
Pasitikéjimas vadovu -> ISoriné vaidyba 0.200
Pasitikéjimas vadovu -> Natraliai jauciamy
emocijy raiska 0.262
Pasitikéjimas vadovu -> Vidiné vaidyba 0.012
Emociné manipuliacija x Pasitikéjimas vadovu -
> |Soriné vaidyba 0.019
Emociné manipuliacija x Pasitikéjimas vadovu -
> Natdaraliai jau¢iamy emocijy raiska 0.016
Emociné manipuliacija x Pasitikéjimas vadovu -
> Vidiné vaidyba 0.015




O’ vertés

0.384 0.788 0.613
0.342 0.815 0.633
0.104 0.951 0.764
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