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Pagrindinés savokos

Gebéjimas — mokymo(-si) (lavinimo ir aukléjimo) biidu iSplétotas asmens gabu-
mas pritaikyti Zinias teoriniams arba praktiniams tikslams (Pukelis, 2009).

Deprogramavimas (angl. deprogramming) — naujos ugdymo programos sudary-
mas (taisyti neadekvaty elgesj) (Bagdonas, Rimkuté, 2013).

Efektyvumas — sistemos turimy vidiniy ir aplinkos formuojamy galimybiy, poten-
cialo i$naudojimas (Kvedaravic¢ius, 2006).

Efektyvus valdymas (lot. effectivus — veiksmingas, kuriantis) — veiksmingumas,
duodantis reikiamus arba geriausius rezultatus (Tarptautiniy zodziy zodynas, 2001).

Ekspertinis vertinimas — vienas sparciai besivystan¢iy moksliniy-praktiniy da-
lyky, kurio tikslas — eksperto ziniy gavimo sisteminis organizavimas, kodavimas ir
interpretavimas taikant loginius ir techninius metodus (Augustinaitis ir kt., 2009); sie-
kiant atlikti ekspertinius vertinimus, biitinos specialios ekspertinés zinios (Balezentis
ir Zalimaité, 2011).

Emocijos — viso organizmo reakcija, pasireiskianti: fiziologiniu suzadinimu, i$-
raiSkos veiksmais, sgmoningu iSgyvenimu (Mayer, 2005).

Emocinis intelektas — sugeb¢jimai, daugiau ar maziau susij¢ su asmenybeés savy-
bémis, padedantys apdoroti emocing informacija, t. y. atpazinti ir suvokti emocijas bei
ju reikSme, jas asimiliuoti ir valdyti, tuo remiantis samprotauti (Mayer ir kt., 1999).



Empirinis tyrimas — informacijos jvairiomis formomis gavimas, esant tyréjo ir
tiriamojo objekto kontaktui (Kardelis, 2006).

Etikos prasmés — Sios prasmés negali biiti sugalvotos, iSrastos zmogaus. Jos
atskleidzia pagrindines zmogaus bities charakteristikas ir gali biiti atrastos, su-
voktos, iSgyventos kaip tam tikry gyvenimo paiesky, jvykiy pastangy rezultatas
(Akcenonckas, 2007).

Funkcija — organizacijos vykdoma veikla (jos dalis) (Kvedaravicius, 2006).

Hierarchija — nuosekli laipsniy, tituly, pareigy ir pan. eilé nuo Zemesniy prie
aukstesniy; pavaldumo ir priklausymo tvarka (Lietuviy kalbos Zodynas, 2017).

Intelektas — zmogaus gebéjimas kurti informacijg, mokéjimas numatyti ir sufor-
muluoti naujg sprendimg (Zakarevicius ir kt., 2004). Intelektas yra individo sugebé-
jimas mastyti ir adekvaciai elgtis savo aplinkoje. Tai apima visas psichikos veiklos
sritis (Cepien¢, 2007).

Intelektiniai gebéjimai — intelekto savybés, apibiidinancios intelektinés veiklos
s¢kme tam tikrais konkreciais atvejais informacijos apdorojimo tikslumo ir greicio
problemos sprendimo salygomis, idéjy originalumo ir jvairumo, mokymosi gylio ir
tempo, individualizuoto pazinimo biido iSraiskos pozitiriais (Xonognas, 1990).

Intelektiné kompetencija — daugiapakopis iSsilavinimas, individo gebéjimas
efektyviai spresti problemine situacija tam tikroje dalykinéje pazinimo srityje, re-
miantis specialiu bidu suformuota ziniy baze. Tai sudétinga bendra vidiniy psicho-
loginiy komponenty sistema ir asmenybés bruozai, tokie kaip pasitikéjimas savimi ir
savigarba (Goleman, 2003).

Intelekto koeficientas — protinio amziaus (PA) ir chronologinio amziaus (ChA)
santykis, nustatomas pagal formulg PA / ChA % 100 % ir zymimas 1Q simboliu. Kuo
daugiau tasky tiriamasis objektas surenka spresdamas testo uzdavinius, palyginus su
savo amziaus grupés vykdymo norma, tuo didesnis jo IQ (Xomnonnas, 1990).

Igiidis — automatizuotas gebéjimas, gebéjimo kokybés rodiklis, auksciausias as-
mens profesionalumo laipsnis. [giidis iSlavinamas daug karty taikant geb¢jima kon-
krecioje veiklos situacijoje. Igiidis padeda asmeniui (Pukelis, 2009).

Isisamoninimas — tai zinojimas to, kas vyksta aplink; tai yra daikty ir reiskiniy
suvokimas, kokie jie yra istiktyjy (Whitmore, 2009).

Itaka vadovavimo procese pasireiskia dalyvaujantiesiems (vadovui ir pavaldi-
niams) sgveikaujant, jvertinti padaryta jtaka galima tik procesui jvykus, analizuojant
vadovavimo aspektus ir rezultatus, kurie priklauso nuo konkretaus tyr¢jo pasirinkimo
(Allio, 2012).

Kompetencija — tai asmens gebéjimas atlikti tam tikrg darbg naudojantis Ziniomis,
iglidziais, savybémis ir patyrimu (Aiskinamasis kvalifikacijy..., 2008).

Kompetentingumas — patikima ir kokybiska (efektyvi ir efektinga) asmens profe-
siné veikla nenusp¢jamoje darbinéje situacijoje, kurig uztikrina jgyta kvalifikacija ir
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sukaupta patirtis profesinéje veikloje (patikrintas gebéjimas nenuspéjamoje profesi-
nés veiklos situacijoje arba profesiné praktika) (Pukelis, 2009).

Komplemetarumas — vadybos mokslo kontekste dazniausiai apibréziamas kaip
organizacijy veiklos ir iStekliy susiejimas, siekiant bendro geresnio rezultato, kurio
organizacijos nepasiekty veikdamos atskirai. Komplementarumas padeda suprasti
imoniy ir jy verslo modeliy tarpusavio rysiy reiskinj (Kinderis, Jucevicius, 2013).

Koncepcija (lot. conceptio — suémimas, priémimas) — pazitry j tam tikrus reiski-
nius sistema; daikto, reiskinio, proceso samprata (Bendoriené ir kt., 2008).

Konstruktas — subjektyvy reitingy skal¢, pateikta pozymio ir jo antonimo pavida-
lu, kurios pagrindu Zmonés analizuoja ir klasifikuoja objektus, jvykius, kitus Zmones
(pvz., gera — bloga, iSsprendziama — neiSsprendziamas, ,,stiprus — silpnas® ir t. t.).
Atsizvelgiant j tai, kiek tokiy konstrukty pateikta individualiajame mentalumo teste ir
kaip jie vienas su kitu susij¢, sukuriamas arba daugiamatis, arba supaprastintas tikro-
vés modelis. Atitinkamai galima kalbéti apie asmenybés pazintinés srities kognityvinj
sudétinguma ar paprastuma (Xosnonnas, 1990).

Kriterijus (gr. kriterion — matas, vertinimo pagrindas) — pozymis, pagal kurj kas
nors vertinama, nustatoma, klasifikuojama; vertinimo pagrindas, matas; kriterijus; po-
zymis, taisyklé, matas, saikas (Lietuviy kalbos Zodynas, 2017).

Koucingas (angl. coaching — treneris; instruktorius) — vadybos stilius arba Zmo-
giskojo potencialo ir veiklos efektyvumo organizavimo instrumentas, atskleidziantis
asmenybés potenciala, siekiant asmeninio nasumo ir efektyvumo didinimo (Whitmo-
re, 2009).

Kultiira — bendri protiniai modeliai, pasaulio suvokimo biidai: kokias psichologi-
nes kategorijas taikome tvarkydamiesi jame, kaip emociskai reaguojame | tai, kg su-
vokiame, ir kaip vertiname dalykus; tai bendri, Zodziais neisreiksti egzistavimo biidai;
kultiira atskleidzia gilesnius gyvenimo elementus, ji veikia uz misy supratimo riby,
todél daznai nezinome, kiek miisy kultira mus veikia, kol nepatiriame kitos kultiiros
jtakos (Schein, 1995).

Lyderis — zmogus, gebantis uzsitikrinti asmenin;j ir socialinj augima, sickdamas
globaliy visuomenés tiksly, o ne ideologiniais ar rasistiniais tikslais tarnauti kitiems
(Memnerertn, 2014).

Lyderysté — vadovo gebéjimas taip paveikti darbuotojus, kad jie entuziastingai ir
su pasitikéjimu jgyvendinty grupés tikslus, kitaip tariant, lyderis prisiima atsakomybe¢
uz grupés uzdaviniy jgyvendinima, todél biitina, kad abi pusés pasitikéty viena kita ir
noréty bendradarbiauti (Appleby, 2003).

Mastymas — smegenyse vykstantys elgesio, suvokimo, abstrahavimo, tikslingi
daugiamaciai procesai, susij¢ su jsisgmonintos informacijos, formy — mazy (stere-
otipy), vidutiniy (Sablony, pavyzdziy) ir dideliy (paradigmy) — perdirbimu, siekiant
priimti sprendima (Sternberg, 2002).
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Metodika (gr. methodike) — darbo atlikimo biidy visuma, praktika; techniniy ope-
racijy ir veiksmy visuma, jy seka ir tarpusavio rysys (Tidikis, 2003).

Metodas (gr. methodos — tyrimo kelias) — tikslo siekimo, veikimo biidas, veiklos
tvarka, sgmoningai taikoma siekiant tam tikro tikslo; reiskinio fakty tyrimo, pagrindi-
nis duomeny rinkimo, apdorojimo ir analizés biidas (Tidikis, 2003).

Metodologija — mokslinio pazinimo principai, mokslinés procediiros logika (Le-
onavicius, Tureikyté, 2004).

Modelis — schematinis sistemos, teorijos ar reiskinio aprasymas, atitinkantis jy
zinomas ar numanomas savybes, galimas naudoti tolesnéms jy studijoms (Balvocitte,
Skuncikieng, 2007).

Motyvacija — tai elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo sistema, kurig sukelia jvai-
rlis motyvai, motyvacija nukreipia zmogaus elgesj tinkama linkme ir padeda palaikyti
ji per visg zmogaus darbinés veiklos perioda (Robbins, 2012).

Nuostata — palanki arba nepalanki tam tikro dalyko ar asmens vertinimo reakcija,
daznai pagrijsta jsitikinimais, iSreiSkiama jausmais ir elgesiu (Myers, 2008a; 2008b).

Organizacinis pokytis — naujos idéjos ar elgesio pajvairinimas, perémimas, tradi-
cinio mastymo biido, nuostaty keitimas (Oskutiené, Korsakiené, 2012).

Organizacijos kultiira — organizacijos elgesio iSraiska, susiformavusios kolekty-
vinés prielaidos ir nuostatos, kuriy organizacija laikosi (Jucevicius, 1998).

Organizaciné kultiira — pagrindiniy prielaidy kompleksas, atrastas ar sukurtas
grupés tam, kad jos nariai iSmokty susidoroti su iSorinés adaptacijos ir vidinés inte-
gracijos problemomis. Sis kompleksas turéty funkcionuoti gana ilgai, kad patvirtinty
savo pagristumg, todel turi biiti perduodamas naujiems organizacijos nariams, kaip
teisingas mastymo ir jausmy buidas minéty problemy atzvilgiu (Schein, 2004; 2010).

Organizacijos misija — tai organizacijos veiklos paskirtis, vaidmuo, jos veiklos
ribos ir esmé (Jucevicius, 1998).

Organizacinés kultiiros orderiné koncepcija — tai orderiné socialinio ir psicho-
loginio OK tyrimo metodologija — metodologiniy principy ir modeliy, nukreipty |
sekos ir etikos konceptus bei jy tarpusavio rysius, lygiy sistema (Akcenosckast, 2007).

Pasamoné — jvaizdzio pobudis, verbalinis mastymas, nukreiptas inicijuoti ir bran-
dinti id¢jas, papildytas emocinio jvertinimo funkcija. Pasgmoné, atsizvelgiant j moks-
lo sritj, dar gali biiti traktuojama kaip intuityvus mastymas arba tiesiog intuicija. Zmo-
gaus vidinis pasaulis — sgmoningos mintys pasgmong¢je (sudaryta, remiantis Wegner,
2003; Wilson, 2004; Schooler, 2002).

Procesas — abstrakcija realyb¢je, kurios nejmanoma pajusti ir mechaniskai suskai-
dyti j elementus. Tai judéjimas, kuriantis jvairove, judéjimas laike ir / ar erdvéje (Kve-
daravicius, 2006). Tai tarpusavyje susijusiy ar sgveikaujanciy veikly visuma, kuri i$-
teklius pavercia produkcija (LST EN ISO 9001:2015).
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Refleksija — jgytas samonés geb¢jimas susikoncentruoti ir suvokti save kaip
daikta, pasizymintj specifine reikSme ir specifiniu stabilumu, t. y. gebantj ne tiesiog
pazinti, o pazinti save, ne tiesiog zinoti, o zinoti, kg zinai (Zeisp oe LLlapoen, 1987).

Sintezé — psichikos veikimas, derinant objektus pagal buidingus bendrus atrankos
pozymius. Objekty sintezé gali bti atlickama panaudojant tiek neesmines (atsitikti-
nes), tiek esmines (désningas) savybes (Sternberg, 2008).

Stimulas — automatinés biologinés zmogaus organizmo reakcijos j tam tikrg dir-
giklj (Sternberg, 2008).

Vadovavimas — tai jtakos darymas susiejant individualias grupés nariy pastangas,
siekiant bendry organizacijos tiksly (Dinh ir kt., 2014).

Vadovavimo jtaka — vadovavimo procese jtaka pasireiskia dalyvaujanciyjy (va-
dovo ir pavaldiniy) sgveika, ja jvertinti galima tik procesui pasibaigus, analizuojant
vadovavimo aspektus ir rezultatus, kurie priklauso nuo konkretaus tyré¢jo pasirinkimo
(Allio, 2012).

Vadovo emociné kompetencija — tai vadovo igiidziy, padedanciy suprasti savo
ir darbuotojy emocijas bei jausmus, visuma, geb¢jimas juos valdyti, atsizvelgiant j
verslo situacija ir siekiant organizacijos veiksmingumo (darbo autorius).

Valdymas — kryptinga veikla, apimanti visg procesg, kreipianti j rezultatus ir vei-
klos efektyvuma visoje ekonomingje grandinéje (Drucker, 2005).

Veikla — Zmogaus, kaip sociokultiiros, raiSkos biidas, paleidziantis dirbtinius pro-
cesus. Veiklos iSeiga yra galutinis veiklos, kitaip sakant, dirbtinio proceso rezultatas
(Kvedaravicius, 2006).

Vertybés — esminiai jsitikinimai, kad konkretus elgesys ar egzistavimo buidas as-
meniskai ar socialiai priimtinesni uz priesingo pobiidzio elgesj ar egzistavimo biidg
(Rokeach, 2001).

13






Santrumpos

EI — emocinis intelektas
OK - organizaciné kulttira

SPSS — speciali statistiné programiné jranga (angl. Statistical Package for the Social
Sciences), leidzianti vartotojams atlikti visg duomeny analiz¢ (Pukénas, 2009)

TA — transakciné analizé
NLP — neurolingvistinis programavimas
EQ — emocinio intelekto koeficientas

ICF — Tarptautiné treneriy (repetitoriy) federacija (angl. International Coach Federation)
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Temos aktualumas. Organizacinés kulttiros tema jau ne vieng deSimtmetj yra di-
delio valdymo srities specialisty praktiky ir mokslo bendruomenés susidoméjimo aki-
ratyje (Schein, 2004; 2010; Spivak, 2001; 3enenoBa, 3unkoBckuii, 2008; Mintzberg,
Alstrend, Lempel, 2000; Cameron, Quinn, 2001 ir kt.). Tai susij¢ su dviem pagrindi-
niais aspektais. Pirmasis — did¢jantis nematerialaus organizacijy turto vaidmuo kon-
kuruojant. Siuolaikinés investicijy ir technologijy rinkos leidZia kopijuoti beveik visus
materialiuosius konkurencinius pranaSumus ir paversti konkurencijg nuozmia kainy
konfrontacija, kurioje nugalétojais paprastai tampa organizacijos i§ Pietry¢iy Azijos.
Tik unikali organizaciné kultiira leidZia organizacijoms kurti tvarias kompetencijas,
susiejancias verslo vystymo, inovacijy, technologijy paieskos ir jy diegimo biidus, bei
pasiekti ilgalaikj konkurencinj pranasuma. Praktika parodé¢, kad ,,nusipirkti* konku-
rencinius pranasumus, kurie biity pagristi unikalia organizacine kultiira, net visos orga-
nizacijos perémimo atveju yra labai sunku. Antrasis aspektas, pagrindziantis didéjantj
doméjimasi organizacine kulttira, susij¢s su didelémis organizacijy nes¢kmémis vyk-
dant strategines transformacijas, kurias mokslininkai ir praktikai jvardija kaip organi-
zacinés kultiros valdymo klaida. Dazniausia didziausig ekonoming zalg organizaci-
joms atneSa organizacinés kultiiros valdymo klaidos, vykdant tarptauting ekspansija,
kultiiry integracijos klaidos sandoriy procese ,,Mergers and Acquisitions (M&A)® ir
klaidingas organizacinés kulttiros jtakos, jgyvendinant nauja strategija, jvertinimas.
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Organizaciné kultiira suvokiama kaip sudétinga sistema, ypac¢ svarbi organizaci-
joms, siekianc¢ioms ne tik pritraukti ir iSsaugoti kompetentingus darbuotojus, bet ir uz-
tikrinti norima kryptingg juy elgsena, teigiamg poziiirj j darba, siekiant jgyti konkuren-
cinj pranasuma. Be to, pastaruoju metu vis dazniau vadybos moksluose ir praktinéje
veikloje pastebimas démesys vadovy emocinéms kompetencijoms. Pabréziama, kad
zmogaus s¢kme didzia dalimi lemia jo geb¢jimas suprasti ir valdyti savo bei aplin-
kiniy emocijas (Goleman, 2005). Zmoniy emociné patirtis skiriasi daugeliu aspekty:
iSgyvenimy intensyvumu, geb¢jimu identifikuoti ir analizuoti emocijas, jas valdyti,
panaudoti siekiant koreguoti savo ir kity elgesj ir t. t. (Lekaviciené, Antinien¢, 2014).
Biitent tai 1émé naujo — emocinio intelekto — konstrukto atsiradima psichologijoje
(Mayer ir Salovey, 1997). Kity zmoniy ir savy emocijy pazinimas bei supratimas, jy
valdymas ir kontrolé, empatija, kitos savybés skatina efektyvy tarpasmeninj bendravi-
ma, teigiamai veikia individualius sprendimus ir apskritai asmens psichologinj funk-
cionavima. Todél teiginys, kad emocinis intelektas yra gana patikimas asmeninio ir
profesinio gyvenimo sékmeés rodiklis, yra pagrjstas. Daugelio autoriy (Bourey ir Mil-
ler, 2001; Mayer, Roberts ir Barsade, 2008 ir kt.) nuomone, emocinis intelektas gali ir
turéty buti ugdomas kaip kompetencija ir kognityviné bei asmenybés charakteristika.
Apibudinus ir suvokus organizacing kulttirg ir emocinj intelektg kaip organizacijy vei-
klos sékmei svarbius reiskinius, jie tapo reikSmingomis teoriniy ir empiriniy tyrimy
sritimis (Mikolajczak, 2009; Ashkanasy, Daus, 2005; Mayer ir kt., 2008). Pastaruoju
metu atlikta pagrindiniy organizacinés kultiros formavimo ir vystymo krypciy analizé
parodé, kad, pirma, didéja Siy tyrimy teminé jvairové (pirmiausia konkre¢iy moksly),
ir, antra, vis dar mazai yra konceptualiy, apibendrinanciy darby, skirty organizacinei
kulttrai (ypac¢ socialiniy ir psichologiniy) (Cameron ir Quinn, 2011; AxceHoBckas,
2008; Spivak, 2001; Rjuttinger, 1992; Conomanuauna, 2007; Jlrocun, 2006 ir kt.).
Siuo metu galima skirti tris pagrindines problemy grupes, kurios lemia organizacinés
kultiiros moksliniy tyrimy ir jos vystymo svarbg. Pirmg problemy grupe lemia globa-
lizacija, Sios problemos susijusios su pasaulinés kulttiros formavimu. Antra — Salyje
vykstancios politinés ir socialinés bei ekonominés transformacijos, Sios problemos
susijusios su naujo kultiirinio visuomenés identiteto kaip visumos ir jos konkreciy
posistemio lygiy formavimu. Tarp pastaryjy ypac svarbios verslo organizacijos, kuriy
déeka plétojama nacionaliné ekonomika ir konkuruojama pasaulio mastu. Trecioji pro-
blemy grupé — tai mokslinés problemos, kurias lemia psichologijos veiksniy poveikis
sprendziant visuomenés problemas. Tarp Siy problemy yra metodologiniy prieigy, te-
oriniy modeliy ir psichologiniy technologijy, atitinkanciy laiko realijas bei pasaulyje
ir Salyje susiklos¢iusias situacijas, kirimo problemy.

Siuo metu nekyla abejoniy, kad organizaciné kultiira yra vienas svarbiausiy sekmés
veiksniy ir galingas organizacijy vystymo Saltinis. Teiginj, kad organizaciné kultt-
ra turi jtakos gamybos ir finansiniams rodikliams, savo darbuose patvirtino Vakary
mokslininkai K. S. Cameron, D. R. Ettington (1988), D. R. Denison, A. K. Mishra
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(1995), H. Trice, J. Beyer (2003). Tyréjai S. W. J. Kozlovski, G. T. Chao, E. M. Smith,
J. Hedlung (1993) savo darbuose atskleidé tiesioginj organizacinés kultairos ir profesi-
niy darbuotojo charakteristiky, tokiy kaip moralés savybes, lojalumas, produktyvumas
ir kt., ry$j. Lietuvos organizacijoms organizacinés kultiiros vystymas — ypac aktualus.
Globalios konkurencijos salygomis, kai Salies vidaus rinkoje veikla vykdo ir konku-
rentai i§ Vakary, turintys didelius finansinius iSteklius, galimybes ir gebéjimus islikti
rinkoje, Salies organizacijy pozicijy stiprinimas visy pirma siejamas su zmogiskaisiais
iStekliais, stipriomis organizacinémis tradicijomis, komunikacijos kultiira ir kt.

Organizaciné kultiira veikia Zmones, jy moralg, emocing biiseng ir lemia atsidavi-
mga darbui. Todél nekyla abejoniy, kad organizacijos yra suinteresuotos turéti stiprig
organizacing kultira. Tyrimai rodo, kad organizacijos s¢kmé labai priklauso nuo ko-
lektyve susiformavusios organizacinés kultiiros. Pastaroji apima visus kiekvienos or-
ganizacijos veiksmus ir santykius, jos déka sutelkiamas kolektyvas ir taip didinamas jo
produktyvumas. Be to, organizaciné kultiira padeda kurti iSorinj organizacijos jvaizdj,
apibudina santykiy su tiekéjais, klientais ir partneriais pobiidj, démesys sutelkiamas j
pagrindines strategines kryptis, atsizvelgiant | nustatyta organizacijos misija. Daugelis
mokslininky, tyrin¢janc¢iy organizacijas ir jy problemas (Shein, 1996; Peters ir Wa-
terman, 2004; Martin ir Frost, 2012; Cameron ir Quinn, 2011; Denison, 1991; Deal ir
Kennedy, 2000; Harrison, Stokes, 1992; Hofstede, Neuijen, Ohayv, Sanders, 1990 ir
daugelis kity), pabrézia kultiiros jtaka jy veiklos rezultatams bei darbuotojy pasitenki-
nimui. Akivaizdu, kad konkurencijos salygomis biitina kelti aukstus reikalavimus ne
tik produkto / paslaugos kokybei ir kiekybei, bet pagrindinj démes;j skirti tiesioginiams
darbo proceso dalyviams: jmoniy darbuotojams, vadybininkams, vadovams.

Pazangiis vadovai savo organizacijos kultiira traktuoja kaip galingg strateginj ins-
trumenta, leidziantj visus jos padalinius ir darbuotojus kreipti j bendrus tikslus, didinti
darbuotojy iniciatyvuma, uztikrinti lojalumg ir palengvinti bendravima (Simanskiené,
Pauzuoliené, 2010; Simanskiené, 2008; Lakomski, 2001 ir kt.). Tadiau organizacijy
vadovams ir darbuotojams daznai triiksta tikslingos organizacinés kultiiros formavi-
mo ziniy bei jgiidziy. Be abejo, vadovai ir vadybininkai yra jvalde tam tikrus instru-
mentus, tac¢iau to nepakanka, siekiant efektyvaus darbo $ia kryptimi. Pastaruoju metu
pabréziama, kad vadovo sékme lemia jo emocinio intelekto lygis. Emocinio intelekto
savoka apima daug jvairiy komponenty, kurie turi jtakos veiklos produktyvumui: tai
motyvacija, savigarba, galbiit net nuotaika ir optimizmas.

Per pastargjj deSimtmetj emocinio intelekto koncepcija, kaip tradicinio intelekto
alternatyva, vadybos moksle tapo placiai Zinoma. Daugelis Sios koncepcijos Salininky
teigia, kad emocinis intelektas organizacijoms labai naudingas. Organizacijy vado-
vy gebéjimas uzmegzti psichologinius rysius, disponavimas tiksly, veiksmy ir idéjy
derinimo mechanizmais, gebéjimas jtikinti Zmones, juos paskatinti, puoseléti su jais
nekonfliktinius santykius didele dalimi lemia galimyb¢ pasiekti nustatytus organiza-
cijos veiklos strateginius ir taktinius tikslus. Biitent dél bendro tikslo, kuris jmanomas
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tik bendry pastangy déka, ir vykdomas komandinis darbas (Barbuto, Wheeler, 2006b;
Khatri, 2005; Goleman, Boyatzis, McKee, 2013, kt.).

Profesiné organizacijy vadovy veikla pasizymi didele emocine jtampa, kurig su-
kelia aukstas atsakomybés lygis ir tarpasmeniniy santykiy intensyvumas. Daugeliu
atvejy emocionalumas (emocijy isreiskimas darbe, emociniy biiseny perdavimas ir
pan.) priesprieSinamas racionalumui (Berkowitz, 1989; Brenner, 1988; Brown, 2003;
Brown, Moshavi, 2005; Burrough ir Helyar, 2009; Eron ir kt., 1983; Campos, Barret,
1984; Mainiero,1986 ir kt.). Emocionalumas daznai vertinamas kaip profesiniy klaidy
priezastis, priimamy sprendimy kokybés ir veiklos efektyvumo mazinimo veiksnys
(Ashforth ir Humphrey, 1995; Burrough ir Helyar, 2009). Taciau pastarojo desim-
tmecio tyrimai atskleide, kad, nepaisant vyraujanc¢iy nuomoniy, emocijos netrukdo
sprendimy priémimo procesams (dél to nebiitina jy $alinti ar mazinti), veikia kaip ,,pa-
tar¢jai®, perduodantys signalus, kurie padeda optimaliai pasirinkti (Ameriks, Wranik
ir kt., 2007; Ameriks, Wranik, Salovey, 2009).

Siuolaikinéms organizacijoms kylantys issiikiai skatina jy vadovus ugdytis gebéjimus
atlikti aktyvig sprendimams priimti biitinos informacijos paieska, atpazinti kliento emo-
cing biiklg, adekvaciai interpretuoti gauta informacija jvertinant jos pobudj, iSsamuma,
patikimumg ir t. t. Vadovas turi gebéti bendrauti su savo partneriais, pavaldiniais, auks-
Ciausia vadovybe taip, kad galéty pasiekti numatytus tikslus, gauti norima efekta (elgesio,
minciy, idéjy, pozidiriy ir kt. pokyc¢iai). Emocinis intelektas yra vienas svarbiy efektyvaus
valdymo veiksniy tais $ios veiklos aspektais, kurie tiesiogiai susij¢ su tarpasmeniniais
santykiais. Tad emocinio intelekto problemos analizé ypac aktuali organizacinés kulttiros
formavimo pozidiriu. Emocinis vadovo intelektas, Sios srities mokslininky nuomone, yra
vienas svarbiausiy organizacinés kultiiros aspekty. Siy gebéjimy ugdymas gali labai pa-
gerinti vadovy / vadybininky profesinés veiklos efektyvuma valdymo srityje. Ypac tuos
profesinés veiklos aspektus, kurie tiesiogiai susij¢ su tarpasmeniniu bendravimu.

Taigi vadovy gebéjimas atpazinti ir interpretuoti emocijas, kurios kyla veiklos
procese, jas iSnaudoti sprendziant valdymo problemas, kuriy kyla siekiant didinti
organizacijos veiklos efektyvumg, nusako Siame darbe atlickamo tyrimo problemos
specifika. Produktyvus Siuo poziliriu biidas, nagrinéjantis vadovo emocin] intelekta
kaip kognityvinj geb¢jima suvokti, analizuoti emocijas, jas pasitelkus gerinti mas-
tymo efektyvuma, suprasti emocijas ir jy raiska, refleksyviai jas reguliuoti (Mayer,
Caruso, Salovey, 1999).

Emocinio intelekto lygio jvertinimas formuojant organizacing kulttira, galimybés
ji ugdyti rengiant valdymo specialistus, kurie galéty vykdyti organizacinius poky-
Cius, jgalina efektyviau spresti problemas, su kuriomis susiduria moderni verslo ben-
druomené. Siomis saglygomis ypaé svarbu istirti emocinio intelekto jtaka asmenybés
veiklos efektyvumui, kuris ne tik leidzia susisteminti ir profesionaliai kontroliuoti
vadovo geb¢jimy raiska, bet ir greitai bei patikimai jvertinti asmenybés potenciala,
prognozuoti jo vadovavimo veiklos sékme.
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Galimybés pagerinti organizacing kultlirg jvertinant vadovo asmenybés emocinio in-
telekto ugdyma atveria naujas inovacines verslo bendruomenés vystymosi perspektyvas.

Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis

Moksliné problema. Kompleksinio tyrimo instrumento, metodikos OK ir vadovo
EI sasajoms nustatyti bei pagristi, kuriuos galima biity taikyti siekiant patobulinti OK
organizacijoje, nesukurta. Disertacijoje sukurta OK ir EI tyrimo bei OK formavimo,
pasitelkiant vadovo EI, metodologija uzpildyty Sioje tyrimy srityje esancia spraga,
padéty tobulinti organizacijy OK.

Disertacijoje keliamas probleminis klausimas: kokia yra vadovo emocinio intelek-
to ir organizacingés kultiiros tarpusavio sgveika ir kaip ji galéty biiti panaudota formuo-
jant organizacing kultiira?

Organizaciné kultiira pradéta nagrinéti XX a. pirmojoje puséje. 1930 metais ame-
rikie¢iy sociologo ir psichologo, tyring¢janc¢io Zzmoniy santykiy problemas, E. Mayo
iSvados, nagrinéjant ,,Western Electric® darbuotojy darbo produktyvuma, akcentuo-
jant individo buvimo organizacijoje jprasminima ir ,,grupiniy jausmy* puosel¢jima,
pagrista bendromis grupinémis vertybémis, tapo impulsu testi darbuotojy elgesio ty-
rimus jy organizacijos kultiiros pozitriu (Sheldrake, 1996).

1960 metais amerikieciy sociologas M. Dalton (2013) atliko organizaciniy kultiiry
ir subkultiiry atsiradimo veiksniy tyrimus, remdamasis skirtingais darbuotojy porei-
kiais. Kartu su M. Dalton Tavistocko instituto sociology grupé organizacijas nagringjo
kaip kultiiros sistemas (Grugulis, Dundon and Wilkinson, 2000).

1980-1990 metais organizacinés kultiiros fenomenas atsiduré daugelio tyréjy dé-
mesio centre. Tuo laikotarpiu publikuoti W. Ouchi (1993), T. Peters, R. Waterman
(2004), T. Deal ir A. Kennedy (2000) darbai, kuriuose organizaciné kultiira nagrinéta
kaip svarbus organizacijos ekonominio efektyvumo veiksnys. Be to, Siame deSimtme-
tyje Kanadoje ir Europoje jvyko penkios svarbios mokslinés konferencijos organiza-
cinés kultiiros, organizacinio folkloro ir simbolikos klausimais.

Organizacinés kultiiros koncepciniy pagrindy tyrimus atliko K. Cameron ir D. Et-
tington (1988), kiekybinius ir kokybinius organizacinés kulttiros jvertinimo metodus
pasitlé R. F. Zammuto (1991), E. Schein (2001) organizacing kultlirg nagringjo dina-
mikos, adaptacijos ir integracijos poziiiriais.

Nemazai moksliniy darby skirta organizacinés kultiiros efektyvumo jvertinimo kri-
terijy ir kulttirologiniy organizaciniy pokyc¢iy aspekty valdymo metodiky sukiirimui.

Lietuvos mokslingje literatiiroje pabréziama lyderiavimo jtaka kolektyvo sociali-
nio ir psichologinio klimato biiklei bei dinamikai. I§ Lietuvos mokslininky, atlickan-
&iy mokslinius organizacinés kultiiros tyrimus, pazymétini L. Simanskienés (2002;
2008a; 2008b), L. Simanskienés ir T. Tarasevi¢iaus (2010), L. Simanskienés ir J.
Pauzuolienés (2010), P. Zakareviciaus (2004), B. Melniko (2008), S. Staniulienés ir

21



Jvadas

D. Dilienés (2014), J. Vveinhardt (2011), A. Patapo ir G. Lebenskytés (2011), V. Gru-
blienés ir A. Urbonaités (2014) darbai.

Remiantis K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2006) klasifikacija, galima skirti dvi
pagrindines organizacinés kulttros tyrimy kryptis — funkcing ir semiotine. Pirmajai
grupei priskirtini specialistai, kurie organizacing kultiirag nagrin¢ja kaip vieng i$ orga-
nizacijos valdomy veiksniy, lemianciy organizacinj efektyvumg (Peters ir Waterman,
2004; Parsons, 1961; Donaldson, 2006; Alvesson, 1993; Schein, 2001; Tommuios,
2000). Pagal antraja, semiotine, krypti organizacijos kulttra analizuojama kaip orga-
nizacijos esmé nacionalinés kultiiros fone. Sio pozitirio $alininkai neigia tiesioginio
poveikio organizacinés kultiros formavimui ir dinamikai galimybe, nagrinéja ja vei-
kiau kaip realybe, j kurig svarbu atsizvelgti valdant organizacija (Meyerson ir Martin,
1987; Meyerson, 1991; Pettigrew, 1979; Silverman, 1993).

Problemos istyrimo lygio analiz¢ leidzia daryti iSvada, kad, nepaisant organizaci-
nés kultiiros tyrimy gausos, tolesnis organizacinés kultiros formavimo mechanizmy
ir jos jtakos organizacijos funkcionavimui tyrimas iSlieka aktualus ir svarbus, sie-
kiant, kad organizacija veiksmingai funkcionuoty. Atsizvelgiant j nuolat kintancias
socialines ir ekonomines, politines ir konkurencines organizacijy funkcionavimo sg-
lygas, kyla poreikis suformuoti organizacinés kultiiros sampratos esmés atskleidimo
metoda, jvertinantj organizacijy vadovy emocinj intelekta.

Pastaraisiais deSimtmeciais asmenybés emocinis intelektas, geb¢jimas suprasti
zmones ir mokéti elgtis socialingje aplinkoje — tyrinétojy démesio centre. Mokslinéje
literattiroje gausu emocinio intelekto apibrézimy, méginimy jj skirstyti j kelis ar net
keliolika tipy. Siuo metu visa emocinio intelekto teorijy ir koncepcijy jvairovée su-
telkiama j dvi pagrindines grupes: misrus modeliai (Bar-On, 2000; 2006; Goleman,
1999; 2003; Boyatzis ir Sala, 2004; Boyatzis ir kt., 2000; Petrides ir Furnham, 2000a;
2000b; 2001; 2003, kt.) ir gebéjimy modeliai (Mayer ir Geher, 1996; Mayer, Salovey,
1993; 1997; Mayer, Salovey, Caruso, 1999; 2002; 2004; Mayer, Salovey, Caruso, Si-
tarenios, 2003). Lietuvos mokslininkai §j konstrukta nagrinéja metodiniu lygmeniu ir
praktiniame kontekste (Kersiené, 2010; Trakselys, 2008; Lekaviciene, 2000a; 2000b;
Lekavic¢iené, Remeikaité, 2002; 2004; Kuslevi¢-VerSekiené, Pukinskaité, 2009; An-
tiené, Lekaviciené, 2012, kt.).

Sis disertacinis tyrimas remiasi zymiausiy OK tyrimo metodiky (Mayer, Caruso,
Salovey, 1999; Cameron ir Quin, 1999; Akcenosckas, 2008; Hall, 2005; Denison,
2005; Kpasmosa, 2011; Simanskiené, 2008b) bei pagrindiniy EI diagnostikos metodi-
ky (Bar-On, 2004; Goleman, 2005; Nowack, 1992; 2003; JIrocun, Maprorusa ir kt.,
2004; JTrocun, 2006; Boyatzis, 2007) analize. Ja remiantis atskleista OK sampratos
esmé, struktiira ir svarba organizacijos vystymui bei vadovo gebéjimui suprasti asme-
nybés poziiirius, iSreiSkiamus emocijomis ir emocinei sferai valdyti grindZiant spren-
dimy priémimu. Pasiiilytas organizacinés kultiiros formavimo modelis, pagrindziantis
sudétingg emocinio intelekto ir organizacinés kultiros saveika.

22



Jvadas

Tyrimo objektas — organizacinés kultliros formavimas pasitelkiant vadovo emo-
cinj intelekty.

Tyrimo tikslas: nustatyti organizacinés kultiros formavimo kriterijus, atsklei-
dziant vadovo emocinio intelekto ir organizacinés kultiiros sasajas, sukurti organiza-
cinés kulttros formavimo, pasitelkiant vadovo emocinj intelekta, modelj, pateikti jo
pritaikomumo rekomendacijas.

Atsizvelgiant | disertacinio tyrimo tiksla, sprendziami §ie tyrimo uzdaviniai:

1) atlikti pagrindiniy organizacijos organizacinés kultiiros ir vadovo emocinio
intelekto elementinés sandaros, jy formavimo ir vystymo krypc¢iy bei meto-
dologiniy poziliriy teoring analize, atskleidZiant vadovo emocinio intelekto ir
organizacings kultiiros sgsajas;

2) sukurti organizacinés kultiros formavimo, pasitelkiant vadovo emocin;j inte-
lekta, modelj;

3) sudaryti organizacijos OK ir vadovo EI tyrimo instrumenta, remiantis pagrin-
diniy organizacinés kultliros ir emocinio intelekto reiSkiniy uzsienio bei Salies
autoriy tyrimo rezultatais ir ekspertiniu vertinimu;

4) pagristi tyrimo duomeny analizés metodus, nustatyti organizacijos organizaci-
nés kulttros ir vadovo emocinio intelekto raiska bei tarpusavio sgsajas;

5) pateikti organizacinés kultiiros formavimo, pasitelkiant vadovo emocinj inte-
lekta, modelio pritaikomumo rekomendacijas.

Metodologinis tyrimo pagrindas. Organizacinés kultiros problemos tyrimy
pradzia priskiriama uzsienio mokslininky darbams: K. S. Cameron, D. R. Ettington
(1988); K. S. Cameron ir R. Quinn (2006); G. Morgan (2006); T. J. Peters, R. H. Wa-
terman (2005); V. Sathe (1983); K. Fletcher ir F. Jones (1992); H. Walker, G. Symon,
B. Davies (1996); G. H. Hofstede (2001); G. H. Hofstede, B. Neuijen, D. Ohayv,
G. Sanders (1990); E. H. Schein (1992; 1985, 1990), kt.

Vienas $io fenomeno pradininky E. H. Scheinas (1992) organizacing kulttirg nagri-
néjo kaip sudétinga, daugialypj reiskinj, turintj savo struktiirg ir elementing sudétj bei
esantj trijy lygmeny: pavirsinio (artefakty), vidinio (vertybiy) ir giluminio (baziniy
vaizdiniy [archetipy]). Labai populiarus OK tyrimo metodas, G. Hofstede sukurtas
1980 m. Autorius puikiai Zinomas dé¢l savo novatorisky tarpkultiiriniy grupiy ir orga-
nizacijy tyrimy. Zymiausiu laikomas jo darbas — jvairiy tauty kultiiros charakteristiky
nustatymas jvertinant penkis indikatorius: valdzios distancijos, individualizmo (atski-
rumo), vyriskumo (rezultato bet kokia kaina siekimas), siekimas iSvengti netikrumo,
trumpalaikés / ilgalaikés orientacijos ] ateit] (strateginis mastymas). Vélesni G. Hof-
stede tyrimai, atlikti bendradarbiaujant su M. Bond ir K. Luk (1993), labiau orientuoti
1 OK rodiklius, $iandien $iy autoriy tyrimo metodika apima Sesis OK apibiidinancius
rodiklius: 1) kulttira, orientuota j procesa; 2) kultiira, orientuota j darbg; 3) profesiné
kultiira; 4) atvira sistema; 5) griezta kontrolé; 6) pragmatiné kulttra.
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G. K. Cameron ir R. Quinn (2011) i$plété organizaciniy kultiiry tipologijos vaizdi-
nj ir pasiilé jy diagnostikos bei matavimo instrumentus. Brity mokslininkai K. Flet-
cher ir F. Jones (1992) sukiiré taikomyjy uzdaviniy sprendimo metoda, kuris remiasi
organizacinés kultiiros vaizdiniu, kaip darbuotojy kognityvinémis juos supanc¢ios or-
ganizacinés aplinkos interpretacijomis.

Minéty tyréjy darbuose sukurtas sgvokinis aparatas organizacinés kultiiros plétros
klausimu, pasitlytos jmonés organizacinés kultiiros klasifikacijos, pateikti pozifiriai
dél jos formavimosi.

Pastarajj deSimtmetj nemaza indelj j OK tyrimus jne$é¢ Lietuvos mokslininkai. L. Si-
manskienés (2002; 2008a; 2008b), L. Simanskienés ir T. Taraseviciaus (2010), L. Simans-
kienés ir J. Pauzuolienés (2010), J. Vveinhardt (2011), C. Purlio (2009), S. Staniulienés
(2010), D. Streimikien¢, A. Mikalauskiené (2012), V. Liesionio, D. Dilienés (2012), A. Pa-
tapo, G. Labenskytés (2011) ir kt. tyréjy darbuose organizacinés kulttiros, kaip galingo va-
dybos ir valdymo metodo, formavimas nagrin¢jamas dvasinio ir etinio, vertés ir semantinés
problematikos, socialinio pazinimo ir tarpkultiirinés sgveikos kontekste.

Sio disertacinio darbo tyrime remtasi §iy autoriy idéjomis ir pozidiriais:

— L. Simanskienés (2002; 2008a; 2008b; 2010), J. Vveinhardt (2011), C. Purlio
(2009), A. Patapo, G. Labenskytés (2011), J. Pauzuolienés, V. Docienés, A. Vaitiekaus
(2014), S. Staniulienés (2010), S. Staniulienés ir D. Dilienés (2014) organizacinés
kulttros fenomeno, jos elementinés sudéties, organizacinés kultiiros tyrimo problemy
ir galimybiy pozitriais;

— J. Meyer, D. Caruso ir P. Salovey (2004; 2003; 2002; 1999), J. Mayer, P. Sa-
lovey (1993; 1997), J. Mayer, G. Geher (1996), K. V. Petrides, A. Furnham (2000a;
2000b; 2001; 2003), K. V. Petrides, R. Pita ir F. Kokkinaki (2007), J. N. Hall (2005),
D. V. Liusino, O. Mariutina, O. Stepanova (JIrocuro, Maprotuna, Cremanosa, 2004),
R. Lekavicienés, I. Remeikaités (2002), A. R. Lekavicienés ir D. Antinienés (2014)
emocinio intelekto, kaip pazinimo ir afekto vienybés, paskiry jo komponenty (moty-
vacija, ekspresija, emociné savireguliacija) poziiiriais. Emocinis intelektas apibtidina-
mas kaip gebéjimas suprasti savo ir aplinkiniy emocijas bei jas valdyti. Be to, remtasi
J. N. Hall (2005), D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee (2013) ir kt. pozitiriais apie
emocinio intelekto jtakg profesinés veiklos efektyvumui.

E. H. Scheino (1985, 1992), L. N. Aksenovskaja (Axcenosckas, 2008), L. N. Akse-
novskaja, T. U. Bazarov (2011), A. K. Kravcova (Kpasuosa, 2011) pozitriai j valdyma,
kaip saveika tarp dalyviy bendros organizacijos valdymo veiklos jos tiksly siekimo pro-
cese. Autoriy teigimu, socialiniy ir psichologiniy vadovo EI charakteristiky ugdymas
daro jtaka organizacijos valdymo modelio pasirinkimui, kuris lemia OK poky¢ius.

Atsizvelgiant | nusibréztus tyrimo uzdavinius, disertacinis tyrimas atliktas Siais etapais:

1 etapas skirtas Salies ir uzsienio autoriy poziiiriy apie emocinio intelekto ir orga-
nizacinés kultiiros sampraty esme bei struktiirg analizei. Nagriné¢jamos organizacinés
kultiiros funkcijos ir jy charakteristikos. Siekiama atskleisti emocinio intelekto socia-
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liniy ir psichologiniy charakteristiky jtaka organizacijos darbuotojy elgsenai, jy nuos-
tatoms bei organizacinei kultiirai. Tyrimo metodai: analizés ir sintezés, palyginimo ir
apibendrinimo.

2 etapas — organizacinés kultiiros formavimo, pasitelkiant vadovo emocinj intelek-
ta, metodologinis pagrindimas: metodologiniy pozitriy analizé, vadovo emocinio in-
telekto ir organizacinés kultiiros tyrimy metodiky analiz¢; empirinio tyrimo metodika:
tyrimo eigos konstravimas, tiriamyjy atranka ir tyrimo instrumenty pagrindimas. Ty-
rimo metodai: tyrimo im¢iai sudaryti pasitelktas tikslinés atrankos metodas; tiriamyjy
atrankos kriterijai: tyrimo dalyviy, kaip gerai zinomy logistikos paslaugas teikianciy
organizacijy vadovy, statusas; stabili organizacijos reputacija, misija ir strategija, vei-
klos rodikliai; lyginamoji alternatyviy organizacijy analize rinkos dalies poziiiriu.

3 etapas — vadovo emocinio intelekto ir organizacinés kultiiros tarpusavio sasajy
tyrimas, jo rezultaty validumo pagrindimas. Remiantis tyrimo rezultatais, konstruo-
jamas organizacingés kulttiros formavimo, pasitelkiant vadovo emocinj intelekta, kaip
organizacinés kultliros gerinimo metoda, teorinis modelis. Taikyti metodai: individu-
alus ir grupinis pokalbiai; nestruktiiruotas interviu; ekspertinis vertinimas ir anketiné
apklausa, naudojant uzdarajj klausimyna; tyrimo duomeny analizés ir sintezés, paly-
ginimo ir modeliavimo.

Klausimynas sudarytas, remiantis emocinio intelekto (Salovay, Mayer, 1990;
Mayer, Salovey, Caruso, 1999; Mayer, Salovey, 1997; Bar-On, 2000; Sternberg, 2002,
Goleman, 2003; 2005; Nowak, 1992; 2003; Lekaviciené ir Antiniené, 2014) ir orga-
nizacinés kultiros (Hofstede, 2001; Hofstede ir kt., 1990; Cameron ir Ellington,1988;
Cameron ir Quinn 2006; 2011; Simanskien¢, 2008b; F ey ir Denison, 2003; Denison,
2005) tyrimo metodiky analize.

4 etapas — vadovo emocinio intelekto, kaip organizacinés kultiiros gerinimo me-
todo, ugdymo prielaidy formavimas, organizacinés kultiros formavimo, pasitelkiant
vadovo emocinj intelekta, modelio pagrindimas ir vadybinis pritaikymas. Tyrimo me-
todai: analizés ir sintezés, palyginimo ir modeliavimo.

Tyrimo duomenys apdoroti taikant kokybing (dedukcijos ir indukcijos) bei kieky-
bing analizes, interpretacijos metodus: struktiiriniu pozitriu siekta atskleisti korelia-
cija tarp socialiniy ir psichologiniy vadovo emocinio intelekto bei organizacinés kul-
tiros charakteristiky. Empirinio tyrimo duomenims analizuoti taikomi daugiamaciai
statistiniai metodai: aprasomoji statistika (absoliutusis ir procentinis dazniai, reikSmiy
vidurkiai ir statistiniai nuokrypiai); patikimumo analizé (Cronbacho alfa); faktoriné
analize (statistiniy rySiy stiprumas, tarpusavio priklausomybés désningumas); disper-
siné analizé (ANOVA). Hipotezéms patvirtinti arba paneigti bei iSvadoms suformu-
luoti taikyta loginé analizé. Matematinis duomeny apdorojimas atliktas Excel ir SPSS
(17,5) programiniu paketu (angl. Statistical Package for the Social Sciences).

Disertacijos tyrimo struktiira. Disertacijg sudaro 3 dalys. Disertacijos tyrimo
loginé schema pateikiama 1 paveiksle.
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IVADAS

1. ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO, PASITELKIANT VADOVO EMOCIN]
INTELEKTA, TYRIMO TEORINES PRIELAIDOS

1.1. Organizacinés kultiiros
samprata (etimologija,
samprata, struktira, funkcijos
ir jy charakteristikos)

1.2. Emocinis intelektas,
kaip organizacinés kultiiros
formavimo s¢kmés veiksnys

(samprata, struktiira,
formavimosi istorija ir
vystymosi teorinés bei

metodologinés prielaidos)

1.3. Organizacinés kultiiros
formavimas (formavimo budai ir
mechanizmai, organizacinés
kultdiros ir vadovo emocinio
intelekto sasajos, koncepcinis
OK formavimo modelis)

Pirmos dalies apibendrinimas

< =

2. ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO, PASITELKIANT VADOVO EMOCINI

INTELEKTA, TYRIMO METODIKA

2.1. Organizacinés kultiiros
formavimo, pasitelkiant
vadovo emocinj intelekta,
tyrimo metodologinis
pagrindimas

2.2. Organizacinés kultiiros ir
vadovo emocinio intelekto
tyrimo metodiky analizé

2.3. Organizacinés
kulttros formavimo,
pasitelkiant vadovo

emocinj intelekta,
empirinio tyrimo
metodika

Antros dalies apibendrinimas

<

3. ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO, PASITELKIANT VADOVO EMOCIN]

INTELEKTA, TYRIMO REZULTATAI

3.1. Organizacijos organizacinés
kultiiros ir vadovo emocinio
intelekto sgsajy empirinis
pagrindimas

3.2. Vadovo emocinio
intelekto, kaip
organizacings kultiiros
gerinimo metodo, vystymo
prielaidy formavimas

3.3. Organizacinés kulttros
formavimo, pasitelkiant
vadovo emocinj intelekta,
modelio patikrinimas ir
vadybinis pritaikymas

Trecios dalies apibendrinimas

- =

I$vados, rekomendacijos ir tolesniy tyrimy kryptys

I pav. Disertacinio tyrimo loginé schema

Pirmoje disertacijos dalyje ,,Organizacinés kultiiros formavimo pasitelkiant vado-
vo emocinj intelektg tyrimo teorinés prielaidos* atskleidziama organizacinés kulttiros
sampratos etimologija, analizuojama sampratos esmé¢ ir struktiira, organizacinés kul-
tiros funkcijos ir jy charakteristikos, formavimo biidai bei mechanizmai. Analizuoja-
ma emocinio intelekto savokos samprata, jos formavimosi istorija, vystymosi teorinés
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ir metodologinés prielaidos. Sioje dalyje teoriskai pagrindziamos organizacijos
organizacinés kultiros ir vadovo emocinio intelekto socialiniy ir psichologiniy
charakteristiky sgsajos. Sudarytas koncepcinis organizacinés kultiros formavimo, pa-
sitelkiant vadovo emocinj intelektg, modelis.

Antroje disertacijos dalyje ,,Organizacinés kulttiros formavimo pasitelkiant va-
dovo emocin;j intelekta tyrimo metodika®™ aptariami tyrimo metodologiniai poziiiriai,
analizuojamos organizacinés kultiiros ir vadovo emocinio intelekto tyrimo metodikos,
apibréziant empirinio tyrimo instrumento sudarymo salygas, pagrindziama tyrimo
metodika, nustatomas tyrimo nuoseklumas. ApraSoma tyrimo instrumento ekspertinio
vertinimo eiga ir rezultatai, pristatomos instrumento korekcijos.

Trecioje disertacijos dalyje ,,Organizacinés kultiiros formavimo pasitelkiant vado-
vo emocinj intelekta tyrimo rezultatai* empiriskai pagrindziamos organizacinés kul-
tiiros ir vadovo emocinio intelekto sgsajos, formuojamos vadovo emocinio intelekto,
kaip organizacinés kultiiros gerinimo metodo, vystymo prielaidos, pateikiamos orga-
nizacinés kulttiros formavimo modelio pritaikomumo rekomendacijos.

Mokslinio darbo naujumas. Darbo mokslinj naujumg nusako jame iskelta ir is-
spresta moksline OK formavimo, pasitelkiant vadovo EIl, teorinio ir metodologinio
pagrindo bei konkreciy rekomendacijy parengimo problema, ypac svarbi, sickiant
tvaraus organizacijy funkcionavimo rinkos ekonomikoje.

Gauti tokie svarbiis moksliniai rezultatai:

1) Remiantis OK apibrézimy analize, sudaryta jy klasifikacija, atsizvelgiant j api-
bréziancias savybes, ir patikslinta OK samprata: OK apibrézta kaip pagrindiniy
vaizdiniy, elgesio normy bei artefakty rinkinys, besiremiantis budinga organi-
zacijos bendruomenei vertybiy sistema, socialine partneryste, socialine ir etine
atsakomybe, nulemiantis bendruomenés elgesj bei jos veiklos pobiid;.

2) Sukurtas kompleksinis OK ir vadovo EI empirinio tyrimo instrumentas bei ty-
rimo metodika.

3) Nustatytos ir empiriniu tyrimu pagrjstos organizacinés kultiros ir vadovo emo-
cinio intelekto tarpusavio sasajos.

4) Sukurtas OK formavimo, pasitelkiant vadovo EI, modelis, pateiktos jo pritai-
komumo rekomendacijos.

5) Suformuluotos vadovo emocinio intelekto ugdymo rekomendacijos.

Teorinis ir praktinis darbo reik§mingumas

Teorinj disertacinio tyrimo reikSminguma sudaro organizacinés kultiros forma-
vimo, pasitelkiant vadovo emocinj intelekta, teorinis ir metodologinis pagrindimas.
Disertacijoje atskleista emocinio intelekto, kaip vidinio vadovo psichikos organizaci-
jos istekliaus, esmé, jo reikSmé formuojant organizacing kultlirg. [vertintas emocinio
intelekto iSsivystymo lygio ir jvairiy organizacinés kultiiros aspekty (organizacijos
gebéjimo adaptuotis, jos misijos, darnumo [koordinacijos] ir jsitraukimo) rysys, nu-
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statytas Sio rysio lygis. Apibréztos pagrindinés emocinio intelekto kompetencijos, tu-
rin¢ios didele reikSme daugeliui organizacinés kultiros aspekty. Tyrimo duomenys
patvirtina vadovo emocinio intelekto vystymo galimybes. Sukurta organizacines kul-
tiiros ir emocinio intelekto tyrimo bei organizacinés kultiiros formavimo, pasitelkiant
vadovo EI, metodologija, kurios $ioje tyrimy srityje pasigendama.

Praktinj disertacijos reikSmingumg sudaro pasitlyto organizacinés kultiiros for-
mavimo, pasitelkiant vadovo emocinj intelekta, tyrimo instrumento, integruojancio
organizacinés kulttiros ir vadovo emocinio intelekto vertinimo metodikas, bei vadovo
vaidmens formuojant organizacinés kultliros rodiklius panaudojimo galimybés, taip
pat organizacinés kultiiros formavimo modelis bei jo praktinio pritaikomumo reko-
mendacijos. Be to, suformuoti teoriniai ir praktiniai organizacinés kultiiros formavi-
mo, pasitelkiant vadovo emocinj intelekta, sprendimai gali biiti panaudoti, rengiant
mokymo programas bei skaitant paskaitas vadybos srityje.

Ginamieji teiginiai

1. Organizacing kulttira ir vadovo emocinj intelekta organizacijoje sieja gana sti-
prus koreliacinis rysys.

2. Vadovo emocinis intelektas lemia organizacinés kultliros formavima.

3. Vystyti vadovo EI galima iSnaudojant tiksliniy geb&jimy ugdymo mokymy po-
veikj: emocijy identifikavimo, jy panaudojimo sprendziant uzdavinius, suprati-
mo ir analizés, valdymo.

Disertacinio tyrimo apribejimai. Pagrindinis disertacijos tyrimo objektas yra
organizacinés kultiiros formavimas, pasitelkiant vadovo emocinj intelekta. Todél darbe,
atliekant empirinj organizacinés kulttiros raiskos organizacijose tyrima, neanalizuota
darbuotojy tautiniy, iSsilavinimo, lyties ir amziaus charakteristiky jtaka organizaci-
nés kultiiros raiskai organizacijose. Atliekant vadovy emocinio intelekto ir organi-
zacinés kulttiros sasajy analizg, teigiama, kad Sios charakteristikos daro jtaka tyrimo
rezultatams. Be to, dé¢l didelés tyrimo apimties neanalizuotos vadovo emocinio intelekto
ir jo valdymo saveikos modelio pasirinkimo tarpusavio sgsajos. Jos pagrindziamos tik
teoriniu lygmeniu. Darbe empiriSkai pagrindziamas vadovo vaidmuo formuojant orga-
nizacing kultiirg.

Disertacijos struktiira ir apimtis. Darbg sudaro vartojamy sgvoky ir santrumpy
sgvadas, jvadas, trys darbo dalys, apibendrinancios iSvados, tolesniy tyrimy kryptys,
literattiros sarasas ir priedai. Bendra darbo apimtis — 190 puslapiy. Pateikti 35 pa-
veikslai, 34 lentelés, 11 priedy. Literatiiros sgrase yra 324 pozicijos.

28



Jvadas

Mokslinio tyrimo rezultaty aprobavimas ir sklaida

Moksliniy straipsniy disertacijos tema sgrasas

Straipsniai disertacijos tema, publikuoti LMT pripazintuose mokslo leidiniuose:

1.

Ramanauskas, K. (2016). The impact of the manager’s emotional intelligence
On organisational performance // Management Theory and Studies for Rural
Business and Infrastructure Development. Vol. 38. No. 1: 58—69. — https://doi.
org/10.15544/mts.2016.6.

Simanskiené, L., Gargasas, A., Ramanauskas, K. (2015). Organizacinés kul-
tiros vaidmuo organizacijos veikloje // Management Theory and Studies for
Rural Business and Infrastructure Development. Vol. 37. Nr. 2: 267-277. —
https://doi.org/10.15544/mts.2015.28.

Simanskiené, L., Ramanauskas, K. (2015). BiusHHEe >MOLHOHAILHOIO
MHTEIUICKTa PYKOBOJIUTEINICH Ha JEATEIBHOCTh UX MpeanpusTuii / Marepianu
Bceykpaincbkoi HayKOBO-TIPaKTHYHOI iHTEPHET-KOH(PEPEHIIiT 3 MI>KHAPOTHOIO
y4acTio. ,,JHTelneKTyarbHa eKOHOMIKa: II00allbHI TEHJICHIII Ta HalliOHAJIbHI
nepcriektuBu®. YJIK 330.341.1, BBK 65: 20-25.

Simanskiené, L., Ramanauskas, K. (2014). The typology of the organization
culture and diagnostic. They case the forwarding company // ANALELE Insti-
tutului National de Cercetari Economice, Edita a (edition). IV-a. No. 2: 51-62.

. Simanskiené, L., Ramanauskas, K. (2014). Organizacijos vadovo emocinio in-

telekto poveikis organizacinei kultiirai // Management Theory and Studies for
Rural Business and Infrastructure Development. Vol. 36. No. 2: 416-424. —
https://doi.org/10.15544/mts. 2014.038.

. Ramanauskas, K. (2013). Importance of Emotional Intellect for Performance

Efficiency: Managers’ Sampler // Rural Development 2013. Vol. 6. Book 1:
294-299. PROCEEDINGS ISI.

Simanskiené, L., Ramanauskas, K. (2013). Organizacijos vadovo emocinio in-
telekto ugdymo galimybés // Regional Formation and Development Studies.
Nr. 2(10): 177-187.

Pamanayckac, K. (2013). CBsi3p SMOIMOHAIBLHOTO MHTEIUIEKTAa MEHEIKEPOB
C JIeSTEIbHOCTBIO UX MPEANPUATHI: METONOJIOIMYECKHE acleKThl // BecTHuk
Poccuiickoii Akagemun Hayk: COOpHUK HaydHBIX TpyRoB KammHuHrpamackoro
TexHUueckoro yHusepcurera. Beimmyck VII: 226-235. — Kaliningrad. ISBN
978-5-94826-3564.

. Ramanauskas, K. (2012). Vadovo emocinio intelekto ir organizacijos veiklos

efektyvumo sarysis // Management Theory and Studies for Rural Business and
Infrastructure Development. No. 34 (5): 180—187.
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. Importance of managers emotional intelligence in forming the organizational
culture // Tarptautinis ekonominis simpoziumas-2017 «YcroitumBoe pa3BUTHE:
o01mecTBO U 3koHOMHUKa». — Sankt Peterburgo valstybinis universitetas, 2017
04 20-22.

. BnmsHme SMOIMOHANBHOTO W HTEIUIEKTa PYKOBOIUTENS HA YCTOHYMBOE
pasBuTHe npeanpusaTuii Joructuku // Tarptautiné moksliné konferencija ,,Pro-
blems of Transport Logistics Development®. — Klaipédos universitetas, 2016
09 12-13.

. The impact of the manager’s emotional intelligence on organisational perfor-
mance // Tarptautiné moksliné konferencija ,,Sustainable development of regi-
ons under globalization®. — Zhytomyr—Odessa—Ismail, 2016 06 26-29.

. BnmsiHne sMOLMOHANBHOTO MHTEIIEKTA PYKOBOIUTENCH Ha JIESITEIbHOCTD UX
npeanpustuii / Vseukrains’kaja naukovo-praktichna internet-konferencia z
mizhnarodnoju uchastju: ,Intelektual-na ekonomika: global’ni tendencii ta
nacional’ni perspektivi“. — Kiivs’kij nacional’nij universitet, Zhitomirs’kij
nacional’nij agroekologichnij universitet. — Ukraina, 2015 05 15.

. The role of organizational culture in the organization’s activities // Tarptautine
moksliné konferencija ,,Ekonomikos ir vadybos mokslo bei studijy inovatyviis
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L.

Organizacinés kultaros formavimo
pasitelkiant vadovo emocini intelektg
tyrimo teorinés prielaidos

Pirmame S$ios disertacijos dalies skyriuje analizuojama organizacinés kultiiros
(OK) sampratos esm¢ ir elementiné sandara, OK funkcijos ir jy charakteristikos.
Antrame skyriuje nagrinéjami pagrindiniai tyréjy poziiiriai j emocinio intelekto (EI)
sampratg ir struktiirg, analizuojama EI formavimosi istorija, vystymosi teorinés ir me-
todologinés prielaidos. Treciame skyriuje pateikiami OK formavimo biidai ir mecha-
nizmai, teoriskai pagrindziamos OK ir vadovo EI ntelekto sasajos. Sudarytas koncep-
cinis organizacinés kultiiros formavimo modelis.

1.1. Organizacinés kultiros sampratos esmé ir sandara

Vakary mokslininky darbuose, kurie skirti organizacijy vystymui ir valdymui,
kultiiros savoka organizaciniame kontekste vartojama mazdaug nuo 1960 mety (Sin-
clair, 1991; 1993). Taciau, kaip pazymi daugelis autoriy, idéja, kad organizacija gali
biti nagrinéjama kulttiros pozitiriu, ypatingo démesio nesulauké iki pat 1980 m., Sig
koncepcijg valdyme pradéjus taikyti praktikams ir konsultantams (Barley ir Kunda,
1992; Linstead, 1997). Susidoméjimo OK pikas, pasireiskiantis didéjanciu moksliniy
ir mokslo populiarinimo straipsniy skai¢iumi bei teminiy leidiniy Sia tema prestizi-
niuose moksliniuose zurnaluose gausa, atsirado devintajame desimtmetyje (Gordon,
1991; Rowlinson, Procter, 1999).
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Per pastargjj deSimtmetj atlikta nemazai bandymu, siekiant apibiidinti organizacinés
kultiiros samprata, pateikta jvairiy Sio reiSkinio prigimties aiskinimo pozitiriy. Viena
vertus, organizacing kultiira suvokiama kaip tam tikry normy, pozitiriy, vertybiy, elgesio
taisykliy, biidingy konkreciai organizacijai ir skirianciy jg nuo kity (Higgins ir McAlles-
ter, 2002; Shane, 2001; Armstrong ir Baron, 1998, kt.), rinkinys, t. y. kaip neatskiriamas
organizacijos elementas; kita vertus, organizaciné kultira nagriné¢jama kaip $iuolaikinis
organizacijos valdymo instrumentas (Druker, 2005; Peters ir Waterman, 2005; Kubr,
2002; Shane ir Stuart, 2014; Zakarevi¢ius, 2004; Simanskiené, 2002; 2008a; 2008b;
Stundzé, 2010; Vaitktinaité, 2006; Vveinhardt, 2011; Szczepanska-Woszczyna, 2015,
kt.). E. Schein (1992), nagrinédamas formaly kultiiros apibrézima, teigia, kad ,,grupés
kultora gali biiti apibréziama kaip pagrindiniy kolektyviniy koncepcijy derinys, kuris
susiformuoja grupéje, sprendziant prisitaikymo prie iSorinés aplinkos pokyc¢iy ir vidinés
integracijos problemas, jo efektyvumo pakanka, siekiant laikyti ji vertingu ir perduoti
naujiems grupés nariams kaip tinkama jvardyty problemy suvokimo ir nagrinéjimo sis-
tema™ (Schein, 1992, p. 11-12). Autorius pabrézia, ,,jeigu vadovas nepazins organiza-
cijos kultiiros, tai ne jis valdys kultiira, bet kultiira valdys jj. Pageidautina, kad kultiirg
suprasty visi, ypa¢ vadovai, norintys jais biiti“ (Schein, 1992, p. 14).

Kai kuriy mokslininky teigimu, nuo 1980 m. pasaulyje buvo paskelbta daugiau nei
keturi su puse tiikstan¢io moksliniy straipsniy, kuriuose naudota OK koncepcija (Har-
tnell, Ou ir Kinicki, 2011). Pazymétina, kad pries trisdeSimtj mety pagrindiniai moks-
lininky tyrimy klausimai buvo OK esmé, jos vaidmuo organizacijose, iStaky studijos
ir apibrézimai, o Siandieniniai tyrimai labiau skirti nustatyti konkreciy OK aspekty
poveikj jvairiems organizacijos veiklos parametrams.

Uzsienio tyrinétojai (Robbins, 2011; Shein,1985; Ouchi, 1980; Hofstede ir kt.,
1990), pastaraisiais metais — ir Lietuvos mokslininkai (Zakarevi¢ius, 2004; Simans-
kiené, 2002; Simanskiené, Pauzuoliené, 2010; Vveinhardt, 2011; Streimikiené, Mi-
kalauskiené, 2012; Staniuliené, Dilien¢, 2014 ir kt.), ieSkodami budy, kaip padidinti
organizacijy veiklos efektyvuma, darbuotojy motyvacija ir paskatinti strateginiy pla-
ny jgyvendinimg, nuolat analizuoja OK ir vadovavimo stiliaus tarpusavio rysj, jtaka
organizacijos veiklos rodikliams, OK formavimo problemas ir galimybes, kitus as-
pektus. Taciau svarbu pazymeéti, kad vis dar truksta démesio veiksmingos kulttros
formavimui, o tai lemia darbuotojy elgesio nesuderinamuma, jy priesiSkuma iskel-
tiems organizacijos tikslams, vizijai ir bendrai veiklos strategijai.

JAV ir Vakary Europos valdymo praktikai bei teoretikai buvo vieni pirmyjy, kurie
atkreipé démesj j OK, kaip nematerialy sekmingos konkurencijos veiksnj, siekiant
ekonominés gerovés, i§ gamintojy reikalaujancios ieskoti naujy bidy, kaip pritrauk-
ti vartotojus. Be objektyviy priezasCiy (rinkos konjunktiiros pokytis, tarptautinés ir
vidaus konkurencijos didéjimas, informacijos prieinamumas, kriziy grésmé ir t. t.),
toks didelis susidome¢jimas OK Jungtinése Valstijose ir Vakary Europoje sukeltas tiks-
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lingai, siekiant didinti organizacijy veiklos efektyvuma, puoseléti etines, kolektyva
telkiancias vertybes ir valdymo ideologija (Schein, 1990).

Mokslo bendruomenés dome¢jimasis OK reiskiniu prasidé¢jo XX amziuje, taciau
yra zinoma, kad saviorganizacijos priemonés profesinése bendruomenése susifor-
mavo dar viduramziais egzistavusiose gildijose. Atlikdamos socialinio solidarumo
funkecija, Sios gildijos iSsaugodavo profesiniy asociacijy gruping atskaitomybe, siek-
damos panaudoti reguliavimo ir priezitros, informacinius, vertybinius ir socialinius
mechanizmus. Lietuvos organizacijy vystymosi istorija, lyginant su kitomis Europos
Salimis, yra gerokai trumpesné, todél ir pirmieji teoriniai tyrimai, susij¢ su OK, priski-
riami antrajai XX a. pusei, kai mokslininky darbuose pradéta vartoti socialiniy normy,
klimato organizacijoje, grupinio magstymo, neformalios kultiiros ir kitas sgvokas. Vis
délto Lietuvos mokslininky tyrimuose Siuo metu OK, orientuotos j vadovo emocinio
intelekto panaudojima, formavimo problemai démesio beveik neskiriama. Kadangi
OK yra vienas pagrindiniy organizacijos veiklos efektyvumo ir konkurencingumo di-
dinimo veiksniy, ] tai svarbu atsizvelgti tiek mokslininkams, tiek ir praktikams.

Akademingje literatiiroje kultiiros sgvoka paprastai nagrinéjama dviem aspek-
tais — siauruoju ir placiuoju. Pasak V. Pruskaus (2013), kulttiros samprata sociologi-
joje traktuojama kaip visuomenés gyvenimo organizavimo veiksnys, idéjy, principy,
socialiniy instituty, uztikrinanciy kolektyvinj Zmoniy gyvenimg, visuma. Autoriaus
teigimu, Sia prasme kalbama apie moralés, estetine, politing, buitine, profesine, hu-
manitaring, moksling ir techning kultirg. Paprastai kultiira asocijuojasi su kiirybiniy
gebéjimy ugdymusi, erudicija, gebéjimu vertinti meno kirinius, kalby mokéjimu,
tvarkingumu, mandagumu, savikontrole, moraline atsakomybe, meniniu skoniu, da-
lyvavimu kultiiros paveldo i$saugojimo veikloje, individualiy gebéjimy iSvystymo
lygiu. Taigi siaurgja prasme kultiira — tai dvasinis Zmoniy gyvenimas, etikos normuy,
paprociy ir tradicijy rinkinys.

L. C. Harris ir E. Ogbonna (1999) teigimu, kultiira placigja prasme — tai bendra
visuomeniné elgsena, perduodama Sablonais, per mena, tikéjima, institucijas ir visus
kitus zmoniy darbo bei mastymo produktus (Baraldsnes, 2012). Pasak E. H. Schein
(1985), kulttira apibtidinama kaip veiklos formy, organizuoty, remiantis funkciskai
naudingy normy ir vertybiy, jsitvirtinusiy socialingje praktikoje ir visuomenés samo-
néje, socialiné sistema.

IvairGs autoriai, apibrézdami OK savoka, priskiria jai tam tikrg svarbiausiy ele-
menty, atitinkan¢iy kultliros supratima siauraja arba placigja prasmémis, rinkinj.
Daugeliu atvejy viename apibrézime pateikiamas Siy elementy misinys. Remiantis
M. Armstrong ir A. Baron (1998), kaip viena tiksliausiy Sios savokos apibrézimy rei-
kéty pripazinti J. T. Raglano, kurio teigimu, ,,kultiira apytiksliai yra visa tai, ka daro-
me mes ir ko nedaro bezdzionés*.

Mokslininkai daznai pabrézia, kad labai sunku suformuluoti i§samy OK apibrézi-
ma, argumentuodami tuo, jog egzistuoja daugiau nei du Simtai kulttros sgvoky, var-
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tojamy antropologijoje, kultiirologijoje, sociologijoje ir psichologijoje (Plowman et
al., 2001).

Kartais OK sgvoka tiesiogiai nejvardijama. Tai ypac¢ akivaizdu vadybos darbuose.
Pavyzdziui, mokslinio valdymo jkaréjo F. W. Taylor (1911) teigimu, be humanisko
elgesio su darbuotojais, kai neatsizvelgiama i jy interesus, kiekvienas verslas bus pa-
smerktas. Jo darbuose pabréziami neekonominiai veiksniai, taip pat ir OK, kurie daro
jtaka verslui. Mokslininkas kulttirg apibréZia kaip sudétingg darinj, kurj sudaro zinios,
tikéjimas, menas, moral€, jstatymai, paprociai ir tam tikri kiti gebéjimai bei jprociai,
jsisamoninti zmogaus, kaip visuomeneés nario.

O. Spengleris (Stimely, 1998) kultlirg nagrinéja kaip dinamiskg vystymosi stadijoje
esantj reiskinj, kuriam biidingi tam tikri biologiniam organizmui biidingi gyvavimo ciklai.

Z. Freudas (1987) kultiira apibrézé kaip sublimuojamy biologiniy jspiidziy pro-
dukta. Tod¢l, kuo didesné sublimacija, tuo aukstesnis kultiirinio i$sivystymo lygis.
Taigi | kultiiros savoka jtraukta zmogaus asmenybé.

Svary indélj 1 OK koncepcijos vystyma jnesé ir administracinio valdymo moky-
klos atstovai. Pavyzdziui, A. Fayolle (2008) tarp 14-os pagrindiniy valdymo principy
mini ir korporacinés dvasios principg, kurio esmé — organizacijoje sukurti atmosfera,
kuri telkty darbuotojus.

Zmogiskyjy santykiy mokyklos atstovy darbuose pabréziamas démesys kolek-
tyvinéms organizaciniy grupiy vertybéms. Vélesniems tyrimams biidingas didesnis
susidoméjimas socialiniais ir kultiiriniais veiksniais, kurie formuoja pavienio darbuo-
tojo, darbuotojy grupés ir organizacijos, kaip visumos, elgesj. OK genez¢ ir turinys
pritrauké daugelio mokslininky démesj, taciau dél OK sgvokos turinio mokslininkai
néra vieningi.

H. A. Simon (1994) 1947 m. savo knygoje ,,Administrative Behavior* pradéjo
vartoti organizacinés etikos savoka, kurios apibrézimas i$ esmes artimas OK sgvokos
apibrézimui (Rosanas ir Velilla, 2003). Kulttra gali paveikti organizacija ir tiesiogiai,
ir netiesiogiai. Be to, kultiira, autoriy teigimu, skirtingoje organizacingje aplinkoje
sukelia skirtingas elgesio reakcijas, o valdymo priemones ir metodus daugiausia le-
mia tradicijos bei kultliriniai ypatumai. Kartu kultira sgmoningai ar nesgmoningai
suvokiama daugelio dalyviy, todél ji yra vienas stabiliausiy ir organizacijg ,,cemen-
tuojanciy” elementy.

E. Schein (1985) OK apibudina kaip stabilig kolektyviniy vaizdiniy visuma, besi-
formuojancia prisitaikymo prie iSorinés aplinkos pokyciy ir vidaus integracijos pro-
cese. Be to, autoriaus teigimu, ji turi buti pakankamai aiski ir funkcionali, kad kaip
vertinga ir teisinga elgesio bei suvokimo sistema biity perduodama naujiems kolek-
tyvo nariams.

Lietuvos mokslininkai néra prié¢je bendros nuomonés diskusijoje, kurj terming var-
toti kalbant apie organizacijos kultlirg: kultlira, vyraujanti organizacijoje, yra organi-
zaciné ar organizacijos. Jy teorinése jzvalgose, apibrézianciose organizacijos kultii-
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ros samprata, aptinkama esminiy organizacine kulttirg atskleidzianciy elementy, todél
daznai savokos, apibiidinancios organizacijos ir organizacine kulttras, iSryskina tas
pacias charakteristikas. Organizacijos kultiiros savoka vartojantys autoriai — P. Juce-
viciené, A. Poskien¢ ir kt. (2000), J. Kasiulis, V. Barvydiené (2005) ir kt. — teigia, kad
organizacijos kultiira yra esminiy vertybiy sistema, kuria organizacija vadovaujasi
ir kuri yra pripazinta daugelio organizacijos nariy, veikia jy elgesj, yra palaikoma
organizacijos istorijy, mity, pasireiskia tradicijomis, ceremonijomis, ritualais bei sim-
boliais. S. Stoskus ir D. Berzinskiené (2005) taip pat remiasi P. Jucevicienés pasitly-
tu organizacijos kultiiros savokos apibrézimu. L. Simanskiené (2002) organizacijos
kultiiros ir organizacinés kultiiros sampratas atskyré. Autoré nustaté Siy dviejy sgvo-
ky skirtumus, organizacijos kultiira ji laiko natiiralia, savaime susiklosciusia Zzmoniy
bendravimo forma, vertybémis ir poziiiriais, kurie apima visg organizacija. Organiza-
ciné kultiira, pasak L. Simanskienés, yra samoningai vadovybés sukurta kultira, kuri
turi buti labai savita, i$siskirti i§ kity panasiy kultiiry, biiti visy darbuotojy pastan-
gas siejancia grandimi, siekiant bendry organizacijos tiksly. P. Zakareviciaus (2004)
teigimu, nagrinéjant organizacijos, kaip zmoniy grupés, nuostaty, jsitikinimy ir kt.
visuma, reikéty vartoti terming organizacijos kultiira, kuris jvardija tik jos nariams
budingy nuostaty, jsitikinimy, lukes¢iy, normy, pozitiriy, jprociy visuma, traktuoting
kaip zmoniy grupiné samoné, lemianti jy reakcijg | organizacijos viduje bei iSor¢je
vykstancius procesus ir elgseng.

Analizuojant OK apibrézimus matyti, kad universalaus apibrézimo néra, yra tik
bendri susitarimai, kuriuose akcentuojama vertybiy, paprociy ir jsitikinimy svarba.
Akivaizdu, kad daugelis autoriy, vartodami tiek viena, tiek kita sagvoka bei nurodyda-
mi tas pacias dimensijas, kurios atskleidzia funkcionaly OK pobidj, jne$a pakankamai
painiavos iSrySkindami Siy dviejy terminy skirtumus. Teigiama, kad tokia sampraty
painiava atsirado ir dél neteisingo anglisko vertimo, ir dél kalbininky nelankstumo
(Simanskien¢, 2008a). Kaip minéta, E. Schein (1992) OK apibiidina kaip kertiniy
isitikinimy modelj, atrasta grupés individy, kurie kartu sprendzia islikimo aplinkoje
bei integravimosi organizacijoje problemas. Siekdamas iSvengti terminy dubliavimo,
P. Zakarevicius (2004) OK savoka sitlo keisti savoka vadybiné kultiira, kurios sam-
pratg atskleidzia Sie jos elementai: vadybinio personalo kulttira, valdymo procesy or-
ganizavimo kulttra, vadybos darbo salygy kultiira, dokumentacijos sistemos kultiira.

Uzsienio Saliy mokslinéje literatliroje, analizuojancioje OK, daZniausia vartoja-
mos E. Schein (1985), J. Stoner, F. Freeman, D. Gilbert (1999), M. Alvesson (2003),
J. Martin (2001), R. Harrison, H. Stokes (1992), K. S. Cameron, R. E. Quinn (2006)
ir kity mokslininky pateikiamos OK apibréztys. Egzistuoja skirtingi poziiiriai ] OK
esmeg ir turinj. Siuolaikinéje literatiiroje galima aptikti daug OK apibrézimy. Kaip ir
daugelis kity organizaciniy bei vadybiniy discipliny sgvoky, organizacinés kultiiros
samprata neturi universalaus apibrézimo. Yra tik jvairts funkciniai kulttiros srities ap-
raSymai, kurie kiekvieng karta formuluojami atsizvelgiant j konkrecius tyrimo tikslus,
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taciau visuotinai pripazinto ir naudojamo kulttiros apibrézimo néra. Daugelis autoriy
sutinka, kad OK yra sudétinga svarbiausiy prielaidy, kuriy daznai nejmanoma sufor-
muluoti, kompozicija, kuriai pritaria ir kurig pripazjsta komandos nariai. Daznai OK
traktuojama kaip daugelio organizacijos nariy pripazjstama valdymo filosofija ir ideo-
logija, prielaidos, vertybinés orientacijos, jsitikinimai, liikes¢iai, normos bei taisyklés
tiek organizacijos viduje, tiek ir uz jos riby. Pagrindiniai OK sampratos apibrézimai
pateikti 1 priede. Zinoma, tai néra baigtinis OK sampratos apibrézimy saragas, tadiau
jis suteikia tam tikrg pagrinda teigti, kad daugeliu atvejy OK nagrinéjama i§ funkciniy
arba racionaliniy pozicijy. Visus OK sampratos apibrézimus galima suskirstyti i tris
grupes: 1) atsizvelgiant | organizacijos ir jos nariy veiklos charakteristikas; 2) atsi-
zvelgiant | OK elementy apibrézimus; 3) atsizvelgiant j apibrézimus, kurie organiza-
cing kulttrg traktuoja kaip vientisg kategorija. Esminis dalykas yra tas, kad OK turi
btti suvokta visy organizacijos nariy.

ISanalizavus OK jvairiy autoriy sampraty interpretacijas, daroma iSvada, kad daz-
niausia minimos tokios jos sudétinés dalys:

1) organizaciné kultiira — tai visuma materialiniy, dvasiniy, socialiniy vertybiy,
sukurty ir kuriamy organizacijos darbuotojy darbo procese bei atskleidzianciy Sios
organizacijos unikaluma;

2) atsizvelgiant | organizacijos vystymosi etapg, vertybés gali egzistuoti skirtingo-
mis formomis: prielaidy (kulttiros aktyviosios paieskos etape), isitikinimy, nuostaty ir
vertybiniy orientacijy (kai kultlira yra i§ esmés sukurta), elgesio normy, bendravimo
taisykliy ir darbo standarty (esant visisSkai susiformavusiai kulttirai);

3) reikSmingiausi kultiiros elementai yra vertybés, misija, organizacijos tikslai, el-
gesio kodeksai ir normos, tradicijos ir ritualai;

4) vertybiy ir kultiiros elementy nereikia jrodyti, jie pripazjstami tikéjimo pagrin-
du, perduodami i§ kartos j karta, formuojant organizacijos dvasig, atitinkancig jos
idealius siekius;

5) daugelis apibrézimy pagristi kulttiros supratimu placiaja Sio zodzio prasme.

Todel galima teigti, kad pagrindiné priezastis, lemianti nuomoniy dél OK esmés
skirtumus, yra tai, kad mokslininkai, samprotaudami apie OK, turi omenyje jvairius jos
aspektus, atsizvelgiant j tai, kas konkreciu atveju tyrin¢gjama. Todél sunkumy, su kuriais
susiduriama apibréziant §j reiskinj, kyla ne tik dél jo sudétingumo ir daugialypiskumo,
bet ir dél noro atskleisti didelj Sio reiskinio poveikj individo elgesiui organizacijoje.
Taciau aiskiai pastebimi du organizacinés kulttiros reiskinio sampratos pozitiriai: 1) OK
yra organizacijos atributas, kuris parodo, kuo ji skiriasi nuo kity organizacijy; 2) OK yra
atspindys pacios organizacijos esmes, jos savitumo, tapsmo istorijos, sociokultiirinés
aplinkos, kurioje vyksta jos formavimosi procesas. E. Schein (2004; 2010) sitlo OK
tirti trimis jos lygiais: pavirSiniu (artefaktai), vidiniu (vertybés) ir giluminiu (esminés
prielaidos). E. Schein OK sandaros modelis iki Siol yra labai populiarus ir placiai cituo-
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jamas. Pirmas, akivaizdziausias pavirSinis OK lygis — vadinamieji artefaktai. Jiems
autorius priskiria konkrecius kultiiros produktus (zodinius, rasytinius, daiktinius).
Siame lygyje zmogus susiduria su fizinémis kultiiros apraiskomis, pavyzdZiui, orga-
nizacijos biuro interjeras, jstatai, zenklinimas, dienrastis, firminé darbuotojy apranga,
ju elgesio modeliai, organizacijos kalba, jos tradicijos, apeigos ir ritualai. Viskas, kas
vyksta organizacijoje Siuo lygmeniu, — matomas apmastyto formavimo, ugdymo ir
vystymo rezultatas.

E. Schein (2004; 2010) nuomone, OK pazinimas prasideda nuo pavirSinio arba
simbolinio lygio. Siame lygyje lengva isskirti konkreéius elementus ir jvykius, tadiau
juos gana sunku interpretuoti OK terminais, neturint ziniy apie kitus jos lygius. Todél,
norint geriau pazinti OK, bitina pasiekti jos antrgjj, vidinj, lygj, kuriame tiriamos ver-
tybés, tikejimai ir jsitikinimai, pripazinti organizacijos nariy, atsizvelgiant j tai, kiek
Sios vertybés atsiskleidzia simboliuose ir kalboje, kaip jos paaiskina prasme pirmojo
lygio. Vertybiy ir tikéjimy suvokimas yra sgmoningas ir priklauso nuo Zmoniy valios.

Kitas, gilesnis OK lygis — tai vertybés ir normos, principai ir taisyklés, strategijos
ir tikslai, nulemiantys vidinj, i§ dalies ir iSorinj organizacijos gyvavima. Jy forma-
vimas yra aukSciausio lygio vadovy prerogatyva. Jie gali biti tiek patvirtini, tiek ir
nepatvirtinti teisés aktais bei dokumentais.

Pats giliausias OK lygis — baziniy vaizdiniy (archetipy). Giluminis lygis E. Schein
modelyje rodo, kad visi Sie artefaktai, taisyklés ir reglamentai yra nulemti Zmoniy
elgesio. Didziausias démesys skiriamas tam, kg Zmogus priima pasgmonés lygiu: tai
tam tikros zmogaus tikrovés suvokimo ir egzistencijos joje ribos, kaip mato, supranta
ji supancia aplinka, kaip, jo nuomone, tinka pasielgti jvairiose situacijose. Taciau,
kity tyréjy nuomone, tokia forma E. Schein modelyje pateiktas giluminis lygis gali
biti pripazintas kaip elementas, silpnai taikytinas valdymo tikslais, todél bitina jj pa-
pildomai fragmentuoti, iSskiriant pagrindinj elementa. Taigi treciasis, giluminis lygis,
apima pagrindines (fundamentines) prielaidas, kurias sunku suprasti net organizacijos
nariams, neskiriantiems Siam klausimui specialaus démesio. Tarp $iy paslépty prielai-
dy, lemianciy Zmoniy elgesj organizacijoje ir padedanciy jiems suvokti OK atributus,
E. Schein skyré pozitrio j batj, laiko ir erdvés suvokimo, bendro poziiirio | Zzmogy ir
darbg prielaidas.

Aprasyty lygiy iSskyrimas laikomas svarbiu OK tyrimo etapu, nes E. Schein pa-
vyko ne tik suskirstyti skirtingus OK elementus j grupes, bet ir nustatyti tarp i$skirty
grupiy egzistuojancius rysius, apibréziant Sias grupes kaip hierarchines.

Remiantis E. Schein (2004; 2010) nuomone, galima daryti iSvada, kad OK — tai
socialinis ir dvasinis organizacijos laukas, kuris formuojasi veikiamas materialiniy ir
nematerialiniy, aiSkiy ir paslépty, suvokiamy ir nesuvokiamy procesy bei reiskiniy,
lemianciy filosofijos, ideologijos, vertybiy, personalo ir jo elgesio problemy sprendi-
mo buidy vienove bei padedanciy organizacijai Zengti sékmés link.
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Siandien yra daugybé skirtingy poziiiriy j OK elementine sandara. Pagrindinis dé-
mesys juose skiriamas jvairiems $io reiskinio aspektams, atsizvelgiant | OK panaudo-
jimo konteksta. Darbe, analizuojant OK sandarg ir jos sudedamasias, daugiausia de-
mesio skiriama dviem visiskai skirtingiems poziiriams. Pirmasis jy numato, kad OK
yra tai, kg organizacija turi, vienas i§ organizacijos atributy. Pavyzdziui, S. P. Robbins
(1993; 2011) sitlo OK vertinti, atsizvelgiant | labiausiai vertinamus organizacijoje
elementus: asmening iniciatyva (atsakomybés, laisvés ir nepriklausomybés, kuriomis
zmogus disponuoja organizacijoje, laipsnis); polinkj rizikuoti (darbuotojo pasiryzi-
mas rizikuoti); veiksmy orientacijg (organizacija uzsibrézia aiskius tikslus ir laukia-
mus rezultatus); veiksmy suderinamuma (situacija, kai ir organizacijos padaliniai, ir
zmonés koordinuotai sgveikauja); valdymo rémima (pavaldiniy laisvo sgveikavimo,
pagalbos ir paramos valdymo tarnyby uztikrinimas); kontrole (taisykliy ir reglamen-
ty, skirty kontroliuoti ir stebéti darbuotojy elgsena, sarasas); identiSkumg (pavienio
darbuotojo ir organizacijos susitapatinimo laipsnis); atlygio sistema (darbo atlikimo
apskaitos laipsnis, atlygio sistemos organizacija); konfliktiSkumg (darbuotojo pasiry-
zimas atvirai reiksti savo nuomong ir konfliktuoti); sgveikavimo modelj (sgveikavimo
laipsnis organizacijoje, kurioje sgveika yra iSreiksta hierarchija ir pavaldumu).

Isvardyti OK elementai leidzia jvertinti organizacing elgseng ir personalo moty-
vavimo sistemg. Taciau i§ §ios pozicijos negalima analizuoti OK kaip dinamiskos
aplinkos, lemiancios organizacijos viding ir iSoring komunikacijg.

F. Harris ir R. Moran (1991) skiria deSimt esminiy elementy, biidingy bet kuriai
OK: 1) saves ir savo vietos organizacijoje jsisgmoninimas (vienose kultiirose verti-
namas santtirumas ir darbuotojo vidiniy nuotaiky bei problemy slépimas, kitose ska-
tinamas atvirumas, emocinis palaikymas ir iSoriné asmeniniy jausmy raiska; vienais
atvejais kirybiSkumas pasireiSkia bendradarbiaujant, kitais — per individualizmg);
2) komunikaciné sistema ir bendravimo kalba (ZodZiu, rastu, neverbaliné komuni-
kacija, zargonai, gestai ir t. t.); 3) iSvaizda, apranga ir prisistatymas darbe (uniforma,
verslo stilius, makiazas, Sukuosena ir t. t.); 4) paprociai ir tradicijos maitinimo sri-
tyje (darbuotojy maitinimo organizavimas, maisto subsidijos, daznumas, trukmeé ir
t. t.); 5) laiko suvokimas, poziiris j jo panaudojima (laiko, kaip svarbiausio istekliaus,
suvokimas ar jo Svaistymas, organizacinés veiklos laiko laikymasis arba nuolatinis
pazeidimas); 6) santykiai tarp zmoniy (pagal amziy ir lytj, statusg, patirtj ir Zinias,
religijg ir pilietybe, ir t. t.); 7) vertybés ir normos (vertybés parodo, kas yra gerai, o
kas — blogai, normos — tai prielaidy ir likesciy tam tikro elgesio tipo atzvilgiu rinki-
nys); 8) pasaulézitra (tikéjimas / netikéjimas teisingumu, sékme, savo jégomis, vado-
vais, pozilris j tarpusavio pagalbg ir pan.); 9) darbuotojo vystymasis ir savirealizacija
(nertipestingas arba sgmoningas darbo atlikimas, rémimasis intelektu ar jéga, laisva
ar ribota informacijos cirkuliacija organizacijoje, zmoniy racionalaus proto ir elgesio
pripazinimas, kiirybinga atmosfera ir t. t.); 10) darbo etika ir pasauléziiira (pozilris |
darba, kaip vertybe ar prievole, atsakomybé¢ ar abejingumas savo darbo rezultatams;
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poziiiris | savo darbo vietg, kokybinés darbinés veiklos charakteristikos, derami ar
blogi jprociai darbe, saziningas darbuotojo jnaso ir jo atlygio santykis, profesionalios
darbuotojo karjeros organizacijoje planavimas).

Isvardyti OK sandaros elementai visi kartu atskleidzia ir jprasmina OK koncep-
cija. Taigi OK turinys apibréziamas ne realios kiekvieno elemento (charakteristikos)
situacijos likes¢iy suma, bet jy tarpusavio sgsajomis ir atsizvelgiant j tai, kaip lakes-
¢iai formuoja tam tikry kultiiry profilius. Skiriamasis vienos ar kitos kultiiros bruozas
yra ja formuojanc¢iy pagrindiniy charakteristiky prioritetiSkumas, parodantis, kokie
principai turéty vyrauti susipriesinus jos skirtingiems komponentams.

E. N. Zareckaja (3apernxkas, 2008) OK nagrinéja kaip sistema, kurig sudaro Sie
elementai: filosofija, organizacijos ideologija, fiksuojama organizacijos misijoje,
uzdaviniuose; dominuojanc¢ios organizacijos vertybés, jos tikslai ir priemonés jiems
pasiekti; normos, pripazintos organizacijos darbuotojy, ir jy santykius apibréziantys
principai; klimatas organizacijoje, kaip bendra atmosfera ir bendras darbuotojy tar-
pusavio santykiy stilius; ritualai, reikSmingy jvykiy organizacijos gyvenime pazy-
méjimo ceremonijos: veiklos rezultaty apibendrinimas, darbuotojy apdovanojimai ar
bausmés, jvairiy daty minéjimas ir t. t.; mitai ir legendos apie svarbius jvykius ir as-
menis, kurie suvaidino reik§mingg vaidmenj organizacijos gyvenime; darbo aplinkos
eksterjeras ir interjeras.

Siek tiek kitokj OK vaizdinj pristato A. A. Pogoradze (ITocopaose, 1990), OK nagri-
néjantis kaip sudétingg reiskinj, kuris apima zmogy, kultiirg, moksla, technikg ir ga-
myba. Jo teorijg toliau plétojes V. A. Spivak (2001) OK elementus apibtdina kaip dar-
bo ir gamybos salygy kultira — objektyviy salygy ir subjektyviy veiksniy, lemianciy
asmens elgesj gamybos procese, rinkinj. Si gamybos kultiiros dalis apima sanitariniy
ir higienos, psichofiziologiniy, socialiniy bei psichologiniy ir estetiniy darbo salygy
charakteristikas bei rezultatus; darbo priemoniy ir darbo proceso kulttra, kuriai bu-
dingi tokie elementai kaip naujausiy mokslo ir technologijy pasiekimy diegimas j ga-
mybag, mechanizacijos ir automatizacijos lygis, jrangos ir jrankiy kokybé, organizaci-
jos darbo ritmas ir sklandumas, materialinio ir techninio apripinimo lygis, gaminamy
produkty kokybé, pazangiy darbo metody taikymas, drausmés uztikrinimas. Akivaiz-
du, kad vienas pagrindiniy darbo priemoniy ir darbo proceso kulttiros gerinimo biidy
yra darbo ir gamybos organizavimo pagrindimas: pazangios technikos naudojimas
numato gera darbo organizavimg; tarpasmeniniy darbo kolektyvo santykiy (komuni-
kacijos) kultiirg lemia socialinis ir psichologinis klimatas, kolektyvisSkumo jausmas,
savitarpio pagalba, visy darbuotojy pripazintos vertybés ir jsitikinimai. V. A. Spivak
pabrézia, kad vidinés komunikacijos organizacijos aktyviai komunikuoja su iSorinés
aplinkos subjektais, todél ir iSorinés komunikacijos kultiira yra organizacijos OK ele-
mentas, svarbus jvaizdzio ir efektyvumo veiksnys; valdymo kultiirg lemia valdymo
metodai, stilius, humaniskumas, individualus pozitris, personalo, kaip organizacijos
paveldo, suvokimas, vadybininky profesionalumas, jskaitant komunikacing kompe-
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tencijg, priimami skatinimo metodai, pasitenkinimo darbu gerinimas ir pan.; darbuo-
tojo kultiira, kaip moralinés kultiiros ir darbo kultiiros visuma. Moraliné kulttra turi
iSorin] komponenta, kuris pasireiskia atitinkamu zmogaus elgesiu, etiketo zinojimu,
geromis manieromis. Vidaus kultlirg sudaro jo mgstymo moralé, vertybinés orienta-
cijos, jsitikinimai, jausmy kulttira, empatija. Darbo kultiira nustatoma, atsizvelgiant
1 darbuotojo iSsimokslinimg ir kvalifikacijos lygj, jo pozitrj j darbg, drausmingumag
(jskaitant technologijy ir darbo), darbstuma, kiirybiskumg darbo vietoje.

Remiantis pozitiriy § OK samprata ir jos sandaros analize, galima teigti, kad OK
yra sudétingos sandaros sisteminis darinys. OK sandarg sudaro Sie elementai: orga-
nizacijos misija, vertybés ir tikslai, vidinés organizacijos elgesio normos ir kodeksas,
tradicijos, paprociai, apeigos, ritualai, organizacijos jvaizdis, mitai, istorijos, legen-
dosirt. t.

Apibendrinant galima teigti, kad visi OK sandaros elementai sgveikauja tarpusa-
vyje, papildo vienas kitg ir i§laiko pusiausvyra. Ivairiy OK elementy pavaldumas gali
biiti taip apibendrintas: kiekviena organizacija atlicka tam tikra misija, kartu paro-
dydama visuomenei savo egzistencijos tikslingumg; OK vertybés, normos ir tikslai
yra organizacijos misijos jgyvendinimo priemonés; normos gali turéti savo oficialia
iSraiSkg organizacijos kodekse, kuriame aprasytos darbuotojy elgesio taisyklés, be to,
gali egzistuoti neformaliy organizacijoje praktikuojamy elgesio modeliy pavidalu;
elgesio modeliai formuoja tradicijas, paproCius, apeigas, ritualus, kuriy iSvestiniais
yra tokie kultiiros elementai kaip aprangos stilius (aprangos kodas) bei organizacijos
darbuotojy vartojama kalba. Visi OK elementai — tai jos iSsaugojimo ir atktirimo prie-
moné neiSvengiamos vadovy ir darbuotojy karty kaitos saglygomis.

Taigi lyginant darbe iSnagrinétus pozitrius | OK sandara, galima daryti iSvada,
kad visais atvejais derinami i§ esmés vienodi elementai. Siek tiek skiriasi akcentai,
elementy tarpusavio sgveikos seka ir tam tikry elgesio modeliy formavimo budai.
Mokslininkai (Johnson ir Scholes, 2002; Conomanuauna, 2007) pabrézia, kad OK
skiriamasis bruozas yra ja formuojanc¢iy pagrindiniy elementy seka, parodanti, kokia
politika ir kokie principai turéty vyrauti tarp jvairiy sandaros komponenty konflikto
atveju. T. Solomanidina (Conomanuauna, 2007) Sig mintj pagrindzia tokiu pavyz-
dziu: ,,Dvi organizacijos gali pareiksti, kad viena i§ jy vertybiy yra kooperacijos plé-
tra ir vidiné konkurencija. Taciau vienoje organizacijoje kooperacija bus priskiriama
sprendimy priémimo procesui, o vidiné konkurencija — karjeros planavimui, kitoje
organizacijoje akcentai gali biiti dedami atvirkstine tvarka. Todél OK ir jos elementy
tarpusavio rysiui turi jtakos dvi veiksniy grupés — iSorinés ir vidinés aplinkos veiks-
niai (Comomanununa, 2007: 51).

Daugelis mokslininky OK pagrindu laiko organizacijoje vyraujancias vertybes.
Kai kurie tyréjai OK suvokia daug placiau, jy teigimu, ji apima ne tik vertybiy sis-
temg, bet ir jos pasireiSkimo btdus. V. Targamadzé (2000) teigi, kad OK apibrézti
nelengva: vienose organizacijose ji néra labai ryskiai iSreiksta ir ja sunku pajusti, ki-
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‘ Misija, tikslai, strategija

‘ Kokybés kultiira Vadovavimo stilius ‘

. . D kulta
Organizaciné etika / $ \ arbo kultlira ‘

‘ Simbolika ‘

Organizacinés
vertybés, filosofija

2 pav. Pagrindiniai organizacinés kultiiros elementai

Saltinis: sudaryta, remiantis E. H. Schein (2004, 2010); S. P. Robbins (2011); F. Harris ir
R. Moran (1991); A. A. Pogoradze (IToropanze, 1990); V. A. Spivak (2001); T. Solomanidina
(Conomannamna, 2007); E. N. Zareckaja (3apenkas, 2008), kt.

tose — jsigaléjusi ir juntama ne tik paciy darbuotojy, bet ir pasaliniy Zzmoniy. OK yra
galinga jéga, kreipianti ir formuojanti individy elgesj organizacijoje. J. Palidauskaités
ir R. Didziulienés (2001) nuomone, kultiira organizacijoje gali baiti giliai jsiSaknijusi
arba egzistuoti nepriklausomai nuo valdymo. OK, akcentuojanti svarbias vertybes,
gali padéti pasiekti kolektyvo uzsibréztus tikslus, sudaryti salygas darbuotojy tarpu-
savio sgveikai, skatinti pacios organizacijos vystymasi.

Taigi egzistuoja jvairlis OK sandaros modeliai (Schein, 2004, 2010; Robbins,
2011; Harris ir Moran, 1991; IToropanze, 1990; Spivak, 2001; Comomannmuna, 2007,
kt.). Siame darbe kaip pagrindiné OK dedamoji yra priimtos (pripaZintos) organizaci-
joje vertybés, kurios nusako jos kity elementy turinj (2 pav.).

Misija, strategija, tikslai. Organizacijos misija — tai jos pagrindiné paskirtis visuo-
mengje, organizacijos funkcionavimo prasme, jos pasauléziiira ir specifika, strategija,
tikslai. Apibréziant darbo ir elgesio kultiirg, misija atskleidzia organizacijos vertybinj
pagrinda.

Vadovavimo stilius. Kultira paprastai formuojama pagrindinés ar auksciausios or-
ganizacijos vadovybés, kuri formuoja ir kultiirines vertybes, normas ir klimatg, kurie
bitini, siekiant jgyvendinti misija.

Darbo kultira. Darbo kultira sudaro tiek vidiniai (darbuotojo pozitris i darba,
atsakomybés ir pareigingumo lygis), tiek iSoriniai veiksniai, kuriuos organizacija for-
muoja, sudarydama darbo sglygas ir suteikdama biitinas priemones.

Simbolika. ISorinés OK apraiskos: moto, Siikiai, logotipai, prekés Zenklai, mitai,
ritualai, tradicijos ir legendos.
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Organizaciné etika. Organizacijos priimtos normos, standartai, reglamentai, ko-
deksai, etiketas ir organizacinis klimatas.

Kokybés kultira. Kokybeés kultiira grindziama visuotinés kokybés vadyba (angl.
Total Quality Management), kuri susijusi su zmogiskyjy istekliy skatinimu, darbo
gyvenimo kokybés gerinimu, sgnaudy ir pridétiniy iSlaidy mazinimu bei organiza-
cijos produktyvumo didinimu. TQM (VKYV) — poziiiris | organizacijos vadovavima,
remiantis visy jos nariy dalyvavimu, siekiant ilgalaikés sékmés tenkinant klienty po-
reikius, uztikrinant organizacijos nariy ir visuomenés nauda.

OK turinys néra atsitiktinis ar iSgalvotas. Jis susiformuoja praktinéje veikloje kaip
atsakas j problemas, kurias organizacijai iSkelia iSoriné ir vidiné aplinka. Daugelis
mokslininky OK pagrindu laiko organizacijoje vyraujancias vertybes. Kiti teigia, kad
OK apima ne tik vertybiy sistema, bet ir jos pasireiSkimo buidus. Autoriai (Johnson ir
Scholes, 2002; Conomanuamuna, 2007), nagrinédami OK struktiira, pabrézia, kad jos
skiriamasis bruozas yra ja formuojanciy elementy iSsidéstymo organizacijoje tvarka,
kuri nurodo, kokia politika ir kokie principai turéty vyrauti iSkilus konfliktui tarp
struktiiriniy sudedamyjy. T. Solomanidina (Conomanuauna, 2007) teigimu, OK ir jos
elementy tarpusavio rySiui jtakos turi dvi veiksniy grupés — iSorinés ir vidinés aplin-
kos veiksniai. [Sorinés aplinkos veiksniai savo ruoztu skirstomi | tiesioginio ir netie-
sioginio poveikio veiksnius (3 pav.).

[ ISorinés aplinkos veiksniai ]
[
Tiesioginio poveikio veiksniai Netiesioginio poveikio
veiksniai
Tiekéjai Ekonomikos biikle
Vartotojai
Moksliné-technologiné
paZanga
Konkurentai
Tarptautinis klimatas
Istatymai

— — - Politiniai veiksniai
Valstybinio administravimo
institucijos

Socialiniai-kultiiriniai
Profesinés sajungos veiksniai

3 pav. Organizacinés kultiros iSorin¢ aplinka (Comomannauna, 2007)
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Tiesioginio poveikio veiksniai tiesiogiai lemia organizacijos veikla. Siai veiksniy
grupei priskiriami: tiekéjai, zmoniy isStekliai, jstatymai, valstybinio reguliavimo ins-
titucijos, vartotojai ir konkurentai. Nattralu, kad OK tiesioginiy veiksniy poveikis
atsiskleidzia anksé¢iau nei netiesioginiy.

Netiesioginio poveikio veiksniai gali netiesiogiai veikti organizacijos veikla. Siai veiks-
niy grupei priskiriami tokie veiksniai, kaip valstybés ekonomikos bukl¢, moksliné ir tech-
nologiné pazanga, socialiniai, kultfiriniai ir politiniai poky¢iai, grupiniy interesy poveikis
bei organizacijai svarbis jvykiai kitose Salyse. T. Solomanidina (Comomannmuna, 2007)
pabréZzia, kad kuo sudétingesné ir mobilesné iSorin¢ aplinka, t. y. kuo daugiau veiksniy, |
kuriuos organizacija turi reaguoti, ir kuo didesnis jy pokytis, tuo sudétingesné organizaci-
né struktiira, situacinis poziiiris j problemy sprendimg bei gerokai didesni OK lankstumo
ir adaptacijos reikalavimai. Apibendrintas iSoriniy veiksniy tiesioginio ir netiesioginio po-
veikio rezultatas jvertinamas kuriant organizacijos misija, kaip jos paskirties visuomenéje
vizija, organizacijos filosofija, jos vertybes bei verslo kredo. Be to, autoré pabrézia, kad OK
elementai, nukreipti j iSorinius veiksnius, sukuria organizacijos jvaizdj.

Kita veiksniy grupé, lemianti OK strukttiros elementy tarpusavio rysj, yra vidinés
organizacijos aplinkos veiksniai (4 pav.).

[ Vidinés aplinkos veiksniai ]
|
v v \/
Organizacijos verslo Specializacija ir Personalas
strategija ir tikslai technologijos
v 2 v V/ v v
Tiksly Motyvavimo Darbo Technolog Profesiné T
ilgalaikiskuma sistemos salygy iniy ir kvali- Ge{sgrll ml?éslr
s efektyvumas kultiira salygy fikaciné & Y
ambicingumas kulttira strukttira
T Vadybos, Personalo izi ikaci Poreiki
Socmhms vad}(;va— mokymu ir RI.ZIkO.S Darbuotojy KZIT(U?:FH:l - ‘orelt 1
pokytis d ymy lalpsms ojalumas Jos Kultura, 15s1vystymo
vimo ugdymo ir elgesio lygis
kultira sistema saugum normos
[ Organizacijos organizacin¢ kultiira J

4 pav. Organizacinés kultiiros vidiné aplinka (Conomanuuna, 2007)

F. Harris ir R. Moran (1991), A. A. Pogoradze (IToropaaze, 1990), V. A. Spivak
(2001) pabrezia, kad formuojant organizacijos viding aplinka, uztikrinat viding inte-
gracija analizuojamas organizacijos veiklos specifikos, jos tiksly, klienty ir kity para-

43



1. Organizacinés kultaros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelektg tyrimo teorinés prielaidos

metry poveikis personalo specifikai, jo elgesio taisykléms ir normoms tiek organizaci-
jos viduje, tiek ir uz jos riby. Autoriy teigimu, OK svarbu surasti tokius organizacijos
veiklos jgyvendinimo budus, kurie biity patraukliis jos klientams. Labai svarbiis OK
vidinés aplinkos aspektai yra organizacijos darbuotojai, jy elgesio normos, Zmoniy
iStekliy komplektavimo btidai, darbo salygos, tarpasmeniniy santykiy kulttra ir kt.
OK elementai nuolat tarpusavyje saveikauja, veikiami tiek iSoriniy, tiek ir vidiniy
organizacijos aplinkos veiksniy.

Apibendrinant galima daryti isvadq, kad, nepaisant akivaizdzios OK sqvokos api-
brézimy ir aiskinimy jvairoves, visi jie turi tam tikry bendrumy. OK struktiirg sudaro Sie
elementai: organizacijos misija, vertybés ir tikslai, vidinés organizacijos elgesio normos
ir kodeksas, tradicijos, paprociai, apeigos, ritualai, organizacijos jvaizdis, mitai, istori-
jos, legendos. Visi Sie struktiviniai elementai glaudziai tarpusavyje sqveikauja, papildo
vienas kitq ir islaiko tam tikrg biisenos pusiausvyra. Vienas svarbiausiy OK elementy
yra vertybés, kurios nusako, koks elgesys turi biiti laikomas priimtinu ar nepriimtinu.
Vertybés yra tikéjimo postulatai, kuriais pagristas kasdienis darbuotojy elgesys ir nu-
lemtas jy poziuris j atliekamqg vaidmenj. Pamatinés vertybés susiformuoja organizacija
kuriant ir tobulinamos jos vadovy atsizvelgiant j naujas veiklos sqlygas, regulivojant
darbuotojy profesing ir vaidmeny sqveikq. OK galiausiai lemia ne deklaruotos vertybés,
bet vadinamosios pagrindinés prielaidos (Zzmogaus pasgmonéje gliidintys jsitikinimai),
kuriy jie patys nepastebi ir kurios tampa neatskiriama jy gyvenimo dalimi. Siy prielai-
dy visuma sudaro vadinamgjq organizacijos kultiring paradigmg ir apima paziuras |
santykius su aplinka, kasdienj gyvenima, zmogaus prigimtj, Zzmoniy veiklg ir santykius.

Teorinéje israiskoje OK yra visuomenés elgsenos ir veiklos produktas, ji vienu
metu reiskia ir procesq, ir rezultatg. Tad OK galima taip apibidinti: tai koordinuoty
organizaciniy, vadybiniy, technologiniy ir neformaliy tarpasmeniniy santykiy visu-
ma, pasiekiama tam tikroje valdymo veiklos ir Ziniy vystymosi stadijoje. Apskritai
galima teigti, kad konceptualaus aparato formavimas OK srityje dar nebaigtas.

1.2. Organizacinés kulturos funkcijos, ju esmé ir reikSmé

Kiekvienos sistemos gyvavimas analizuojamas ir vertinamas pagal funkcijas, kurias
ji atlicka arba gali atlikti. Be abejo, OK yra labai sudétinga ir daugiafunkcé sistema
(5 pav.). Paskiry funkcijy prioritetiSkumas ir reik§mingumas gali keistis, atsizvelgiant j
OK tipa, jos tikslus, vystymosi stadija, iSorinés aplinkos veiksniy jtaka ir t. t.

Pazymétina, kad daugelis OK funkcijy yra glaudziai susije su zmogiskyjy istekliy valdy-
mo sistemos funkcijomis (pavyzdziui, darbo procesy kultiiros formavimo funkcijos, jvairiy
seminary organizavimas, kolegialus sprendimy priémimas ir kt.). Taigi OK formavimo ir
darbuotojy valdymo procesai glaudziai susije ir priklauso vienas nuo kito, todé¢l siekiant
veiksmingai jgyvendinti OK funkcijas biitinas darbuotojy valdymo sistemos palaikymas.
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Organizacines kulttros funkcijos

\

[

6. Darbo,
gamybos, kity
materialiniy
procesy kulttros
formavimas

1. Vertybiy 2. 3. 4. Organizacijos 5.
formavimas, Organizacijos Organizacijos iSoriniy Organizacijos
kaupimas, Ziniy vidiniy komunikacijy ir tiksly
perdavimas, sistemos kor?um.k?mw’ r rys$iy sistemos nustatymas ir
saugojimas formavimas r}ggniii:z‘s)s formavimas igyvendinima
| | R | |
1.1. Vertybiy || 2.1. Salygy, 3.1. Vertikaliy 4.1. Rygiy su 5.1.
formavi- siekiant ir horizontaliy visuomene Organizacijos
mas nepertraukia vidiniy rySiy palaikymas tiksly medzio
mai kurti ir sukdrimas 4.2. Rysiy su formavimas
1.2. Vertybiy, || diegti 3.2. Zaidimy vyriausybe ir 5.2. Tiksly
perdavimas, inovacijas sistemos valstybés pasiekimo
skleidimas, sudarymas, (tradici.jq,. institucijomis kriterijy
isisamonini- moksliniy paprociy ir palaikymas medzio
mas, tyrimy pan.) 4.3. Rysiy su formavimas
saugojimas vykdymas, kiirimas investuotojais, 5.3.
plétra 3.3. Darbuo- akcininkais, Organizacijos
2.2. Salygy tojy kulttrine verslo partneriais tiksly
darbuotojy adaptacija palaikymas sistemos
profesiniam 4.4. Organiza- valdymas
augimui, cijos teigiamos
kvalifikacijo reputacijos ir
s kélimui, patrauklaus
$vietimui ivaizdzio
sudarymas karimas
2.3. 4.5. Socialinés
Personalo misijos
kirybinio jgyvendinimas

6.1. Darbuotojy
darbo kultiiros
formavimas
6.2. Darbo
procesy
organizavimo
kultaros
formavimas
6.3.
Organizacinés
kulttros ir
darbuotojy
kultaros
darnumo
uztikrinimas
6.4. Prekiy ir
paslaugy
gamybos
kultaros
formavimas

OK esmeé ir turinys praktikoje iSryskéja per jos funkcijas, skirtingai interpretuojamas
jvairiy autoriy (1 lentele). E. Schein (1992) prie pagrindiniy OK funkcijy priskiria
adaptacijos ir integracijos funkcijas, kurios realizuojasi bendros organizacijos
nariy veiklos procese. Adaptacijos funkcija padeda spresti organizacijos islikimo ir

5 pav. Organizacinés kulttiros funkcijos ir uzdaviniai
Saltinis: F. Harris ir R. Moran (1991), J. Romanova (Pomanosa, 2000, 2011),

adaptacijos aplinkoje problemas.

ISoriné adaptacija yra susijusi su organizacijos savo vietos rinkoje paieSkomis ir jos
prisitaikymu prie nuolat besikeiciancios Sorinés aplinkos. Per §j laikotarpj sprendziami
klausimai, susij¢ su vykdomais uzdaviniais, jy vykdymo metodais, reakcija i sékmes ir
nesé¢kmes. Vidiné adaptacija palengvina abipusj Zmoniy ir organizacijos prisitaikyma, t. y.
leidzia naujiems darbuotojams suprasti, kaip reikia dirbti ir elgtis konkrecioje organizacijoje.

V. A. Spivak (2001), O. G. Tichomirova (Tuxomuposa, 2008).

Ji jgyvendinama laikantis visiems bendry elgesio, ritualy, ceremonijy normy.
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1 lentelé. Organizacinés kultiiros funkcijos

OK funkcijos

Autoriai

Integracijos ir adaptacijos

E. Schein (1992); F. Harris ir R. Moran (1991); S. L. Mc-
Shane ir M. A. von Glinow (2010)

Organizacijos tiksly

nustatymas ir jgyvendinimas

F. Harris ir R. Moran (1991); O. S. Romanova (Pomanoga,
2000); V. A. Spivak (2001); O. G. Tichomirova
(Tuxomupona, 2008)

Saugumo

F. Harris ir R. Moran (1991)

Reguliavimo

F. Harris ir R. Moran (1991); V. A. Spivak (2001)

Svietimo ir pazinimo

Harris ir Moran (1991); O. S. Romanova (Pomanoga,
2000); V. A. Spivak (2001); O. G. Tichomirova
(Tuxomupona, 2008)

Kokybés valdymo

F. Harris ir R. Moran (1991); O. C. Pomanosa (2000);
V. A. Spivak (2001); O. G. Tichomirova (Tuxomuposa, 2008)

Orientacijos | vartotoja

F. Harris ir R. Moran (1991)

Partnerystés santykiy regulia-
vimo

F. Harris ir R. Moran (1991); V. A. Spivak (2001)

OK elementy atkiirimo, naujy
vertybiy kiirimo, jy kaupimo ir
saugojimo

F. Harris ir R. Moran (1991); O. S. Romanova (Pomanosa,
2000); V. A. Spivak (2001); O. G. Tichomirova
(Tuxomuposa, 2008)

Normatyving ir vertinamoji

B. Karloff (1991); V. A. Spivak (2001); K. S. Cameron ir
R. E. Quinn (2011)

Pazintiné ir prasmingumo

V. A. Spivak (2001)

Komunikaciné 0. S. Romanova (Pomanoga, 2000); V. A. Spivak (2001);
0. G. Tichomirova (Tuxomuposa, 2008)
Rekreaciné V. A. Spivak (2001)

ISskirianti organizacijg i$ kity

S. P. Robbins (2011); S. P. Robbins ir T. A. Judge (2012)

Organizacijos nariams su-
teikianti tapatumo, vienybés
jausma

B. Karloff (1991); S. P. Robbins (2011); S. P. Robbins ir
Judge (2012); K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2011)

Bendrus interesus iskelianti
auksciau asmeniniy

S. P. Robbins (2011)

Didinanti socialinés sistemos
stabiluma, padedanti i§laikyti
organizacijos vientisuma

S. P. Robbins (2011); S. P. Robbins ir T. A. Judge (2012);
K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2011)

Logikos ir kontrolés mechaniz-
mo, formuojancio darbuotojy
nuostatas ir elgesi

B. Karloff (1991); S. P. Robbins (2011)

Socialinés kontrolés

B. Karloff (1991); S. L. McShane ir M. A. von Glinow
(2010)

Dalyvavimo aplinkos suvokimo
procese

S. L. McShane ir M. A. von Glinow (2010)

46




1. Organizacinés kultaros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelekta tyrimo teorinés prielaidos

Integracijos funkcijg E. Schein (1992) sieja su veiksmingy organizacijos nariy
bendradarbiavimo ir solidarumo santykiy uzmezgimu ir palaikymu. Vidinés integra-
cijos procesas prasideda nuo saves suvokimo, turint galvoje tiek paskiras grupes, tiek
ir organizacija bendrai, ir baigiasi zmoniy susivienijimu, priklausymo organizacijai
jausmo susiformavimu, susitapatinimu su ja, pasididziavimu.

Integracijos funkcija sukelia darbuotojams visy kolektyvo nariy lygybés jausma,
todél leidzia kiekvienam jy: suvokti organizacijos tikslus; sudaryti palanky jspiidj apie
organizacija, kurioje jis dirba; pasijusti komandos nariu ir apibrézti savo atsakomybe
joje. Tai savo ruoztu sukelia norg pasaliniams asmenims jsitraukti j tg kultiira, tai yra
labai svarbu sprendZziant personalo problemas.

F. Harris ir R. Moran (1991) sitilo OK nagrinéti pagal 10 jos funkcijy:

1. Saugumo. Sios funkcijos esmé ta, kad OK sukuria tam tikra vertybiy, normy
ir taisykliy sistemg, kuri yra lyg savotiSkas nepageidaujamy aplinkos tendencijy ir
neigiamy reikSmiy prasiskverbimo barjeras.

2. Integracijos. Si funkcija jskiepijama tam tikra vertybiy sistema. OK sukuria
visy komandos nariy lygybés pojiitj, kuris kiekvienam leidzia geriau suprasti jmoneés
tikslus, susiformuoti palanky jsptidj apie organizacija, kurioje dirba, jaustis komandos
nariu ir apibrézti savo atsakomybe joje.

3. Reguliavimo. Pasitelkusi normas, standartus ir taisykles (rasytines ir nerasytines)
OK lemia zmoniy elgesj organizacijos viduje, daznai ir uz jos riby. Reguliavimo funk-
cija apibrézia visy veiklos procesy organizacijoje vienareik§miskuma ir apibréztuma.

4. Pakaitiné. Jos esmé yra ta, kad stipri OK leidzia organizacijai pakeisti formalius
mechanizmus ir santykius jy nepakankamumo ar nebuvimo atveju neformaliais, iS-
plaukianciais i$ vidiniy santykiy ypatumy. Tai leidzia taupyti valdymo islaidas.

5. Adaptacijos. Pagrindinis bruozas — nauji organizacijos darbuotojai, dar nepa-
Zjstantys Sios organizacijos kultiiros, neskausmingai ir lengvai jsikomponuoja j or-
ganizacijos socialing, gamybing bei susiklos¢iusiy santykiy sistema. Taigi paprastai
sustipréja jy lojalumas organizacijai.

6. Svietimo ir pazinimo. Si funkcija pasireiskia tuo, kad organizacinés kultiiros
lygis atitinkamai veikia §vietimo ir i$silavinimo lygj organizacijoje. Kuo aukstesnis
bendras iSsilavinimo lygis organizacijoje, tuo paprastai didesnis pavieniy darbuoto-
ju noras keltis iSsimokslinimo lygj. Taigi stipri organizaciné kultira prisideda prie
zmogiskojo kapitalo gerinimo ir socialinio stabilumo organizacijoje didinimo.

7. Kokybés valdymo. Sios funkcijos esmé ta, kad OK kokybé tiesiogiai lemia dar-
bo, darbo aplinkos, mikroklimato organizacijoje kokybe, kuri savo ruoztu lemia orga-
nizacijos produkty kokybe.

8. Orientacijos j vartotojq. Esant silpnai OK, vidinés organizacijos problemos pa-
prastai uzgozia vartotojo problemas. Jeigu tokia organizacija nesieks kelti savo kulta-
ros lygio, kuris atitikty vartotojo poreikj, ji neturés ateities.
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9. Partnerystés santykiy reguliavimo. 18oriné aplinka ir paskiri jos subjektai orga-
nizacijai gali biiti nepalankis tuo, kad naudoja vertybes ir normas, kurios nesutampa
su konkre¢ios organizacijos vertybémis ir normomis. Siuo atveju auksta OK padeda
sukurti priimtinas sgveikos su partneriais taisykles, suponuojancias atitinkamas etines
ir moralines normas bei moraling atsakomybe jiems.

10. Organizacijos prisitaikymo prie visuomenés reikmiy. Siuo atveju OK padeda
Salinti klititis ir kurti santykius su iSoriniais aplinkos subjektais. Adaptacija prie iSorinés
aplinkos turi ir vidinj kryptinguma, nes kiekvienas darbuotojas yra ne tik organizacijos
dalyvis, bet ir tam tikro iSorinio sociumo atstovas. Be to, OK padeda mazinti vidinius
konfliktus tarp darbuotojy.

Anot autoriy (Harris ir Moran, 1991), OK savoka suprasti nelengva, ja sunku api-
brézti, tuo labiau pajusti. Nepaisant to, OK egzistuoja ir yra svarbi, siekiant veiksmin-
gai vadovauti.

V. A. Spivak (2001) pateikia aStuonias OK funkcijas: 1) OK elementy atkiirimas,
naujy vertybiy kiirimas ir jy kaupimas; 2) normatyviné ir vertinamoji (individo, gru-
pés, organizacijos realaus elgesio palyginimas su elgesio normomis bei idealais);
3) reglamentuojancioji ir reguliuojamoji, t. y. OK, kaip elgesio rodiklio pritaikymas;
4) pazintiné (OK pazinimas ir mokymasis darbuotojo adaptacijos stadijoje, lemiantis
jo jsitraukimg j kolektyva, jo veiklg ir s€ékme); 5) prasmingumo: OK daro jtaka Zmo-
gaus pasauléZzilirai; paprastai organizacijos vertybés tampa asmenybes ir kolektyvo
vertybémis arba kyla konflikty; 6) komunikaciné: organizacijos vertybés, elgesio nor-
mos ir kiti OK elementai padeda darbuotojams vienas kitg suprasti ir bendradarbiauti;
7) visuomeninés atminties, organizacijos patirties kaupimo ir saugojimo; 8) rekreaci-
né — dvasiniy jégy atgavimas, esant aukstam OK doroviniam potencialui ir darbuotojy
organizacijos vertybiy pripazinimui.

S. P. Robbins (2011) darbuose pabréziamos penkios pagrindinés OK funkcijos:
1) iSskirianti organizacija i$ kity; 2) organizacijos nariams suteikianti tapatumo, vie-
nybés jausma; 3) bendrus interesus iSkelianti aukS¢iau asmeniniy; 4) didinanti so-
cialinés sistemos stabiluma, padedanti iSlaikyti organizacijos vientisuma; 5) logikos
ir kontrolés mechanizmas, formuojantis darbuotojy nuostatas ir elgesj. Sio autoriaus
nuomone, OK funkcijos naudingos ir organizacijai, ir jos darbuotojams. Darbuotojo
pozitriu OK naudinga, nes mazina dviprasmiskuma, leidzia lengviau suvokti tai, kas
yra svarbu ir vertinama organizacijoje, suteikia darbuotojams tapatumo jausma, for-
muoja jy nuostatas bei elgsena, skatina bendradarbiauti, gerina sprendimy priémimo
procesa ir taip didina organizacijos efektyvuma. OK suteikia organizacijai unikalumo,
i8skiria jg 18 kity, nes kiekvienoje organizacijoje vyrauja savitos vertybés, elgesio nor-
mos, tradicijos ir kt.

Atsizvelgiant j organizacijos iSsivystyma, konkurencinés aplinkos ypatumus, or-
ganizacijos produkty specifikg ir kitus veiksnius, jvairiy OK atlickamy funkcijy svar-
ba ir prioritetai gali skirtis, nors pagrindiniy funkcijy rinkinys nesikeicia. Taigi visas
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pagrindines OK atlickamas funkcijas galima skirstyti j dvi grupes. Pirmoji funkcijy
grupé¢ atlieka organizacijos nariy vidinés integracijos uzdavinius, uztikrina jos vien-
tisumg ir vidine vienove. Siai grupei priklauso $ios funkcijos: saugumo, integracijos,
reguliavimo, pakeitimo, adaptacijos, $vietimo ir pazinimo, motyvavimo, komunika-
cijos, kokybés valdymo ir rekreacijos. Antroji funkcijy grupé turi iSoring kryptj ir
uztikrina organizacijos adaptacija prie iSorinés aplinkos salygy bei islikima joje. Siai
funkcijy grupei galima priskirti: inovacing, teigiamo organizacijos jvaizdzio kiirimo,
orientavimosi | klienta, partnerystés santykiy valdymo, organizacijos prisitaikymo
prie visuomenés poreikiy funkcijas.

S. L. McShane ir M. A. Y. von Glinow (2010) teigimu, OK atlieka tris svarbias
funkcijas: 1) yra integruota socialinés kontrolés forma, kuri daro jtaka darbuotojy
sprendimams ir elgesiui bei vadovauja darbuotojams tokiais buidais, kurie atitinka or-
ganizacinius lukescius; 2) sutelkia Zmones ir leidzia jiems jaustis organizacijos dalimi:
darbuotojai yra motyvuoti priimti dominuojancia OK, nes ji atitinka jy socialinés tapa-
tybés poreikj bei yra viena i§ nedaugelio priemoniy, padedanciy juos susieti; 3) daly-
vauja aplinkos suvokimo procese, kuris padeda darbuotojams suprasti organizacinius
Ivykius, taip jie gali daugiau jégy skirti uzduoties jvykdymui, nesvaistydami laiko tam,
kad iSsiaiskinty, ko 1S jy tikimasi, be to, gali efektyviau bendrauti ir bendradarbiauti, nes
turi bendrus realybés suvokimo modelius.

S. P. Robbins ir T. A. Judge (2012) Sias OK funkcijas papilde dar keturiomis. Jy
nuomone, OK: atlieka riby nustatymo vaidmenj ir lemia organizacijy skirtumus; pa-
lengvina jsipareigojimg kazkam aukstesniam nei individualiis interesai; didina socia-
linés sistemos stabiluma; perteikia organizacijos nariams tapatybés jausma.

K. Cameron ir R. Quinn (2011, p. 44) teigimu, OK leidzia pajusti samdomiems
darbuotojams jy tapatybés jausma, pateikia nerasytas ir daznai tiesiog savaime su-
prantamas instrukcijas, kaip organizacijoje galima kazka pasiekti, be to, prisideda prie
socialinés sistemos, kurioje zmonés veikia kiekvieng diena, stabilumo. Autoriai taip
pat pazymi, kad zmonés nesuvokia savo kultiiros tol, kol ji netampa jiems klititimi,
kol naujos kulttiros nepajunta ,,savo kailiu* ar kol ji nepasireiskia viesai, aiskiai ne-
pamatoma per tam tikro principo ar modelio prizmg. Pastarajj teiginj autoriai jvardija
kaip pagrindine priezastj, kodél vadybininkai ir mokslininkai taip ilgai ignoravo OK
reikSme.

B. Karloff (1991) pabrézia, kad OK sudaroma i$ tam tikry organizaciniy atributy
(akivaizdziy ir paslépty taisykliy, elgsenos modeliy, istoriniy aplinkybiy ir t. t.) su
salyga, kad jie suprantami daugeliui komandos nariy ir daro jtaka jy elgsenai. Todél
formuojant OK, batina atsizvelgti j jos pagrindinius bruozus, tokius kaip: OK yra
sociali, nes jos formavimuisi daro jtaka daugelis organizacijos darbuotojy; OK sa-
moningai ar nesgmoningai palaikoma visy darbuotojy; OK apima daugybe tradicijy,
nes jai biidinga tam tikra istoriné raida; OK yra suprantama; OK gali keistis; OK yra
isisgmoninama arba nejsisamoninama; OK negalima suprasti taikant tik viena kurj
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metoda, nes ji yra daugialypé ir, atsizvelgiant j taikomg metoda, kiekvieng karta atsi-
skleidzia skirtingai (naujai); OK yra rezultatas ir procesas, ji nuolat vystosi.

Paprastai organizacija auga, pritraukdama naujus narius, kurie ateina i$ kity orga-

nizacijy ir ,,atsineSa‘“ kitg kultlirag. Nauji organizacijos nariai, patinka jiems tai ar ne,
inesa tam tikrg kitos kulttiros ,,virusa“. Ar kultiira ,,iSgyvens®, daugiausia priklauso
nuo jos stiprumo, nes pastarasis turi jtakos tam tikry elgesio modeliy intensyvumui.
Todél yra tam tikry buidy, kaip palaikyti OK.

B. Karloff (1991) teigimu, pagrindinés OK palaikymo grupés yra tokios:

* vadovy démesio, vertinimo, stebéjimo objektai ir dalykai. Tai vieni veiksmingiau-
siy kultiiros organizacijoje palaikymo metody, nes savo pasikartojanciais veiks-
mais vadovas leidzia darbuotojams suprasti, kas yra svarbu ir ko i$ jy tikimasi.

* vadovy reakcija j kritines situacijas ir organizacines krizes. Tokiais atvejais va-
dovai ir jy pavaldiniai atskleidzia sau OK lygj. Pavyzdziui, staigiai sumazéjus
produkty paklausai organizacija turi du pasirinkimus: atleisti dalj darbuotojy ar
i§ dalies sumazinti darbo valandas, paliekant tg patj darbuotojy kiekj. Organi-
zacijose, kuriose zmogus laikomas vertybe, grei¢iausiai bus pasirinktas antrasis
variantas. Tokie vadovy veiksmai laikui bégant tampa ,,organizaciniu folkloru®,
kuris neabejotinai sustiprina $j OK aspekta;

* vaidmeny modeliavimas, mokymas ir ugdymas. OK aspektus pavaldiniai jsisg-
monina atlikdami tam tikrus vaidmenis. Vadovai gali specialiai jtraukti svarbius
kulttiros signalus ] mokymo programas, taip pat kasdiene pagalba pavaldiniams;

* apdovanojimo (atlyginimo) ir statuso nustatymo kriterijai. Kultiira organiza-
cijoje gali buti nagrin¢jama per apdovanojimy ir privilegijy sistema. Pastaroji
paprastai susijusi su tam tikrais elgesio modeliais ir padeda nustatyti darbuotojy
prioritetus, atskleidzia vertybes, kurios yra svarbios vadovams ir organizacijai;

* jdarbinimo, paauks$tinimo ir atleidimo kriterijai. Tai yra vienas pagrindiniy
blidy puoseléti organizacijos kultiira;

* organizaciniai simboliai ir ritualai. Daugelis jsitikinimy ir vertybiy, kuriais
pagrista OK, iSreiSkiami ne tik legendomis ir sakmeémis, kurie tampa organiza-
cinio folkloro dalimi, bet jvairiais ritualais, ceremonijomis ir tradicijomis.

Apibendrinant galima daryti isvadq, kad OK yra labai sudétinga daugiafunkcé sis-
tema. Paskiry funkcijy prioritetiSkumas ir reikSmingumas gali keistis, atsizvelgiant j
OK tipa, jos tikslus, vystymosi stadijas, iSorinés aplinkos veiksnius. OK funkcijos jvai-
riy autoriy interpretuojamos skirtingai. Vieni skiria jy daugiau, kiti — maZiau, taciau
visi pabrézia, kad OK padeda islaikyti organizacijq, nes pateikia atitinkamus elgesio
standartus, formuoja darbuotojy elgseng, pozitirius ir taip vienija visq organizacijq,
Jq isskirdami is kity. OK priskiriama socialiné jungiamoji savybé, kuri palaiko orga-
nizacijos vientisumg, kartu yra kontrolés ir logikos mechanizmas, kuris nukreipia,
formuoja darbuotojy nuostatas bei elgseng.
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1.3. Emocinis intelektas kaip organizacinés kulturos
formavimo sékmés veiksnys

1.3.1. Emocinio intelekto samprata ir struktuara

Kardinaliy $iuolaikinés visuomenés socialiniy, ekonominiy ir politiniy poky¢iy sa-
lygomis, kai ypac svarbiis yra gebéjimai prisitaikyti prie nuolat besikeicianciy salygy
ir laiku reaguoti j aplinkinius procesus, reikalaujantys aiSkaus jsisgmoninimo bei su-
pratimo tiek savo, tiek aplinkiniy Zmoniy emocijy, igyja ypatinga svarbg. Biitent Siuos
gebéjimus apima emocinio intelekto sagvoka (Polyanova, 2015). H. Gardner (2006) tei-
gimu, emocinis intelektas (angl. emotional intelligence — EI) — tai zmogaus gebéjimas
atpazinti emocijas, suprasti savo ir kity zmoniy ketinimus, motyvacija bei troskimus,
valdyti savo ir kity Zmoniy emocijas, sprendziant praktinius uzdavinius. Emocinio in-
telekto (EI) savoka atsirado kaip reakcija  tradiciniy intelekto testy trukumus, siekiant
nuspéti zmogaus sékme karjeroje ir gyvenime. Tam surastas paaiskinimas, kurio esmé
ta, kad sékmingi Zzmongs, remiantis emociniais rysiais, geba veiksmingai sgveikauti
su kitais ir efektyviai valdyti savo emocijas, tuo tarpu priimta intelekto savoka $iy
aspekty neaprépdavo, o intelekto testai Siy gebéjimy nejvertindavo (Goleman, 2000).

S. J. Stein ir H. E. Book (2011), skirtingai nuo visiems jprastos intelekto savokos,
EI apibudina kaip gebéjimg tinkamai interpretuoti situacija ir ja paveikti, intuityviai
suprasti, ko nori kiti zmonés ir ko jiems truksta, kokios jy stipriosios ir silpnosios
savybés, nepasiduoti stresui ir skleisti zavesj. Manoma, kad biitent EI Siuolaikine jo
prasme buvo pagrindinis zmogaus jrankis, padedantis islikti priesistorés laikais, nes
jis pasireiskia gebé&jimu adaptuotis aplinkoje, susigyventi ir surasti bendrag kalbg su
gentainiais bei kaimyninémis gentimis (Goleman, 2005). Sj aspekta 1872 m. aptaré
Carlzas Darvinas savo veikale ,, Emocijy i§raiska zmoniy ir gyviiny®, kur nagrinéjo
emocijy iSoriniy apraisky vaidmenj, siekiant iSgyventi ir prisitaikyti (Iapsusn, 2001).

Emocijy ir emocijy kontrolés problemai daug démesio skyre psichoanalizes jkiiréjas
S. Freud (®petin, 2010). Jo nuomone, pirmuosius etikos jstatymus ir jsakymus, tokius
kaip ,,Hamurabio teisynas (XVIII a. pr. Kr., Babilonas) arba imperatoriaus Asoka jsa-
kas, galima laikyti pirmaisiais bandymais pazaboti ir civilizuoti emocijy raiska.

D. Goleman (2005) teigimu, pirmosios publikacijos, nagrinéjan¢ios Zzmoniy socia-
ling sgveika kaip intelekto rasj, pasirodé gerokai pries Antrajj pasaulinj karg. 1920 m.
profesorius E. Thorndike pirmg kartg pavartojo socialinio intelekto savoka, kurig api-
budino kaip gebéjimg suprasti zmones, vyrus ir moteris, berniukus ir mergaites, gebé-
jima su jais elgtis ir protingai veikti bendraujant. Pasak D. Goleman, 1926 m. sukurtas
pirmasis placiai paplites testas (angl. George Washington Social Intelligence Test),
matuojantis socialinj intelekta. Bandymai iSmatuoti socialinj intelekta tesési visa de-
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Simtmetj, nors, remiantis R. Thorndike ir S. Stern, kurie 1937 m. parengé socialinio
intelekto matavimo metody apzvalga, iSvadomis, Sie bandymai nebuvo sékmingi.

C. Cherniss (2000a, 2000b), savo darbe nagrin¢jes intelekta, pazymi, kad svarby
indélj | intelekto tyrimag padaré amerikieciy psichologas D. Wechsler, kuris intelek-
ta analizavo kaip visuminj individo gebéjima kryptingai veikti, racionaliai mastyti
ir efektyviai sgveikauti su iSoriniu pasauliu. 1940 m. autorius parenge¢ publikacija,
kurioje suskirsté zmogaus gebéjimus ] intelektinius ir neintelektinius, prie pastary-
ju priskirdamas afektyvius, asmeninius ir socialinius. Jis padaré iSvada, kad bitent
neintelektiniai geb¢jimai yra ypa¢ svarbils prognozuojant zmogaus gyvenimo seé-
kme. D. Goleman (2005) teigia, kad daug démesio intelekto testy kiirimui skyrusio
D. Wechsler jtaka isliko ir XX amziaus antrojoje puséje, kai psichologijoje émé domi-
nuoti bihevioristiné teorija.

Pirmg kartg mokslinése publikacijose EI sgvoka pradéjo figiiruoti 1960 m. 1964 m.
Si sgvoka vartota M. Beldoch (1964) ir B. Louner (1966) darbuose. 1975 metais
C. Steiner, vienas i§ transakcinés analizés kuiréjy, sukiiré emocinio rastingumo kon-
cepcijg ir parengé emocinio raStingumo mokymo programg (Steiner, 1997).

EI teorija suklestéjo devintajame — deSimtajame deSimtmeciais. 1983 m. H. Gar-
dner pateiké savo garsyjj intelekto modelj, kuriame intelektg suskirsté j vidinj ir tar-
pasmeninj. 1985 m. W. Payne parengé¢ darba, skirta emocinio intelekto vystymuisi
(Payne, 1985). 1988 m. R. Bar-On savo daktaro disertacijoje pristaté emocinio koefi-
ciento (EQ) savoka (angl. Emotional Quotient, pagal analogija su angl. Intelligence
Quotient — 1Q). Galiausiai 1990 metais paskelbtas didele reikSme padares P. Salovey
ir J. D. Mayer straipsnis apie emocinj intelekta, kuriame apibrézta Siuolaikiné EI sam-
prata (Goleman, 2005). Po Sio straipsnio publikacijos EI teorija sulauké daug déme-
sio, pasirodé daugybé publikacijy Sia tema.

1995 metais D. Goleman paskelbé¢ knyga apie EI, kurioje apras¢ EI teorijos vysty-
mo istorija, pateiké dabartiniy mokslo koncepcijy apie EI apzvalgg ir pristaté savo EI
modelj, kuris véliau gavo misraus modelio pavadinima. Knyga buvo labai populiari,
pamégta skirtingy socialiniy moksly atstovy.

1996 metais R. Bar-On Amerikos psichology asociacijos susirinkime Toronte pri-
staté savo naujg EQ-i testg (angl. Emotional Quotient Inventory), kuriame pateike
klausimy sarasg EI koeficientui nustatyti, i$ kurio véliau gimé dabar zZinomas Bar-On
EI modelis. XXI a. EI koncepcija kuriama toliau, daug naujy publikacijy Sia tema
pateike P. Salovey, J. Mayer, H. Gardner, C. V. Petridis.

H. Gardner ,,daugialypio intelekto modelis yra viena i§ Siuolaikiniy intelekto
koncepcijy. Sis modelis apima septynis pagrindinius intelekto poriisius (formas), tarp
kuriy kartu su tradiciniais verbaliniu, loginiu ir matematiniu yra ir erdvinis, muziki-
nis, somatinis bei kinestetinis, tarpasmeninis (angl. interpersonal) ir vidinis (angl.
intrapersonal) intelektas (Gardner, 2006). Si koncepcija tapo J. Mayer, P. Salovey ir
D. Caruso intelekto sgvokos, véliau — ir pirmojo EI modelio kiirimo pagrindas (Mayer,
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2005). Pirmoji $io modelio versija pristatyta 1990 metais. Autoriai EI apibiidino kaip
gebéjima identifikuoti savo ir kity Zzmoniy emocijas bei panaudoti $ig informacija
priimant sprendimus. EI reiské konstrukta, susidedantj i $iy gebéjimy: 1) emocijy
identifikavimas ir iSreiSkimas; 2) emocijy reguliavimas; 3) emocinés informacijos pa-
naudojimas mastyti ir veikti (6 pav.).

‘ EMOCINIS INTELEKTAS ‘
|

Emocijy identifikavimas
ir iSreiSkimas

o |

Emocijy reguliavimas Emocijy panaudojimas

—‘ Lankstus planavimas ‘

4‘ Kirybiskas mastymas ‘
—‘ Démesio peradresavimas

N L

Neverbalinis

6 pav. Emocinio intelekto strukttira (Mayer, 2005)

Kiekvienas gebéjimy tipas, autoriy nuomone, susideda i§ keleto komponenty. Ge-
béjimas identifikuoti ir iSreiksti emocijas padalintas | du komponentus, kuriy vienas
yra nukreiptas j savas, o kitas — j kity emocijas. Pirmasis komponentas apima verba-
linj ir neverbalinj subkomponentus, antrasis — neverbalinio suvokimo ir empatijos
komponentus. Geb¢jimas reguliuoti emocijas susideda i§ dviejy daliy: savy ir sveti-
my emocijy reguliavimo. Geb¢jimas panaudoti emocijas mastymo procese ir veikloje
apima Siuos komponentus: lankstus planavimas, kiirybinis mgstymas, peradresuotas
démesys ir motyvacija.

Po keleriy i§samesniy Sios problemos tyrimy mety P. Salovey ir J. Meyer pasiilyta
modelj patikslino. Antroji modelio versija grindziama idéja, kad emocijos turi infor-
macijos apie zmogaus ry$j su kitais zmonémis ar objektais, be to, jos informuoja Zmo-
gy apie Siy ry$iy pobudj. Rysiai gali bati tiek aktuals, tiek prisimenami ar jsivaiz-
duojami. Rysiy su kitais Zmonémis ir objektais poky¢iai kei¢ia emocinj patyrima. Sio
pagrindimo kontekste EI aiSkinamas kaip gebéjimas apdoroti informacija, gludincia
emocijose: nustatyti emocijy reikSme, jy santykius viena su kita, panaudoti emocing
informacija kaip mastymo ir sprendimy priémimo pagrinda (Meyer, Selovey, 1997).
J. Meyer ir P. Selovey iSskyre keturis EI komponentus — keturias emocinio intelekto
Sakas, kuriy kiekviena savo ruoztu apibiidina keturias mokéjimy ar jgiidziy sritis, o
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visi kartu — daugelj emocinio intelekto sri¢iy (7 pav.). Sie komponentai paveiksle
iSdéstyti hierarchine tvarka (i§ apacios i virsy ir i$ kairés j desing), kuriy lygiai, auto-
riy teigimu, nuosekliai jsisamoninami ontogenezéje. Kiekvienas komponentas susijes
tiek su Zmogaus asmeninémis, tiek ir su kity Zmoniy emocijomis.

Remiantis patobulintu 1997 m. modeliu, EI apima $iuos mentalinius gebé&jimus:
1) gebéjima tiksliai suvokti, jvertinti ir iSreikSti emocijas; 2) gebéjima sukelti jaus-
mus, siekiant padidinti mastymo efektyvuma; 3) gebéjima suprasti emocijas ir jas
pazinti; 4) gebéjima sagmoningai reguliuoti emocijas, jas valdyti, skatinti emocinj ir
intelektinj vystymasi. Schemoje keturios Sakos iSsidésto nuo pagrindiniy (apacioje)
link labiau psichologiniu poziiiriu integruoty procesy. Zemesnio lygio $aka atsklei-
dzia gana paprastus emocijy suvokimo ir iSreiSkimo gebéjimus, auksciausio lygio
Saka — sgmoningo emocijy reguliavimo gebéjimus. Kiekviena Saka turi keturis blokus,
kur pateikti tipiniai gebéjimy pavyzdziai. Geb¢jimai, kurie pasireiskia gana anksti
individui vystantis, yra kairéje Saky dalyje, véliau besivystantys gebéjimai — deSinéje.

Kadangi ankstyvieji jgtidziai susij¢ su vystymusi (kairéje), daznai jie nelabai dera
tarpusavyje, jie aiSkiausiai iliustruoja skirtumus tarp Saky. Gebéjimai, besivystantys
véliau (desinéje), pasireiskia labiau integruoto suaugusio zmogaus asmenybéje, todél
yra maziau ryskis. Kiekvienas gebéjimas priklauso emocijoms, kurios susijusios su
savimi ir kitais asmenimis, iSskyrus pazymétg kitaip. Manoma, kad zmones, kuriy
aukstas EI, nurodytus etapus jveikia grei¢iau ir turi daugiau nurodyty gebéjimy. Ze-
miau detaliau aprasomi J. D. Mayer ir P. Salovey (1997) isskirti EI modelio gebé&jimai:

1. Emocijy suvokimas, vertinimas ir iSreiSkimas. Pati zemiausia dia-
gramos Saka pasizymi neklystamumu, kai zmonés neklysdami gali atskirti emocijas,
identifikuoti jy turinj. J. D. Mayer ir P. Salovey (1997) pastebi, kad $i Saka yra pa-
grindinis komponentas, susijes su neverbaliniu suvokimu bei emocijy iSreiskimu. Au-
toriy teigimu, veidy iSraiskos, vaizduojancios dziaugsma, liidesj, pyktj ir baime, yra
universalios, budingos visiems zmonéms. Kudikiai ir mazi vaikai mokosi atpazinti
savo ir kity zmoniy emocines biisenas, atskirti jas vienas nuo kity. IS pradziy kiaidikis
atskiria mamos (tévy) emocing veido iSraiSkg ir j ja atsako tuo paciu. Laikui bégant
vaikas jau daug tiksliau identifikuoja savo raumeninius ir fizinius bei aplinkos poju-
¢ius. Brandus zmogus gali kruopsciai kontroliuoti savo vidinius pojiicius. Gebéjimas
tiksliai suvokti emocijas, atvaizduotas kito zmogaus veido ar balso, leidZia subtiliau
suprasti emocijas.

2. Emocijy panaudojimas, siekiant didinti mastymo efektyvuma. Si
EI sudétiné dalis taip pat yra viena pagrindiniy. Ji atskleidzia emocijy gebéjimg nu-
kreipti pazinimo sistema ir skatinti mastyma bei apima geb¢jima panaudoti emocijas,
siekiant nukreipti démesj i svarbius jvykius, suzadinti emocijas, kurios padeda spresti
uzduotis. Pavyzdziui, pozityvus nusiteikimas dalyvauja jgyvendinant kiirybing mintj,
o nuotaiky svyravimas gali biti panaudotas kaip skirtingy pozitiriy j problema anali-
z¢€s priemoné.
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EMOCINIS INTELEKTAS

Samoningas emocijy reguliavimas, emocinio ir intelektinio i§sivystymo lygio augimas

Gebéjimas atsiverti
jausmams — tiek
maloniems, tiek
nemaloniems

Gebéjimas
samoningai
isitraukti ar atsiriboti
nuo emocijos,
atsizvelgiant j jos
jvertinta
informacijos
svarbuma ar
naudinguma

Gebéjimas
samoningai
pastebéti savo ir
svetimas emocijas,
siekiant jas pazinti:
kiek jos yra aiskios,
tipiskos, svarbios ir
logiskos

Gebéjimas valdyti
savo ir kity emocijas,
susvelninant
neigiamas ir
sustiprinant malonias,
kartu neslopinant ir
nepervertinant
informacijos, kurig jos
gali perduoti

Emocijy supratimas ir analiz¢, emociniy ziniy panaudojimas

Gebéjimas jvardyti
emocijas ir atpazinti
zo0dziy bei paciy
emocijy tarpusavio
1y, pvz.,
uzuojautos ir meilés

Gebéjimas
interpretuoti zinias,
kuriomis emocijos
perduoda sasajas,
pvz., liidesys daznai
lydi praradima

Gebéjimas suprasti
kompleksinius jausmus:
kartu pasireiskiantys
meilés ir neapykantos
jausmai arba miSras,
tokie kaip baimé,
sumisus baimei bei
nuostabai

Gebéjimas pripazinti
emocijy kaitos
tikimybe, pvz.,
peréjimas nuo
pyk¢io prie
pasitenkinimo arba
nuo pykéio prie
gedos

Emocijy panaudojimas, siekiant mastymo efektyvumo

Emocijy Emocijos gana ryskios Emociniai Zmogaus Emociné bikle palaiko
naudojimas, ir pasickiamos, jos gali nuotaikos konkre¢iy problemy
siekiant atkreipti biiti sugeneruotos kaip svyravimai nuo sprendimo badus, pvz.,
déme'sj i ) pozitirio ir atminties optimistinés prie laimé palengvina
svarbiausius ) priemoneés jausmy pesimistinés lemia induktyvy samprotavima
dalykus mastymui, atzvilgiu mastyma jvairiais ir kiirybinj potencialg
Psvarbia poZifiriais
informaciia
Emocijy suvokimas, jvertinimas ir iSreiSkimas
[ I [ 1
Gebéjimas Gebéjimas Gebéjimas teisingai Gebéjimas jzvelgti
identifikuoti identifikuoti kity reiksti emocijas, skirtuma tarp tikry ir
emocijas fizinése Zmoniy emocijas, poreikius, kurie nenuosirdziy
biisenose, paveiksluose, meno susije¢ su tam tikrais emocijy, tarp
pojuciuose ir kariniuose ir pan. — jausmais $3ziningos ir
mintyse per kalba, garsa, raiska nesaziningos jausmy
ir elgesj iSraiskos

7 pav. Emocinio intelekto strukttira, remiantis J. D. Mayer ir P. Salovey (1997)

3. Emocijy supratimas. J. D. Mayer ir P. Salovey (1997) pabrézia, kad emo-
cijos perteikia informacijg: laimé paprastai rodo norg susivienyti su kitais zmonémis;
pyktis — norg pulti ar pakenkti kitiems; baimé nusako norg pabégti ir t. t. Kiekviena
emocija perduoda savo galimy praneSimy ir veiksmy, susijusiy su $iuo pranesimu,
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pavyzdj. Pyktis, pavyzdziui, gali biiti susijes su tam tikry galimy veiksmy rinkiniu:
taikos palaikymas, puolimas, kerstas ir t. t. Emociniy praneSimy ir veiksmy, susijusiy
su jais, supratimas yra vienas svarbiy aspekty Sioje jgudziy srityje. Kai tik zmogus
gali identifikuoti tokius pranesimus ir potencialius veiksmus, tampa svarbus ir gebé-
jimas samprotauti apie emocinius pranes$imus bei veiksmus.

4. Emocijy valdymas. Emocijas daznai galima valdyti. Autoriy teigimu, Zmogus
turi suprasti, kad emocijos perteikia informacija. Tam tikrose ribose, kai emocijos yra
kontroliuojamos, zmogus gali biti atviras jvairiems emociniams signalams — tol, kol
nekils stipresni, slopinantys likusius. Zmogaus emocinés zonos patogumo ribose tampa
jmanoma savo ir kity zmoniy emocijas reguliuoti ir valdyti, norint pasistiméti j priekj,
siekiant savo asmeniniy ir socialiniy kity zmoniy tiksly (Mayer ir Salovey, 1997).

Taigi gebéjimas atpazinti ir iSreiksSti emocijas (Zr. 8 pav. — pirmoji, apatiné Saka)
yra biitinas emocijy generavimo pamatas, sickiant iSspresti konkrecias problemas (an-
troji $aka). Sie du gebéjimai yra procediirinio pobiidzio. Jie yra deklaratyvaus gebéji-
mo pagrindas, siekiant suprasti jvykius, vykstancius pries kylant emocijoms ir sekan-
¢ius po jy (trecioji Saka). Visi Sie gebéjimai yra bitini, norint reguliuoti sava viding
emocing bliseng ir s€kmingai veikti iSorine aplinka, taip reguliuojamos savos ir kity
zmoniy emocijos (ketvirtoji Saka).

1990 metais sukurta ir kity modeliy, kurie atstovauja Siek tiek kitokiam poziiiriui
i emocinj intelekts. Zinomiausi i$ jy yra D. Goleman ir R. Bar-On modeliai. D. Gole-
man savo modelj pagrindé ankstyvaisiais P. Salovey ir J. Mayer vaizdiniais, tik papil-
dé jj tokiais komponentais kaip entuziazmas, atkaklumas ir socialiniai jgiidziai. Taigi
jis susiejo kognityvinius geb¢jimus i$ P. Salovey ir J. Mayer modelio bei asmenybines
charakteristikas. EI modelis, sukurtas D. Goleman, labai iSpopuliaréjo déka jo re-
kordiskai iSplatintos knygos (vien tik JAV parduota 5 min. egzemplioriy). Tuo tarpu
daugelis mokslininky pabrézdavo nepakankamag Sio modelio moksliskumg (Mayer,
Roberts, Barsade, 2008).

D. Golemano (1998) manymu, EI pasireiskia keturiose pagrindinése srityse: savy
jausmy pazinimas, emocijy valdymas, geb¢jimas jzvelgti kity Zmoniy jausmus, Zmo-
niy tarpusavio santykiy valdymas (8 pav.).

D. Goleman (2003) EI labiau sieja su motyvacija, tikslo siekimu ir socialiniais
santykiais. Autorius bando atskirti dvi susijusias sagvokas: emocinj intelektq ir emoci-
ne kompetencijg, pastaroji, jo nuomone, yra iSmoktas jguidis, pagristas EI. Emocinés
kompetencijos raiskos sritys, remiantis D. Goleman, yra $ios:

1. Savy jausmy pazinimas. Savimong, jausmo atpazinimas jam reiskiantis, EI pa-

matas.

2. Emocijy valdymas. Gebgjimas valdyti jausmus, nukreipti juos tinkama linkme,

tai labiausiai priklauso nuo savivokos.

3. Gebéjimas siekti tikslo. Emociné savitvarda, pasireiskianti gebéjimu atidéti pa-

sitenkinimg ir slopinti impulsyvuma, tai pasiekimy visose srityse pamatas.
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EMOCINIS INTELEKTAS
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bendradarbiavimas |-
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8 pav. Emocinio intelekto struktiira, remiantis D. Goleman (1998)

4. Gebéjimas jzvelgti kity Zzmoniy jausmus. Empatija, gebéjimas jsijausti i kito
zmogaus biiseng — tai dar viena emocinés savivokos nulemta savybé, biitina
bendraujant.

5. Zmoniy tarpusavio santykiai. Bendravimo menas, glaudziai susijes su gebéji-
mu valdyti kity Zmoniy jausmus.

D. Golemanas (2003) savo tyrimuose atskleidé, kad EI daro daug didesnj poveikj
(85 proc.) asmenybés sékmés potencialui nei protinis intelektas (15 proc.). Sunku su
tuo nesutikti. Pavyzdziui, Henris Fordas iSgars¢jo tuo, kad sugeb¢jo suburti aplink
save zmones, kurie buvo daug protingesni uz ji pati. D. Golemano idéjos s€ékmingai
taikytos draudimo ir pardavimo agenty, pardavimy vadybininky, konsultanty ir kity
specialisty, kuriy se¢kmé tiesiogiai priklausé nuo jy geb¢jimy efektyviai bendrauti su
kitais Zzmonémis, mokymuose.

Veliau D. Goleman, R. Boyatz ir A. McKee (2013), aptardami EI modelyje i$skir-
tus komponentus, pastebi, kad visi jie glaudziai tarpusavyje susije. Autoriai modelyje
pateikty emociniy jgiidziy esmg¢ taip apibudina:

1) savimoneés jgiidZiai — emocinis saves suvokimas: savo paties emocijy analizé
ir jy poveikio suvokimas, intuicijos priimant sprendimus pasitelkimas; tikslus saves
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jvertinimas: savo stiprybiy ir galimybiy riby suvokimas; pasitikéjimas savimi: orumas
ir adekvatus savo gabumy vertinimas;

2) savikontrolés jgiidziai: emocijy tvardymas (gebé&jimas kontroliuoti destrukty-
vias emocijas); atvirumas (saziningumo ir teisingumo apraiska); prisitaikymas (lanks-
tus prisitaikymas prie besikei¢ianciy situacijy, kliti¢iy jveikimas); valia laiméti (dide-
lis noras siekti produktyvumo, atitinkant vidaus kokybés standartus); iniciatyvumas
(pasirengimas veikti ir nepraleisti galimybiy); optimizmas (gebéjimas pozityviai Zit-
réti | dalykus);

3) socialinio sgmoningumo jgiidziai: empatija (gebéjimas jsiklausyti j kity zmo-
niy jausmus, suprasti jy pozicijg, aktyvus dalyvavimas sprendziant jy problemas);
dalykinis informuotumas (einamyjy jvykiy, atsakomybés hierarchijos ir politikos or-
ganizaciniu lygmeniu supratimas); démesingumas (gebéjimas pripazinti ir patenkinti
pavaldiniy, klienty bei pirkéjy poreikius);

4) tarpusavio santykiy valdymo jgiidziai: entuziazmas (gebé&jimas sudominti,
pateikiant patraukly ateities vaizda); jtaka (tam tikry jtikinimo taktiky mokéjimas);
pagalba kity tobuléjimo procese (kity zmoniy gebéjimy ugdymo skatinimas gerais
atsiliepimais ir patarimais); raginimas keistis (gebé&jimas inicijuoti reformas, tobulinti
valdymo metodus, nukreipti darbuotojus nauja kryptimi); konflikty sprendimas (nesu-
tarimy likvidavimas); asmeniniy santykiy stiprinimas (socialiniy rysiy tinklo plétimas
ir palaikymas); komandinis darbas ir bendradarbiavimas (saveika su kitais darbuoto-
jais, komandos kiirimas).

Visos §ios savybés, autoriy teigimu, padeda pelnyti populiaruma, lyderio statusa,
uzmegzti gerus santykius su kitais Zzmonémis.

Savaip EI apibtidina kitas Sios srities tyrimuose pasizyméjes autorius R. Bar-On
(2000), kuris EI apibrézia kaip kognityviniy jgiidziy, ziniy ir kompetencijy rinkinj,
sudarantj galimybes zmogui efektyviai veikti (Goldberg, 1991). R. Bar-On (2000)
yra amerikieciy kilmés psichologas, kurio déka 1980 m. pradéta taikyti emocinio vys-
tymosi koeficiento (EI) koncepcija ir sukurtas modelis (Bar-On, 2000), sudarytas
i§ 15 komponenty (geb¢jimy ir jgiidziy), kurie pagal tematikg sugrupuoti j penkias
pagrindines sritis (9 pav.). Tyrimai, taikant §] modelj, atlikti su beveik 42 tukst. zmo-
niy i§ 36 Saliy, taip sukurta didelé duomeny baze, jrodanti neabejoting EI ir sekmés
tarpusavio rys§j tieck asmeniniame gyvenime, tiek ir profesinéje veikloje.

Taigi R. Bar-On (2000) skyré penkias kompetencijos sritis, kurios gali biti tapa-
tinamos su penkiais EI komponentais: saves pazinimas, tarpasmeninio bendravimo
igiidziai, adaptacijos galimybeés, stresiniy situacijy valdymas, vyraujanti nuotaika.
Kiekvienas $iy komponenty yra sudarytas i§ keliy subkomponenty (9 pav.). Moksli-
ninko teigimu, EI samprata gali biiti apibendrinta tokiu teiginiu: visi nekognityviniai
jgiidziai, zinios ir kompetencija suteikia Zzmogui galimybe sékmingai susidoroti su
Jvairiomis gyvenimo situacijomis (Bar-On, 2004).
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9 pav. Emocinio intelekto modelis (remiantis Bar-On, Parker, 2000)

Toliau pateikiame iSpléstinj R. Bar-On emociniy kompetencijy sri¢iy, atsklei-
dzianciy EI esme, aprasyma:

1. Intrapersonaliné sritis: wuztikrintumas — tai gebéjimas konstruktyviai
reiksti ir ginti savo jausmus, nuomones bei mintis. Tai suteikia galimybe bendrauti su
zmonémis aiskiai, tiksliai ir nedviprasmiskai, atsizvelgiant ] paSnekovo interesus bei
reakcijas; emociné savianalizé — gebéjimas suprasti savo jausmus ir jy priezastis, taip
pat aplinkiniams daroma poveikj. Jei Sio geb¢jimo truksta, zmogus tampa aplinkybiy
ir savo emocijy ,,marionete* suinteresuoty asmeny rankose; savarankiskumas — gebé-
jimas priimti sprendimus ir biiti emociskai nuo kity nepriklausomam. Tai sugebéjimas
iSkelti sau tikslus ir atrasti buidy, kaip juos pasiekti, save motyvuoti ir nukreipti; saves
vertinimas, savigarba — gebéjimas gerbti ir priimti savo privalumus bei trakumus.
R. Bar-On pastebi, kad savigarba leidzia zmogui jaustis uztikrintai bet kurioje situ-
acijoje, nes egzistuoja teis¢ klysti ir biiti savimi. Tai apibiidinama saves jvertinimu;
saves aktualizavimas — tai geb&jimas nustatyti asmeninius tikslus ir jgyvendinti savo
potenciala. Zmogus, pasickes auksta saves aktualizavimo lygj, myli savo darba ir nuo-
Sirdziai atsiduoda veiklai, kuo beuzsiimty.

2. Tarpasmeniniy santykiy sritis: empatija — tai gebéjimas iSvysti pasaulj
kito akimis — ne uzuojauta, gerumas ar tas pats pozitiris, bet bidas leisti kitam zmogui
suprasti, kad jo nuomoné ir jausmai turi teise egzistuoti. Esant tokiam elgesiui, bet
kuris konfliktas gali virsti bendradarbiavimo forma; socialiné atsakomybé — gebéji-
mas parodyti norg bendradarbiauti komandos, organizacijos ar pla¢iosios visuomenés
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labui, neduodantis zmogui tiesioginés naudos; tarpasmeniniai santykiai — konstruk-
tyvaus bendravimo jgtidziai per verbalines ir neverbalines komunikacijas, gebéjimas
uzmegzti ir palaikyti abipusiai naudingus santykius, pagrjstus emociniu artumu, ge-
béjimas jaustis laisvali ir patogiai puoseléjant socialinius rysius.

3. Adaptacijos sritis: problemy sprendimo jgiidziai — tai geb&jimas atskleisti
ir iSspresti tiek asmeninio, tiek tarpasmeninio pobiidzio problemas $eimoje bei darbe.
Siuo metu verslo pasaulyje ypa¢ vertinamas darbuotojy gebéjimas pateikti svarstyti
galutinius iskilusios problemos sprendimo variantus, o ne vien tik pranesti apie pacia
problema; tikrovés jvertinimas — gebéjimas matyti dalykus tokius, kokie jie yra i$ ti-
kryjy, o ne tokius, kokius norétume matyti arba kokius jsivaizduojame. Kitaip tariant,
gebéjimas susidaryti objektyvig nuomone apie esama padéti; lankstumas — gebéji-
mas prisitaikyti ir pritaikyti mastyma, elgesj bei jausmus, gavus naujos informacijos.
Lankstiis Zmonés gali lengvai susidoroti su reikalavimais, besikei¢ianCiais priorite-
tais, sparciais pokyciais. Lankstumas reiskia orientavimasi j rezultaty siekj.

4. Streso valdymo sritis: streso toleravimas — tai gebéjimas veiksmingai at-
laikyti nepalankius jvykius ir konstruktyviai veikti. Zmogus, negalintis susidoroti su
stresu, tampa nepajégus blaiviai vertinti realybés, priimti ir adekvaciai jgyvendinti savo
sprendimy; impulsyvumo kontrolé — gebéjimas sulaikyti arba atidéti impulsa, pagunda
arba veiksmo proverzj. Pastebétina, kad svarbu iSmokti matyti skirtuma tarp nesgmo-
ningos reakcijos ir sgmoningo pasirinkimo, Zinoti apie galimus padarinius ir efektus.

5. Bendro nusiteikimo sritis: pasitenkinimas gyvenimu — tai gebé&jimas biiti
darnoje su savimi, kitais zmonémis ir gyvenimu apskritai. Laimingus zmonés lydi
s¢kme ir darbe, ir uz jo riby, nes su jais malonu bendrauti, jie geba tinkamai jver-
tinti tikrove, tai yra biitina, siekiant jveikti jvairias klititis; optimizmas — gebéjimas
iSlaikyti teigiamg nusiteikimg, matyti Sviesiagja gyvenimo pus¢. Optimistai remiasi
savo jgidziy zinojimu ir supratimu, geb¢jimu aktyviai spresti problemas ir prisiminti
sékmingg savo praeities patirtj.

R. Bar-On (2000) pabrézia, kad sékme lemia ne tiek zmogaus Zinios ar gebéjimai,
kiek emociniai ir socialiniai jgiidziai, t. y. pasitikéjimas savimi, doméjimasis aplinka,
zinojimas, kokio elgesio i§ taves tikimasi ir kaip susivaldyti, kai nenori pasielgti ne-
tinkamai, gebéjimas islaukti, laikytis nurodymy, kreiptis pagalbos, mokéti iSreiksti
poreikius ir sutarti su kitais (cit. remiantis Petrides, Frederickson ir kt., 2006).

Taigi EI koncepcijy vystymosi analizé leidzia daryti tam tikras iSvadas. J. D. May-
er, P. Salovey, Caruso (2008) pabrézia, kad P. Salovey ir J. Mayer (1997) modelis api-
ma tik kognityvinius gebéjimus, kurie susij¢ su emocinés informacijos apdorojimu. EI
sgvoka aiSkinama kaip asmenybés charakteristiky vaidmens sustiprinimas. Radikalia
Sios tendencijos iSraiSka gali biiti laikomas R. Bar-On (2000) modelis, kuris emocinio
intelekto apskritai nepriskiria prie kognityviniy gebéjimy. Sio poziiirio pagristuma
galima laikyti abejotinu, nes EI sagvoka tampa visiSkai metaforiska. Tai galima pa-
gristi A. V. Degtiariov ([ersapes, 2012) padarytomis iSvadomis, kad psichologijoje
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intelektas visada suprantamas (kokia jo forma bebiity aptariama ir kokiy vieno ar kito
autoriaus teoriniy pozicijy bebtty laikomasi) kaip tam tikra kognityviné charakteristi-
ka, susijusi su informacijos apdorojimu. Jei EI traktuojamas kaip iSimtinai asmenyb¢és
charakteristika, tampa nepagrijstas paties intelekto sagvokos vartojimas.

EI modeliy, atsiradusiy per pastarajj deSimtmetj, jvairové lémé jy klasifikavimo
poreikj. Zinomiausi yra du tokio skirstymo variantai. J. Mayer, P. Salovey ir D. Ca-
ruso (2008) pasitilé skirti gebéjimy ir misrius modelius. Pirmajam tipui priklauso
ju paciy modelis, kuris EI traktuoja kaip kognityvinj gebé&jima, antrajam tipui —
modeliai, emocinj intelektg traktuojantys kaip kognityviniy geb¢jimy ir asmenybiy
charakteristiky derinj.

K. V. Petrides ir A. Furnham (2001) pateiké Siek tiek kita skirstyma, kuris,
juy nuomone, yra platesnis: EI kaip gebéjimas (jie ji vadina [angl.] ability EI arba
information processing EI) ir El kaip bruozas (angl. trait EI). Autoriy teigimu,
modelio pobudj lemia ne tiek teorija, kiek konstrukto matavimy metodai. Pasak
D. V. Liusin, O. O. Mariutina ir A. S. Stepanova (JIrocun, Maprotuna, CtemnaHoBa,
2004), nagrinéjant EI kaip bruoza, biitina jj susieti su elgesio stabilumo vertinimu
[vairiose situacijose, todél jam iSmatuoti turi buiti naudojami klausimynai. Nagrinéjant
EI gebé¢jimy poziiiriu, Sis pozitiris priskiriamas tradicinés psichologijos intelektui, jam
iSmatuoti labiausiai tinka uzduotys, panasios j intelekto testus (JIrocun ir kt., 2004).

D. V. Liusin (JIrocun, 2006) nuomone, klaidinga EI interpretuoti kaip grynai
kognityvinj gebé¢jima pagal analogija su erdviniu ar verbaliniu intelektu. Autoriaus
teigimu, logiSka manyti, kad gebéjimas suprasti emocijas ir jas valdyti glaudziai
susijes su bendra asmenybés orientacija | emocing sritj, t. y. su zmoniy vidinio
pasaulio (jskaitant savo) interesu, psichologinés elgesio analizés polinkiu,
vertybémis, kurios priskiriamos emociniam iSgyvenimui. Todél, pasak D. V. Liusin,
EI gali buti pateikiamas kaip dvejopo pobiidzio konstruktas, susijes, viena vertus,
su kognityviniais gebéjimais, kita vertus, — su asmenybinémis charakteristikomis.
Tad EI gali biiti traktuojamas kaip psichologinis darinys, besiformuojantis Zzmogaus
gyvenime veikiant daugeliui veiksniy, kurie lemia jo lygj ir specifines individualias
savybes. Autorius skiria tris tokiy veiksniy grupes (10 pav.).

D. V. Liusin (JIrocun, 2000) sitilomas EI modelis i$ esmés skiriasi nuo misriy mo-
deliy, nes jo konstruktas neturi asmenybiniy charakteristiky, kurios yra emocijy su-
pratimo ir valdymo gebe¢jimy koreliatoriai. Modelyje pateiktos tik tokios asmenybinés
charakteristikos, kurios daugiau ar maziau daro tiesiogine jtakg EI lygiui ir individua-
lioms ypatybéms. R. D. Roberts, M. Zeidner G. Matthews (2001), nagrinédami emo-
cinj intelekta, pastebi, kad $io modelio negalima tapatinti ir su EI, kaip bruozu. Norint
iSmatuoti D. V. Liusin siilomg konstrukta, pastaryjy autoriy teigimu, galima naudoti
uzduotis, budingas intelektualiems testams, ir klausimynus. Norint iSmatuoti intra-
personalinj EI, tinkamesni klausimynai, nes abejotina, kad viding refleksing zmogaus
patirt] galima jvertinti pagal uzduotis, kur pateikti teisingi ir neteisingi atsakymai.
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1 t t

Kognityviniai Emocijy supratimas .
o . ; : Emocionalumo
geb¢jimai (emocinés (vertybeés, kaip svarbus . ..
; . N > . ypatybés (emocinis
informacijos informacijos apie save . .
. . e e stabilumas, jautrumas
apdorojimo sparta ir ir kitus Zzmones Saltinis, .
. . ir pan.)
tikslumas) ir pan.)

10 pav. Veiksniai, turinys jtakos emociniam intelektui (JTrocun, 2006)

Ir prieSingai, norint iSmatuoti tarpasmeninj EI, tinkamesnés yra uzduotys, nors tai ir
kelia sudétingy metodiniy klausimy, kurie susij¢ su teisingy ir neteisingy atsakymy
apibrézimu (Roberts, Zeidner ir Matthews, 2001).

I. Remeikaités ir R. Lekavicienés (2002) nuomone, EI, kaip dazniausiai pasireiSkian-
tis socialiniame zmogaus gyvenime, turéty biti laikomas viena i§ socialinio intelekto
sudedamyjy daliy. Be to, autorés pastebi, kad D. Goleman (2003) moké&jimo prielaidas
jvardija kaip emocinj intelekta, o patj mokéjima — kaip emocing kompetencija.

R. Cooper (2007) EI apibiidina kaip sugeb¢jima jausti, suprasti ir efektyviai taikyti
emocing jzvalga kaip zmogiskosios energijos, informacijos, rysiy ir jtakos $altinj. Nere-
tai EI traktuojamas kaip socialinio intelekto subkategorija, glaudziai susijusi su tuo, ka
kiti vadina intrapersonaliniu intelektu arba emociniu kiirybiskumu (Hein, 2001). S. Hein
EI apibudina kaip protinj geb¢jima, kurio esme sudaro emocinis jautrumas, supratimas,
jsisgmoninimas ir valdymo jgtidziai, padedantys islaikyti sveikatg ir laimés jausma.

L. M. Polyanova (2009) pazymi, kad EI sgvokos jtraukimo j moksling paradigma
pradzia — pamazu kintantis poziiiriy j emocinius ir kognityvinius procesus santykis.
Autorés nuomone, EI sgvoka susiformavo kaip kognityviniy ir afektyviy procesy su-
vokimo vystymosi, jy tarpusavio s3sajy ypatumy rezultatas.

Placiausiai EI apibudinamas kaip gebéjimai, daugiau ar maziau susij¢ su asme-
nybés savybémis, padedantys apdoroti emocine¢ informacija, t. y. atpazinti ir suvokti
emocijas, jy reikSme, jas asimiliuoti bei valdyti ir tuo remiantis samprotauti.

Taigi $ioje dalyje iSnagrinéti pozitiriai, paaiskinantys emocinio intelekto fenomeno
esme. Siame poskyryje i3analizuotos teorijos leidzia daryti i§vada, kad kiekviena jy
turi savo apribojimus, i kuriuos turi buti atsizvelgiama toliau gvildenant problema. Ta-
¢iau Siuo metu yra susiklostes skirtingas pozitiris j emocinio intelekto struktiira, kuris
gali biiti vidinis (intrapersonalinis) ir tarpasmeninis bei apimti tokius komponentus,
kaip emocijy atpazinimas ir supratimas bei jy valdymas.

Remiantis atlikta teorine analize pastebima, kad psichologijoje emocijy vertinimas
nagrinéjamas kaip galimyb¢ atskleisti asmenybés potencialg ir jo tolesnio vystymosi
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galimybes. Kuriami ir atnaujinami psichologinio vertinimo metodai — tgstinés apklau-
sos, psichofiziologiniai instrumentiniai tyrimai, giluminiai interviu ir t. t. Analizuoja-
ma problematika, susijusi su organizacijos personalo vertinimu: darbo elgesio sociali-
niai ir psichologiniai vertinimo rodikliai (pozitris j darbg, darbo taisykliy grieztumas
ir pobiidis, inovatyvumas, psichologinis mobilumas, kiirybiSkumas ir t. t.); psicho-
loginiai sékmingo darbo veiksniai, psichofiziologiniy, socialiniy ir psichologiniy
darbuotojo charakteristiky vaidmuo, siekiant tam tikry darbo bei karjeros rezultaty
(pvz.,J. L. Holland [1996] tipologiné teorija ir jvertinimo metodika, taikoma uzsienio
jdarbinimo agentiiry), Siuolaikinés psichodinaminés ir scenarijy teorijos; zmogaus ir
profesijos atitikties vertinimas, kurio kriterijais i$ subjekto pusés yra profesiné sékmé,
adaptacija, pasitenkinimas profesija, Zzmogaus tapatinimasis su jo profesine veikla ir t.
t.; vidiniy psichologiniy mechanizmy profesinio tinkamumo tyrimas; vertinimas, kaip
profesinés asmens raidos proceso palaikymas, subjekto charakteristiky profesinés vei-
klos diagnozavimas, karjeros elgesio tipy vertinimas ir t. t.

Apibendrinant galima daryti isvadq, kad EI moksliné teorija Siandien dar negali
biiti pateikta kaip galutiniai susiformavusi. Kadangi si reiskinj analizuojanciy moksli-
ninky nuomoneés is esmeés skiriasi, tai neleidzia vienareiksmiai aiskinti EI koncepcijos.
Kaip bendras esamy poziuriy bruozas gali biiti EI kaip gebéjimo atpazinti, suprasti
ir valdyti tiek savo, tiek ir kity Zmoniy emocijas supratimas. Galbiit problema yra ta,
kad nepakankamai atlikta tyrimy, todél nejmanoma eksperimentiskai nustatyti ir pa-
tvirtinti tikslios Sios sudétingos EI sqvokos struktiiros. Taciau teoriné EI svarba soci-
aliniams ir psichologiniams mokslams negali biiti gincijama. Svarbiausias sékmingo
vadovavimo reikalavimas Siandien — ne tik komunikacijos efektyvumas, bet ir gebéji-
mas atpazinti, suprasti bei valdyti savo ir kity emocijas, nukreipti jas teigiama linkme.
El veikia gebéjimq aiskiai formuluoti tikslus ir nustatyti prioritetus, be to, lemia ge-
béjimg pateikti Sias Zinias bendradarbiams, padeda sékmingai reguliuoti konfliktus,
bendrauti ir bendradarbiauti, mazinti stresq sukeliancius veiksnius.

Taigi emocinis intelektas netiesiogiai veikia organizacijos atmosferg. Gebéjimai
atpazinti, suprasti ir valdyti emocijas pripazinti kaip esminiai valdymo veikloje, nes
neabejojama dél emocinio reguliavimo $ioje srityje bltinumo. Didelé atsakomybé
ir stresinés situacijos, intensyviis tarpasmeniniai santykiai skatina veiksmingai re-
guliuoti savo ir kity Zmoniy emocijas (Ily3anoBa, Jlapuna, 2013). Akivaizdu, kad EI
konceptas kai kurioms profesijoms, susijusioms su intensyvesne komunikacija, gali
biiti labai svarbus (Mayer, Salovey, Caruso, 2002). Tolesnio EI teorijos tyrimo pers-
pektyvos Siame darbe apibréziamos kaip bitinybé issiaiskinti, ar vadovo EI turi jta-
kos OK organizacijoje formavimui ir lemia tarpasmeniniy santykiy bei komunikacijos
procesy sékme. Sie duomenys turi biiti patvirtinti empiriniu tyrimu, kuriam biitinas
bendras teorinis ir metodologinis poziiiris, leisiantis susieti (suderinti) jvairiy EI kon-
cepcijy metodus j bendrg poziiri, bent is dalies kompensuojanti jvairiy Siandieniniy
metodiky tritkumus.
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1.3.2. Emocinio intelekto vystymo teoriné analizé

Nuolatiniy pokyc¢iy ir nestabilumo salygomis, siekiant efektyvesnio organizacijy
funkcionavimo, didéja darbuotojy asmeniniy savybiy ugdymo biitinybé. Besiformuo-
jant organizacijy nematerialaus turto valdymo metodams, atsirado emocijy, kaip in-
telektinio kapitalo dalies, valdymo metody. Kaip pastebi L. Polyanova (2009), dides-
né dalis dabartiniy moksliniy zmogiskyjy istekliy valdymo tyrimy skirta darbuotojy
vertinimo klausimams, siekiant darbuotojo profesinés kompetencijos, atliekama jo
elgesio ypatumy analizé, mazesné dalis skirta — darbo rezultaty vertinimui. Autorés
teigimu, psichologijoje asmenybés emocijy vertinimas nagrinéjamas kaip galimybé
atskleisti jo potencialg ir tolesnio vystymosi galimybes. Kuriami ir atnaujinami psi-
chologinio vertinimo metodai — testinés apklausos, psichofiziologiniai instrumentiniai
tyrimai, giluminiai interviu ir t. t. Kristalizuojasi problematika, susijusi su personalo
vertinimu, pavyzdziui, socialiniai ir psichologiniai darbinio elgesio vertinimo rodi-
kliai (pozitiris j darbg, darbo taisykliy grieztumas ir pobtdis, inovatyvumas, psicho-
loginis mobilumas, kiirybiskumas ir t. t.); psichologiniai sekmingos darbinés veiklos
veiksniai, psichofiziologiniy bei socialiniy ir psichologiniy darbuotojo charakteristiky
vaidmuo, siekiant tam tikry darbo ir karjeros rezultaty (pvz., J. L. Holland [1996] ti-
pologiné teorija ir vertinimo metodika, taikoma uZsienio $aliy jdarbinimo agentiiry);
Siuolaikinés profesijos ir profesinio elgesio pasirinkimo psichodinamings ir scenarijy
teorijos; zmogaus ir profesijos atitikties jvertinimas, kurio kriterijai i§ subjekto pusés
yra profesiné sékmé, adaptacija, pasitenkinimas profesija, zmogaus tapatinimasis su
profesine veikla ir t. t.; vidiniy profesinio tinkamumo psichologiniy mechanizmy tyri-
mas; asmens profesinio vystymo, karjeros elgesio tipy jvertinimas, profesinés veiklos
charakteristiky diagnozavimas ir t. t.

Siekiant visapusiskai ir iSsamiai iSanalizuoti vadovo asmenybe, atlickama nemazai
tyrimy, siekiant jvertinti visas galimas charakteristikas. Vienas i§ EI taikymo versle
salininky F. R. Kets de Vries (2009) teigia, kad emocinis potencialas vaidina svarby
vaidmenj lyderystés srityje. Zmonés, turintys i§vystyta EI, sukuria stabilesnius tar-
pasmeninius santykius, geriau motyvuoja save ir kitus, yra aktyvesni ir kiirybingesni,
veiksmingiau dirba streso saglygomis, geriau susidoroja su poky¢iais, ir pan. Kuo dau-
giau zmogus kyla karjeros laiptas, tuo svarbesniu jam tampa EI. Butent i§vystytas EI
i§skiria sékmingg karjerista.

Vadovy, galin¢iy formuoti tvirta komanda, lengvai orientuotis ir priimti sprendi-
mus Siandienos ekonomikos salygomis problema atskleidziama daugelio atlikty so-
cialiniy ir ekonominiy moksliniy tyrimy, ieSkant atsakymy j klausima, koks turi biiti
modernus vadovas. Tikslus savo emocijy jsisgmoninimas daugeliu atvejy padeda ne
tik silpninti stresing situacijg, bet ir veiksmingai bendrauti. Kalbant apie valdyma,
vadovo savybés daro jtakg visai organizacijai. Kyla klausimas ir dél butinumo ugdyti
gebéjima apsisaugoti nuo nepageidaujamo emocinio poveikio is iSorés bei kontroliuo-
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ti savo emocijas. Siekiant spresti emociniy dirgikliy problema, taigi ir tvarkyti tar-
pasmeninius santykius socialinése bendruomenése, reikéty susitelkti ties EI vystymu.
EI sudaro palankesnes salygas ir valdymo sprendimy priémimo procesui. Vadovui
emocijos tampa savotiSku pavaldiniy reikalavimy, poreikiy ir jy prioritety nustatymo
budy signalu. Svarbus EI jtakos valdymo sprendimams efektas, esant gana aukstiems
kognityviniams gebéjimams, yra valdymo sprendimy originalumas.

Taigi vykstantys socialiniai ir ekonominiai pokyciai didina vadovy EI aktualumg
ir vaidmenj, nes nuo jy kompetencijos ir profesionalumo priklauso ne tik organizacijy
veiklos efektyvumas, bet ir visuomenés geroveé. Organizacijy socialiné ir ekonominé
situacija kelia vadovams aukstus reikalavimus. Vadovo kompetencija gali buti laiko-
ma pakankama, jei jis gali ne tik prisitaikyti prie situacijos, bet ir jg keisti, tobuléda-
mas ir vystydamasis kartu su poky¢iais.

Vadovauti darbuotojy komandai yra vienas svarbiausiy kiekvienos organizacijos
uzdaviniy. Kompetentingas vadovy funkcijy vykdymas didina jo pavaldiniy darbo
produktyvuma ir gerina kokybe. Todél vadovo veiklos efektyvumo problema yra ypac
aktuali. Siekdamas uztikrinti didziausig veiklos efektyvuma, vykdydamas formalias
valdymo funkcijas, vadovas kartu turi biiti pavyzdys, motyvuojantis darbuotojus, didi-
nantis jy suinteresuotuma ir skatinantis darbinguma, palaikydamas gera atmosfera ko-
mandoje. Mokslininky susidoméjimas darbo socialiniais ir emociniais aspektais, kaip
minéta, iSryskéjo dar pragjusio Simtmecio treciajame deSimtmetyje. Moksliniai tyrimai
Sioje srityje parodé, kad socialiniai ir emociniai darbuotojy poreikiai jy darbo efekty-
vumui yra vienodai svarbiis kaip ir materialiniai. Be to, pastebéta, kuo didesnis vadovo
susidoméjimas ir noras dalyvauti sprendziant savo pavaldiniy problemas, tuo didesnis
darbuotojy pasitenkinimas savo darbu. Sie pastebéjimai pasitelkti rengiant vadovy so-
cialinés ir emocinés kompetencijos tobulinimo programas (Cherniss, 2000a; 2000b).

D. Goleman (2005) nuomone, vadovavimas visada turi emocinj pagrinda, dauguma
kompetencijy, biitiny sékmingam vadovo darbui, yra socialinés ir emocinés prigimties.
Mokslininkas pastebi, kad neabejotinas Siuolaikinés organizacijos vadovo uzdavinys —
sukurti kolektyve palankig atmosfera, teisinga linkme nukreipti kolektyvines emoci-
jas, nes nuo Sios funkcijos jgyvendinimo sékmés daugiausia priklauso darbo kolektyvo
produktyvumas. Efektyviai dirbantis vadovas ne tik koreguoja savo vadovavimo stiliy,
atsizvelgdamas | situacija, bet ir geba iSnaudoti jglidziy, susijusiy su EI, jvairove. Uz-
krésdamas komandg savo optimizmu, vadovas motyvuoja darbuotojus dirbti.

Nemazai autoriy teigia, kad EI galima iSmokti, jis genetiskai nepaveldimas (Bourey
ir kt., 2001; Schulte, 1996). Autoriai pabrézia, kad EI turi jtakos amzZius ir jgyta patirtis.
Teigiama, kad EI auksc¢iausiag lygj pasiekia sulaukus mazdaug 40—50 mety, véliau ima
silpti. Be to, mokslininkai néra pri¢je prie bendros nuomonés dél lyties ir EI tarpusavio
sgsajos. Néra ir vienareik§mio pozitrio j EI vystymo galimybes.

I. Remeikaités ir R. Lekavicienés (2002) nuomone, nors daugelis mokslininky
skeptiskai vertina EI vystymo programas, pripazjstama jy reikSmeé koreguojant ryskias
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asmenybés emocines problemas, didinant elgesio adaptyvumg ir gerinant psichikos
sveikata. Autorés pastebi, kad EI vystymas — sunkiausias zmonéms tenkantis darbas.
Bet biitent jis duoda didziausius rezultatus, didina asmeninj efektyvumg ir praplecia
sékmés galimybes.

Kiti autoriai dar jvardija amziy, lytj, temperamenta, patirtj ir Zmogy supancia
aplinka, kaip veiksnius, kurie turi jtakos jy EI. Dalis $iy veiksniy yra jgimti ir jy pa-
keisti nejmanoma (pvz., lytis, amzius), tac¢iau kitus galima valdyti ir vystyti.

A. S. Tichomirov (Tuxomupos, 2007) teigia, kad siekti veiklos efektyvumo galima
jvairiais biidais (cit. remiantis Steve Pavlina, 2005). Tai gali buti laiko valdymo, sa-
vidrausmes, religijos, motyvacijos, plany sudarymo, tikslo nustatymo ir kiti metodai.
Vis délto naujausi atradimai psichologijos srityje optimaliu biidu laiko EI vystyma.
Mokslininkai aiskina, kaip nustatyti EI ir kaip jj vystyti. Jie teigia, kad Zmonija is-
rado daugybe s¢kmés siekimo strategijy, taciau yra viena problema — zmonés negali
Siy strategijy pritaikyti. Lyg ir zino, kaip tai daryti, bet to nedaro. Yra kazkoks vidi-
nis stabdis, neleidziantis judéti j priekj ir elgtis kitaip. Tokiy stabdziy, mokslininky
nuomone, yra daugybé ir jie visi slypi Zmogaus pasamonéje. Siy stabdziy priezastis
— zmogaus inertiSkumas, todél Zmonés, kuriy EI yra Zemas, labai daznai biina nenuo-
sekliis, vyrauja tai viena jy asmenybés dalis, tai kita.

Svarbu suprasti, pabrézia A. S. Tichomirov (Tuxomupos, 2007), kad emocinio in-
telekto vystymas — tai ne emocijy kontrolée. Kontrol¢ gali biiti naudinga kaip tarpinis
zingsnis, taciau ji néra tikslas savaime. Kontrolé — tai nuolatiné konfrontacija, do-
minavimas vienos asmenybés dalies pries kitas, taigi kontrolé ir darna yra nesude-
rinami dalykai. Siekiant darnos, reikia dirbti su savo emocijomis. A. S. Tichomirov
(Tuxomupos, 2007) nuomone, darbo su emocijomis pozitriu skiriamos dvi EI vysty-
mo metody grupés: perprogramavimas ir deprogramavimas (angl. deprogramming).
Autoriaus teigimu, perprogramavimui, pavyzdziui, galima priskirti neurolingvistinj
programavimg (NLP) ir hipnoze. NLP, kaip mokslas, nagrinéja jvairias technikas, ku-
rios leidZia uzprogramuoti pasamone darniam darbui. Viena populiariausiy NLP idéjy
yra afirmacija (lot. affirmatio — pareiskimas) — pozityvus pareiskimas, kuris turi bati
kartojamas daug karty, net uzraSomas ant popieriaus ar klausomas uzsidéjus ausines.
Anksciau ar véliau Sis pareiskimas (tvirtinimas) patenka j pasgmong ir tai leidzia zmo-
gui efektyviau veikti, turint naujus jsitikinimus.

Antrai metody grupei autorius priskiria deprogramavima, kai pasgmoné atsikrato
nepageidaujamy jsitikinimy. Deprogramavimas leidzia suvokti pasléptas emocijas ir
taip silpninti jsitikinimy poveikj zmogaus valiai. Autoriaus nuomone, deprograma-
vimas yra teisingesnis ir aktualesnis budas, todél pagrindinis démesys skiriamas $iai
metody grupei.

P. Steve (2005) ir A. S. Tichomirov (Tuxomupos, 2007) pateikia keletg paprasty
idéjy, kuriomis sitilo pasinaudoti vystant EI. Jy esmé yra tokia:
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1. Kiekvieng karta, kai zmogus turi atlikti kazkokj darba, jis turi dvi galimybes: atlik-
ti tg darbg arba atsisakyti. Pirmasis sprendimas teigiamai veikia EI, antrasis — neigiamai.
Kai kurie sudétingi dalykai gali sukelti neigiamas emocijas. Taigi Zodziai ,,imkis dar-
bo* — jau daugelj Simtmeciy yra veiksminga darbo su savimi bei EI vystymo strategija.

2. Nejsisamonintos emocijos, autoriy teigimu, ,,slepiasi‘ raumenyse, ypac nugaros ir
kaklo srityse, ir slegia Zmogy. Taigi rytiné¢ manksta, masazas, tuo labiau profesionalus
sportas padeda ,,iSmusti i$ kiino* $j nereikalingg krtivj, atsikratyti spaudimo ir racio-
naliau pazvelgti | pasaulj. Autoriai kelia klausima: ,,Ar pastebgjote, kad sportininkai
dazniausia yra ramus ir linksmi? Jie retai panaSss ] zmones, esancius EI skalés apacioje.

3. Planavimas sukelia tinginystés, baimés ar kitas neigiamas emocijas, biitina im-
tis darbo. Zinoma, autoriai teigia, kad idealiy plany nebiina, gyvenimas pakoreguoja
bet kokj plana. Taciau planavimo procesas gali buti stabdziy ir abejoniy atsikratymo
instrumentas ir tiksly sieckimas gerokai supaprastéja.

Talent Smart duomenimis, 90 proc. aukstos kvalifikacijos darbuotojy turi auksta
EIL o 80 proc. Zzemo efektyvumo darbuotojy yra zemo EI lygio. Emocinis intelektas —
pagrindiné asmeniniy santykiy uzmezgimo ir vystymo dedamoji. Skirtingai nuo 1Q,
kuris beveik nesikeicia per visg gyvenima, EI gali buti ugdomas ir pasiekti auksta lygj
noro mokytis ir tobuléti déka.

Neformalus suaugusiyjy mokymas vyksta organizuojant kursus, konsultacijas, atvi-
ruosius mokymus, projektinj darba. Suaugusiyjy mokyma lemia valstybés politika, dar-
bo rinkos dalyviy kvalifikacijos stoka, nedarbo prevencija, siekis prisitaikyti besikei-
¢iancioje ekonominéje ir socialinéje erdvéje. Vis délto démesys visavertés suaugusio
zmogaus asmenybés, kiirybingo, verslaus piliecio ugdymui yra nepakankamas.

Svarbiausias uzdavinys turéty buti padéti suaugusiesiems susikurti savo mokymo-
si, saviSvietos strategija, sudaryti galimybes mastyti, diskutuoti, teorines zinias susieti
su gyvenimo praktika. Organizuoti veikla taip, kad ji skatinty nuolatinj ziniy, atradi-
my, diskusijy, naujy patiriy, savasties suvokimo ir jprasminimo troskima.

Pasak 1. Zemaitaitytés (2007), démesys skiriamas profesijos mokymui, profesi-
niam kvalifikacijos kélimui, perkvalifikavimui, ta¢iau neskiriamas visapusiskam as-
menybés ugdymui, aukléjimui, $vietimui, savaiminio mokymosi vertybinei sriciai.
Autorés teigimu, pastaruoju metu vis dazniau kalbama apie socialinj emocinj ugdyma
ir teigiama jo jtaka ne tik vaiky psichikos sveikatai, bet ir suaugusiyjy socialiniams
emociniams gebéjimams (vadinamajam ,,emociniam intelektui®, ,,socialiniam inte-
lektui®), t. y. geb¢jimams produktyviai dirbti kartu su kitais, atlikti svarbiausius vai-
dmenis darbo vietoje ir kt.

Siekiant nustatyti EI vystymo mokymy btikle Lietuvoje, pirmiausia analizuota EI
vystymo paslaugas teikianciyjy rinka (pasitla). Internetiniuose puslapiuose pateikia-
ma daugybeé jvairiausiy EI ugdymo budy ir Sias paslaugas teikianciy konsultanty, se-
minary, kt. Pabréziama $iy mokymy nauda, sprendziant asmeninio pobiidzio ir su
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darbu susijusias problemas. Sio darbo autoriui atlikus EI ugdymo paslaugy rinkos
analize, nustatyta, kad Lietuvoje EI vystyti taikomi Sie budai:

1. Emocinio intelekto lavinimo mokymai. Siy mokymy tikslas: 1) suteikti
bet ir efektyviai spresti kasdienes situacijas; 2) apmokyti technologijy dirbti su savo
psichika ir emociniu aktyvumu; 3) suformuoti savireguliacijos ir emocinio aktyvumo
diferenciacijos jgiidzius, kurie padéty valdyti savo aktyvuma ir uzsiémimg dominan-
¢ia veikla; 4) formuoti praktinius EI lavinimo jgiidzius. Mokymy trukmé — 2,5 mén.
(30 uzsiémimy po 3 akad. val. —is viso ~ 90 akad. val.). Grupés imtis — ne daugiau kaip
12 Zmoniy. Mokymy kursg sudaro teorinés temos ir praktiniy jgiidziy formavimas.

2. Koucingas. Kiekvienoje sesijoje (susitikime) klientas pasirenka pokalbio
tiksla, kouc€erio vaidmuo — jsiklausyti ir klausyti. Tokia sgveika skatina klientg imtis
veiksmy. Koucingas pagreitina kliento judéjimo link savo tikslo procesa, padédamas
susikoncentruoti ties norimais rezultatais ir atskleisdamas dar platesnj alternatyvy
spektra. Didziausias démesys koucinge kreipiamas | tikrajg kliento situacijg ir tai,
kokius veiksmus jis gali atlikti, kad pasiekty norimg rezultatg.

3. EQ instruktorius, ICF sertifikuotas kouceris. EI lavinimo mokymus ir
koucingo sesijas veda praktinés psichologijos paskaity lektorius.

Taigi $iy paslaugy rinkoje sitiloma daugybé jvairiausiy EI ugdymo budy, taciau ne-
pavyko surasti emocinio suaugusiyjy intelekto vystymo programy, tad sunku kalbeéti
apie $iy mokymo biidy veiksminguma.

Apibendrinant galima daryti isvadgq, kad vienas is Siuolaikiniy prioritetiniy moky-
my — kiirybingo ir emociskai vertingo darbuotojy poziirio j save ir j savo profesing
veiklg formavimas. Sios problemos be specialiy mokymy, kurie skirti darbuotojy EI
vystyti, neisspresime. Taikomi trys pagrindiniai emocinio vystymo biidai: emocinio
intelekto lavinimo mokymai, koucingas,; EQ instruktoriaus, ICF sertifikuoto koucerio
konsultacijos ir mokymai. Svarbu pazyméti, kad keliy dieny mokymai ar seminarai
EI nepagerins. Iprastq zmogaus reagavimo | supantj pasaulj biidg, jprocius, giliai
isisaknijusias nuostatas labai sunku pakeisti. Be to, naujus jgiudzius taikyti nedrgsu ir
nelengva, todél prasminga pradéti pamazu ir saugioje erdvéje. Svarbiausia — aiskiai
apsibrézti tikslg, suprasti, kam biitent reikia emocinés kompetencijos ir kq norima
pasiekti, tada bus lengva pasirinkti ir vystymo biidg.

1.4. Organizacinés kultiiros formavimas

OK formavimas i§ esmés reiSkia specifinj verslo procesa, kuris turéty bity
valdomas kartu su gamyba, rinkodara ir pardavimais (LLlanoBanoga, 2010).

Formuojant OK didele jtaka daro organizacijos viding ir iSoriné aplinka. Taciau,
E. Schein (2004; 2010) teigimu, dvi organizacijos, funkcionuojancios toje pacioje
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aplinkoje, gali turéti labai skirtingas kultiiras. Taip yra todél, kad dél organizacijos
nariy bendros patirties skirtingai sprendziamos dvi labai rimtos problemos. Pirmoji —
iSorinés adaptacijos problema: ka organizacija turi padaryti ir kaip tai turi biiti pada-
ryta. Antroji — vidinés integracijos problema: kaip organizacijos darbuotojai sprendzia
savo kasdienes problemas, susijusias su jy darbu ir gyvenimu organizacijoje. [Sorinés
adaptacijos ir iSgyvenimo procesas, autoriaus teigimu, susijes su organizacijos sa-
vos ni$os rinkoje paieska ir jos pritaikymu prie besikeiciancios iSorinés aplinkos. Tai
organizacijos tiksly siekimo ir sgveikos su iSorine aplinka procesas. Siame procese
sprendziami klausimai, susij¢ su tam tikrais uzdaviniais, jy sprendimo metodais,
reakcija | sékmes bei nesékmes, ir pan. Remdamiesi bendra patirtimi, organizacijos
nariai formuoja bendrus pozitirius, kurie padeda jiems jy veikloje. E. Schein (2004;
2010) pabrézia, kad Zzmonés turi zinoti tikragjg savo organizacijos misijg. Tai padeda
jiems formuoti supratimg apie savo ind¢lj j organizacijos misijos vykdyma.

Kita klausimy grupé susijusi su tiksly nusistatymu ir jy jgyvendinimo priemoniy
pasirinkimu. Kai kuriy organizacijy darbuotojai dalyvauja nustatant tikslus ir taip pri-
siima atsakomybe uz jy jgyvendinima. Kitose organizacijose darbuotojai dalyvauja
tik pasirinkdami metodus ir tiksly siekimo priemones, dar kitose gali nebiiti nei vieno,
nei kito arba biiti ir vienas, ir kitas variantas.

Pasak E. Schein (2004; 2010), kiekvienos organizacijos darbuotojai link¢ dalyvau-
ti Siuose procesuose:

 skirti iSorinés aplinkos veiksnius, kurie organizacijai svarbis ar nesvarbis;

» kurti budus ir priemones pasiektiems rezultatams matuoti;

+ ieskoti tiksly siekimo sékmiy ir nesékmiy paaiskinimy.

Pastebéta, kad organizacijy darbuotojams truksta tinkamy informacijos apie jy rea-
lias galimybes, privalumus ir pasiekimus pateikimo btidy iSorinés aplinkos atstovams.
Todél kai kurios organizacijos organizuoja savo darbuotojams is§vykas j klienty (uzsa-
kowvy) ir tiekéjy jmones. Svarbu Zinoti ir tai, kiek gali bati toleruojama nesékmé. Siuo
tikslu tam tikros organizacijos, rengdamos naujus projektus, apibrézia ribas, kurioms
esant dél nesékmeés projektas nutraukiamas. Tokig salyga numato oficialus projektinis
dokumentas, tad visi tai zino.

Vidinés integracijos procesas susijes su veiksmingy rysiy tarp organizacijos nariy
uzmezgimu ir puoseléjimu. Tai yra bendro darbo ir sambiivio suradimo budy orga-
nizacijoje procesas. Vidinés integracijos procesas daznai prasideda saves suvokimo
specifika, tai susije tiek su paskiromis grupémis, tiek ir su organizacijos kolektyvu.

Saveikaudami organizacijos nariai siekia apibudinti juos supantj pasaulj. Jie gali
padaryti iSvada, kad jis yra kintantis arba stagnacijos biisenos, kupinas galimybiy ar
pavojy. Taigi zmonés imsis naujoviy, jei tikés, kad gali lemti svarbius pokycius juos
supan¢iame pasaulyje: tai, kas anks¢iau buvo pavojus, gali tapti pokyc¢iy galimybe.
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/ Vadovavimas \

% Atrankos kriterijai Organizaciné

kultra
I— Socializacija

Organizacijos jkiir¢jo
filosofija

11 pav. Organizacinés kultiiros formavimo veiksniai
Saltinis: : S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005), L. Simanskiené (2002), S. P. Robbins (2012)

A. Seiliaus (1998) nuomone, jokia organizacija negali suformuoti savo kultiiros
dirbdama laikinai, atlikdama pavienes uzduotis, neturédama savo ilgalaikés strate-
gijos, pastarosios negali turéti neturédama ateities vizijos, t. y. misijos. Misija ne tik
konkreciai apibrézia organizacijos veiklos filosofija, jos vertybiy skale, nurodo visy
darbuotojy gyvenimo prasme. Turint suformuota aiskia misijg, galima formuoti kul-
tirg, tradicijas, moralines vertybes ir priimti | darbg jau Zinomos orientacijos Zzmones.
Autorius teigia, kad net geriausias specialistas, profesionalas, nickada nejgyvendins
organizacijos tiksly, jei moraliai nepritars jos veiklai.

Kity autoriy (Stoskus, Berzinskiené, 2005; Simanskiené, 2002; Robbins, 2012)
nuomone, formuojant OK labai svarbu, kad organizacijos nariai dalytysi ziniomis ir
patirtimi, kurias jgyja spresdami tam tikras kulttiros formavimo problemas. Autoriy
nuomone, kultliros unikalumg lemia daugelis veiksniy, kuriuos galima suskirstyti |
tokias grupes (11 pav.).

Organizacijos jkuréjo filosofija. S. P. Robbins (2012) pabrézia, kad organi-
zaciné kultiira staiga i$ niekur neatsiranda. Jo teigimu, svarbiausias OK Saltinis — orga-
nizacijos jkiir¢jai, kurie daro didziausig poveik] tik pradedant formuoti naujg kultiira:
kuria pacig organizacijg ir jos vizijg. Organizacijos jkiir¢jai dazniausia biina aktyvios,
stiprius jsitikinimus ir vertybes turin¢ios asmenybés. Priimdami naujus darbuotojus
jie geba perduoti savo vertybes ir taip formuoja organizacijos kultiirg. Organizacijos
istorija, jos jkiirimas ir gyvavimas taip pat formuoja organizacijos kultiirg. Autoriaus
pastebéjimu, kuo senesné organizacija, tuo daugiau ji turi istorijy, padavimy, mity,
ceremonijy, ritualy ir kity kultiiros pasireiskimo elementy.

Atrankos kriterijai. L. Simanskiené (2002), nagrinédama OK formavimo veiks-
nius, pazymi, kad labai svarbu tai, kiek atrankos procese pavyko priderinti naujy dar-
buotojy vertybes prie organizacijos vertybiy. Galutiniam apsisprendimui priimti nauja
darbuotojg j darba jtakos turi Zmogaus gebéjimas pritapti prie organizacijoje susiklos-
¢iusiy elgsenos modeliy. Vadovai samdo Zmones, kuriy vertybés i§ esmés sutampa su
organizacijos vertybémis. Taigi asmenys, galintys pakenkti organizacijos vertybéms,
neturéty bati jdarbinami.
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Vadovavimas. OK turi jtakos organizacijos vadovavimo stilius. A. Garalis
(2005) (cit. remiantis P. Herfsey, K. Blanchard, 1988) pabrézia, kad kultira lemia
organizacijos vadovavimo stilius ir darbuotojy branda. Vadovui svarbu ne tik sutelkti
pastangas formuojant kultlirg, bet ir ugdyti savo viding kulttirg. Pastebima, kad dar-
buotojai lengvai perima vadovo poziiirj, kai §is yra teisingas.

Socializacija. Nagrinédami socializacijos procesa formuojant OK, autoriai
(Juceviciené, Poskiené, Kudirkaité ir Damanskas, 2000) pabrézia, kad nuo vadovo
poziiirio | tai, kas vyksta organizacijoje, priklauso socializacijos, adaptacijos ir tapa-
tumo procesai, kurie yra svarbiis, norint diagnozuoti OK bei formuoti naujg — tinkama
organizacijai. Autoriai pastebi, kad socializacijos procese organizacijos atskleidzia
nariams savo liikescCius, kurie susije su jy vaidmenimis, ir nori, kad jie tapatintysi su
Siais vaidmenimis bei priimty organizacijos kultiirag. Be to, pazymima, kad socializa-
cija prasideda darbuotojui dar neatvykus j organizacija, jis atvyksta su tam tikromis
jau susiformavusiomis vertybémis ir nuostatomis, kurios susijusios su bisimu darbu.
Isitrauke j darba, jei lukesciai skiriasi nuo tikrovés, darbuotojai, norintys islikti darbe,
turi priimti organizacijos taisykles.

P. Zakareviciaus (2004) nuomone, OK formavimas yra dualistinis procesas, ji for-
muojasi savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams. Kita ver-
tus, autoriaus teigimu, OK gali biiti formuojama ar dirbtinai kei¢iama organizacijos
darbuotojams, ypa¢ vadovams, jgyvendinant atitinkamas priemones. P. Zakareviciaus
(2004) nuomone, savaiminiam OK formavimuisi jtakos turi objektyvls iSoriniai ir
vidiniai veiksniai. [Soriniams veiksniams priskiriami: politiniai, socialiniai, teisiniai,
ekonominiai, nacionalinés kultiiros ypatumai, konkurenciniai ir infrastrukttiros, gam-
tiniai, techniniai ir technologiniai. Vidinius veiksnius sudaro organizacijos strategi-
ja (vizija, misija, strateginiai tikslai), personalo (vadovy ir vykdytojy) kvalifikacija,
sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimas ir kt.), vadovavimas (stilius,
sprendimai, kontrolé, kt.). Autorius skiria ir sgmoningo poveikio formuojant OK prie-
mones bei buidus, kuriems priskiria organizacijos nariams svarbiy ir priimtiny verty-
biy, idealy bei pozitiriy visapusiska deklaravima, kasdienj jy praktinio veiksmingumo
ir naudingumo demonstravimg, taip jtikinant darbuotojus, kad Sios vertybés tikrai
reikSmingos jy gyvenime, veikloje, bendradarbiaujant, formuojantis elgsenos prin-
cipus, nuostatas, sudarant normy kodeksg ir uztikrinant jy laikymasi, taip sukuriant
reikiamag atmosferg, mikroklimatg, skatinimo sistemg. Principy ar normy nepaisymas,
autoriaus nuomone, turéty kelti darbuotojams nejaukumo, netikrumo jausmus. P. Za-
karevicius (2004), akcentuodamas darbuotojy tobulinimo sistemos, kurios turinys
biity orientuotas j organizacijos vertybiy, idealy ir principy jtvirtinimg, organizavima,
pazymi, kad tobulinimas turi apimti ne tik kompetencijy gerinima, bet ir vertybiniy
nuostaty ugdyma, sociopsichologiniy priemoniy, ugdanciy pasididziavimg savo orga-
nizacija, jos pasiekimais, pavieniy nariy veiklos rezultatais realizavima ir pan.
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S. Stoskaus ir D. Berzinskienés (2005) teigimu, ilgesnj laikg organizacijoje dir-
bantiems darbuotojams jos kultiira tiek veikiant objektyviems veiksniams, tiek dél
samoningo poveikio ,,jauga® i jy pasagmong ir jie kitokios sociokultirinés atmosferos
nebejsivaizduoja. Kultiiros formavimasi skatina jvairiis veiksniai. Autoriy apibendrin-

ti OK formuojantys veiksniai pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé. Organizacing kultiirg formuojantys veiksniai

Veiksnio turinys

Autoriai

Organizacijos klimatas, vertybiy normy, taisykliy
visuma — tai, kuo visi darbuotojai dalijasi tar-
pusavyje

K. Davis, J. Newstrom, 1977

Vyraujancios nuostatos, kurios pasireiskia per pasa-
kojimus, atsiminimus, legendas, mitus

T. J. Peters, R. H. Waterman, 1982

Biidas veikti iSor¢je

T. E. Deal, A. A. Kennedy, 1982

Bendri supratimai ir teigimai

J. Van Maanen, S. R. Barley, 1985

Vertybiy, mity tikéjimo, prielaidy, normy vyraujan-
tis modelis, jo jkiinijimas kalboje, simboliuose ir
zmogaus ranky darbuose, technologijoje, valdymo
procese

L. F. Wendell, F. E. Kast, J. E. Rosen-
zweig, 2016

Tarp darbuotojy paplitusiy vertybiy ir tikéjimy siste-
ma, plétojama organizacijy viduje ir veikianti jos
nariy elgesi

E. H. Schein, 1990

Simboliai, tradicijos, istorijos, darbuotojams sukuri-
antys organizacijos vertybes ir normas

W. G. Ouchi, 1992

Viesai ir kolektyviai priimty reikSmiy, skirty tam ti-
krai grupei tam tikru laiku, sistema

A. Huczynski, D. Budranan, 2010

Patarimy, nurodymy rinkinys, pateikiamas darbuoto-
jams, kad Sie galéty jveikti kilusias problemas

E. H. Schein, 1998

Nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi orga-
nizacija, sickdama savo tiksly ir spr¢sdama iskilusias
problemas

P. Juceviciené, 1996

Pasitikéjimo tarp organizacijos nariy sistema

J. C. Spenderm, 1992

Stipriy, placiai paplitusiy esminiy vertybiy visuma

C. O. Reilly, 1988

Saltinis: Stoskus, Barzinskiené, 2005, p. 226

L. Simanskienés (2002) aprasyti aktyviai veikian¢ios organizacijos vadovy ir kity
nariy sgmoningai apmastytos OK formavimo etapai pavaizduoti 12 paveiksle.

L. Simanskienés teigimu, pirmajame OK formavimo etape bitina istirti esamg or-
ganizacine kultlirg. Vadovai, remdamiesi gautais tyrimo rezultatais, turi sukurti nau-
ja OK vizija. Toliau autor¢ mini kitg daug kantrybés ir tolerantiSkumo reikalaujantj
etapa, kai visiems darbuotojams turi buti iSsamiai iSaiskinta esamy pokyc¢iy nauda.
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Esamos Naujos Detalus poky¢iy Visy darbuotojy
organizacinés | ,| organizacines N naudos ir svarbos | »| itraukimas j
kulttiros kultiiros vizija visiems darbuotojams poky¢iy sistema
iStyrimas iSaiSkinimas
Neigiamas
rezultatas
v
Naujos organizacinés . . :

Kul ) sarizac Socializacijos Darbuotojy Darbuotojy
ultiiros patikrinimas . . . azindinimas s
organizacijos veikloje | sistemos #—| skatinimas ir | Supaz U
vystymas motyvavimas nauja elgsena, naujy

istorijy kiirimas

Teigiamas Naujos organizacinés
rezultatas kulttiros jtvirtinimas

12 pav. Organizacinés kultiiros formavimo modelis (Simanskien¢, 2002)

Norint pasiekti pageidaujamy rezultaty, j poky¢iy procesa rekomenduojama jtraukti
visus darbuotojus, supazindinti juos su nauju elgsenos organizacijoje modeliu. Sie-
kiant teigiamy rezultaty, darbuotojai turi biiti motyvuojami laikytis naujy normy ir tai-
sykliy. Toliau autor¢ pabrézia, kad svarbu iSplétoti socializacijos sistema, kuri apimty
mokyma, adaptavima, skatinty darbuotojus tapatintis su organizacija. Kitame OK for-
mavimo etape biitina patikrinti, kaip nauja organizaciné kulttira veikia. Rezultaty, ku-
riy tik&josi vadovas, nepasiekus, biitina ieskoti klaidy, kodel nepasiseke jgyvendinti
numatyty pokyc¢iy. Tokiu atveju ciklas kartojamas i§ pradziy, kol gaunamas teigiamas
rezultatas. Pasiekus norimus rezultatus, dar stipresne motyvacija, naujais simboliais,
vertybémis ir kt. jtvirtinama nauja organizaciné kultira.

Taigi galima daryti i$vada, kad tarp valdymo ir OK kriterijy egzistuoja glaudus
abipusis rySys. Kultiiros elementai daro jtaka valdymo procesams, o pastarieji veikia
kulttiros elementus. Vadovams kuriant organizacijos vizijg, formuojant misija bei tiks-
lus, kuriama ir organizacijos istorija — pasakojimais apibréziama organizacijos vizija.
Kuriant organizacijos strategija ir jos jgyvendinimo taktika, turi biiti formuojamos ir
atitinkamos vertybés, taisyklés bei normos. Vadovai, norintys sudominti ir pritraukti
naujus darbuotojus, turi derinti vadovavimo stiliy, skatinti darbuotojus dalyvauti or-
ganizacijos veikloje bei spendimy priémimo procese.

L. Simanskiené (2002) pabrézia, kad siekiant naujy darbuotojy greitesnés adaptacijos
organizacijoje, jiems biitina suteikti kuo daugiau informacijos apie organizacijos tikslus,
esamg kultiira, be to, turi biiti aiski ir darbuotojo motyvacija. Autorés teigimu, daug kas pri-
klauso ir nuo paties darbuotojo vertybinés orientacijos, jo poziiirio j organizacijos vertybes.
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L. E. Teplova (Temutora, 2005a), nagringjusi OK formavimo procesa, pabrézia, kad
OK formavimo procesuli, jos turiniui ir paskiriems parametrams jtakos turi vidinés ir
iSorinés aplinkos veiksniai. Visose organizacijos vystymosi stadijose jos vadovo, kaip
lyderio, valdymo kultiira (jo asmeninis tikéjimas, vertybés ir stilius) daug kuo gali
nulemti organizacine kultiirg. Autoré pazymi, kad organizacijos vadovo gebéjimas
jvertinti, kontroliuoti ir palaikyti pavaldinius, jo reakcija i svarbius jvykius, apmasty-
tas poveikis darbo vaidmenims ir mokymui, atlyginimo ir skatinimo kriterijams yra
veiksmingi OK palaikymo mechanizmai. L. E. Teplova (Teruosa, 2005a) teigimu,
s¢kmingai veikiancios organizacijos naudoja visg priemoniy kompleksa, kuris leidzia
iSlaikyti auksta OK lygj. Be to, ji pabrézia, kad lemiamg vaidmenj formuojant OK
vaidina organizacijos steig¢jas, nes jis turi ne tik originalia id¢ja, bet ir savo vizija,
kaip ja jgyvendinti. Steigéjas, pateikdamas idéja, autorés teigimu, jai jgyvendinti pri-
traukia vienmincius, kuriy panasus pozilris | situacija, tikslus ir biidus, kaip jy siekti.
Jei grupé tam tikra laikg iSlieka stabili, ji pamazu iSsiugdo supratima apie save, iSoring
aplinka, veiklos, iSgyvenimo ir vystymosi taisykles.

Taigi OK formuojasi komunikacijos ir bendry problemy sprendimo, siekiant nustaty-
to tikslo, procese. Vykstant Siems procesams iSsiugdomos savos vertybes, bendry tiksly
siekimo kriterijai, elgesio taisyklés ir normos, saveikos su iSorine aplinka formos. Taigi
bitina OK formavimo sglyga yra bendra zmoniy veikla ir bendri tikslai. M. 1. Magura
(Marypa, 2002), nagrinédamas OK kaip organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo priemo-
ne, pabrézia, kad daugelis praktiky ir teoretiky, tyrinédami OK formavimg, daugiausia
démesio skiria jos iSorinei pusei, t. y. tvarkai, tradicijoms, organizacinei simbolikai ir t. t.
Autoriaus teigimu, neatsizvelgiama j tai, kad OK skleidéjai yra organizacijoje dirbantys
zmongs. Biitent jy galvose gludi tie dalykai, tos santykiy sistemos ir tie elgesio vaizdai,
kurie susiformuoja organizacijoje susiklosCius tam tikroms aplinkybéms. Organizaciné
kultiira — tai jsitikinimy, elgesio normy, pozitiriy ir vertybiy sistema, t. y. neraSytos tai-
syklés, reglamentuojanios organizacijos nariy veikla ir elgesj. Siuo atveju, autoriaus
nuomone, kalbama apie jsitikinimus ir vertybes, kurie priimtini didziajai daugumai
organizacijos nariy. Taigi, siekiant sukurti ir i$laikyti organizacijoje kultiira, kuri ge-
riausiai atitikty sukurta strategija, visy pirma butina i$siaiskinti, kas nulemia Siandienos
organizacijos darbuotojy suvokima, mastyma ir motyvacija.

OK formavima, vystyma ir vertinimg nagrin¢jusi O. G. Tichomirova (Tuxomuposa,
2008) pazymi, kad OK formavimo procesas gali bliti nesékmingas ir neefektyvus,
neuztikrinus tinkamo jo valdymo, kitaip tariant, biitina sudaryti ir jgyvendinti OK
formavimo programg. Autoré pabrézia, kad OK formavimo valdymo sistemg sudaro
valdancios dalies (subjekto) ir valdomos dalies (objekto) darni vienybé. Objektas, jos
teigimu, yra socialinés ir ekonomings sistemos (organizacijos); sistemos (organizaci-
jos) viduje — elementy (struktiiriniy padaliniy) visuma, struktiiriniy padaliniy viduje
— zmogus, organizacijos darbuotojas. Subjektas gali buti specialus skyrius, personalo
valdymo skyrius, speciali OK formavimo valdymo darbo grupé, linijiniai ir funkciniai
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vadovali, turintys tam tikras teises ir pareigas formuojant OK. OK objektas ir subjektas
yra tarpusavyje susije ir vienas nuo kito priklauso. Jy tarpusavio komunikacija vyksta
naudojant informacinius srautus. Be to, galimi jvairiis trikdantys poveikiai, kurie gali
veikti tieck OK formavimo ir vystymo objekta, tiek ir subjekta. Todél, autorés nuomo-
ne, biitina mazinti ir riboti jy poveikj, didinant OK prisitaikymo prie kintanciy salygy
galimybes. Zmoniy, dirban¢iy modernioje organizacijoje, kultiiriné jvairové skatina
kurybines idéjas, padeda skleisti vertingas Zinias. Visa tai leidzia iSplésti skirtingy
grupiy nariy sitilomy pozitiriy j darbg spektra. Grupiy nariai yra jvairiy Ziniy apie
efektyvy darbo ir gamybos procesy organizavimg, darniy komandy kiirima, tiksly
siekimo metodus ir kt. riiSiy skleidéjai. Toks bendras darbas padeda kurti, keistis ir
skleisti organizacijoje specialias zinias, taip didinant jos konkurencinguma.

0. G. Kuzmina (Ky3muna, 2001) sitilomas OK formavimo modelis, taikant siste-
minj pozitrj, pateiktas 13 paveiksle.

Autorés nuomone, OK formavimo proceso veiksmingo valdymo uztikrinimas turi
biiti grindziamas trimis tarpusavyje susijusiais sisteminio pozitrio aspektais: funkciniu,
elementiniu (iStekliu) ir organizaciniu. Funkcinés OK sandaros valdymo uztikrinimas
reiskia aisky kiekvieno vadovo ir vykdytojo funkcijy bei uzdaviniy nustatyma: elemen-
tiné sandara — uzdaviniy elementy funkcijoms realizuoti nustatymas, proceso apripi-
nimas biitinais iStekliais; organizaciné — dokumenty (jsakymy, nurodymy, taisykliy)
rengimas, specialaus padalinio (darbo grupés) OK formavimui valdyti sudarymas. Au-
toré pazymi, kad Siuose dokumentuose turi buti apibrézta darbo grupés vieta valdymo
struktiiroje, jos tikslai, sudétis, funkcijos, uzdaviniai, dokumentiniai bei informaciniai
ry$iai ir t. t. Visi sisteminio poziiirio ] OK formavimo valdymo procesg aspektai turi bati
nukreipti j palankiy salygy sudaryma, siekiant pagrindinio OK tikslo — uztikrinti socia-
linés ir ekonominés sistemos saviorganizacijg' bei didinti zmoniy potenciala.

0. G. Kuzmina (Ky3muna, 2001) saviorganizacijos terming aiskina kaip vieny ar
kity sistemy gebe¢jimg savarankiskai vystytis, tam panaudojant ne tik ir ne tiek energi-
jos, informacijos, medziagos srautus i§ iSorés, kiek pasinaudojant galimybémis, glii-
dinc¢iomis sistemos viduje, t. y. savo vidiniu potencialu. Pagrindinis autorés sitilomo
modelio privalumas — jis yra dinamiskas ir leidzia OK kisti jos egzistavimo proce-
se. Taikant sisteminj poziiirj formuojant OK, svarbu atsizvelgti i tai, kad funkcinio
elementinio ir organizacinio aspekty sgsajos bei vienove uztikrina tvarka, aiSkuma
ir labai supaprastina OK formavimo procesa. Be to, $iy sisteminio pozitirio aspekty
sgsajos leidzia pasiekti proceso vientisumg ir visy OK komponenty vienove: vertybiy,
Ziniy, organizacijos tiksly, jos vidiniy ir iSoriniy dvasiniy rys$iy sistemos, darbo orga-
nizavimo proceso kulttros.

13 paveiksle pateiktame modelyje matyti, kad OK formavimo procese nebiitina
parama i$ iSorés, pakanka vidiniy istekliy. OK formavimo procesa veikia vidiniai ir is-

' Saviorganizacijos sistemos terming jvedé angly kibernetikas W. R. Ashby (1947). — http://
vikent.ru/author/520/
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Organizacinés kulttros tikslas

Tikslo siekimo kriterijai

ISorinés ir vidinés aplinkos analizé

Esamos organizacinés kultiiros lygio Esamos organizacinés kultiiros tipo
jvertinimas nustatymas

Organizacinés kulttros funkcijy ir uzdaviniy nustatymas

|

Organizacinés kulttiros ir ja lemianciy veiksniy
poky¢iy krypties pasirinkimas

Organizacinés kulttiros formavimo priemoniy
programos sudarymas

Elementinis konstravimas Organizacinis (struktiirinis) konstravimas

Programos jgyvendinimas

Kontrolé

13 pav. Organizacinés kultiiros formavimo modelio schema (Ky3muna, 2001)

oriniai aplinkos veiksniai, todél formuojant OK bitina atlikti jy analize. Sios analizés
biitinumg lemia tai, kad, nejvertinus pagrindiniy veiksniy jtakos stiprumo ir pobiidzio,

véliau sukurtos OK formavimo priemonés gali biiti neefektyvios.

Sisteminiu poziiiriu pagristas OK formavimo modelis leidzia aiskiai apibrézti OK
funkcijas ir uzduotis, sukurti organizacijoje efektyvig OK formavimo proceso valdy-
mo struktlirg, nustatyti reikiamg optimaly elementin;j (iStekliy) apriipinima, patobulin-

ti ir sukurti naujus rysius tarp OK elementy.

OK formavimo modelio funkcinio bloko jgyvendinimas atlieckamas per OK funkci-
jas, o funkcijos savo ruoztu jgyvendinamos atliekant konkrecius uzdavinius, tiesiogi-
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niams vykdytojams atliekant konkrecius darbus. Pavyzdziui, organizacijoje turi biiti ais-
kiai suformuotos vertybés, jy kaupimo, perdavimo, saugojimo funkcijos, suformuluotos
vertybés turi buti uzfiksuotos rastiskai, pvz., organizacijos etikos kodekse. Nauji dar-
buotojai turi turéti galimybe su jomis susipazinti. Taigi priimant j darbg naujg darbuo-
toja, svarbu ji supazindinti su profesinés veiklos ypatumais ir organizacijos vertybémis.

Konkrety OK funkcijy ir uzdaviniy sarasa bei sprendimy prioritetiskuma, kaip minéta,
lemia organizacijos veiklos sritis, Tikio Sakos, kurioje ji veikia, specifika, taip pat organi-
zacijos iSsikelti tikslai, formuojant OK. Galima daryti prielaida, kad Sis OK formavimo
valdymo modelis (14 pav.) yra universalus ir gali biiti pritaikytas bet kurioje organizacijoje.

V. A. Stojanova (CrosiHoBa, 2009) organizacijos OK traktuoja kaip dvasiniy ir materi-
aliniy elementy, kurie budingi tik konkreciai organizacijai, saveika. Elementams formuoti
yra svarbus vidaus subjekty kultiiros ir iSorinés aplinkos veiksniai, jy pagrindu formuojasi
sisteminis poziiris  visy gamybos veiksniy valdyma, kuriant ir jgyvendinant organizacijos
funkcionavimo bei vystymo strategija. Toks OK supratimas, autorés teigimu, leidzia sutelk-
ti démesj | du pagrindinius aspektus: OK sudarancius elementus ir jy jtakg organizacijos
funkcionavimui. Autoré pabrézia, kad OK formavimas visy pirma turi biiti siejamas su jos
siektinu lygiu ir stiprumu, tai vyksta sprendziant dvi pagrindines problemas: vidinés socia-
linés sistemos subjekty integracijos ir jy adaptacijos prie iSorinés aplinkos salygy. Autorés
sitilomas organizacijos OK formavimo procesas pavaizduotas 14 paveiksle. Matome, kad
sgveikaujant vidiniams socialinés sistemos subjektams ir iSorinei aplinkai sukuriama ben-
dra 8iai grupei svarbiausiy vertybiy, tiksly, idéjy, normy bei taisykliy sistema, kuri numato
strategijos kiirimg ir pagrindiniy funkciniy sri¢iy bei posistemiy tiksly nustatyma. Tikslai
savo ruoztu numato plany, uzduociy, programy rengima, t. y. konkre¢ius metodus ir darbo
stiliy, kurie pasireiskia gamybinés veiklos procese formuojant materialiniy ir dvasiniy kul-
ttiros elementy, kuriy sasajos ir organizavimo lygis nustato OK lygj ir taip sudaro kultiiring
erdve, kurioje, atsizvelgiant j susiklosCiusig vertybiy sistema, vykdoma organizacijos vei-
kla, orientuota j nustatyty tiksly pasiekima, sistema. Suformuota organizacijos OK lemia
jos tolesnj vystymasi. Kaip socialinés sistemos individai prisitaiko prie nuolat kintancios
iSorinés aplinkos, kokius tikslus kelia, kokius metodus taiko, sickdami $iy tiksly, kaip artéja
prie jy pasiekimo, lemia esamas organizacinés kultiiros lygis.

Apibendrinant galima teigti, kad OK formavimas yra sudétingas ir ilgalaikis proce-
sas, todél svarbu tinkamai pasirengti visiems OK formavimo proceso etapams. Pirmieji
OK formavimo ar keitimo zZingsniai — esamos kultiiros nustatymas ir jos palyginimas su
siekiama kultiira (organizacijos tikslais, filosofija), atskleidziant OK gerinimo galimybes.
Nustacius neatitikimo Salinimo biidus ir suformavus priemones, bitina jvertinti galimg
pasipriesinimg pokyciams. OK formavimo procese svarbu atsizvelgti j darbuotojy po-
reikius, vertybines orientacijas, tikslus ir siekti juos nukreipti siekti organizacijos tiksly.

OK gali susiformuoti savaime, sprendziant organizacijai kylancias problemas,
arba gali biiti formuojama tikslingai, siekiant tam tikry tiksly. OK formavimui ir vys-
tymui jtakos turi daugelis iSoriniy ir vidiniy veiksniy, kuriy prioritetai nustatomi, at-
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k\Viqune aplinka V\Iéorine aplinka ?

i ——

Pagrindiniai tikslai, vertybés, idéjos, normos, taisyklés

1

‘ Tikslai, strategija, filosofija, misija ‘

v T

Darbo metodai ir stilius ‘

A

Siy organizacinés kulttiros elementy formavimo procese pasireiskia

S //

o
Materialin¢ kultiira
Gamybos organizavimo kultiira
Darbo orgamzav1m0 kulttira
Darbo priemoniy kulttira

Sasajos ir organizacijos lygls kurie formuoja

Dvasiné kulttira
Darbuotojo kultiira
Valdymo kultira
Santykiy ir komunikacijy kulttra

tam tikr: izacinés kultiros lygj
<am ikra organizacinés kulttros lygj, >

I

kuris|nustato
. o _
Rinkodaros politika

\

~ \ /
valdymo politika \

organizacijos kultiiros erdve

Administracinio darl skaitos ir analizés
d stracinio darbo Finansy politika Ap
organizavimas sistema

14 pav. Organizacijos OK formavimo procesas (CtosiHoBa, 2009)

sizvelgiant j deklaruojamus tikslus bei vertybes, asmening organizacijos darbuotojy
iniciatyvq ir rizikos laipsnj, skatinimo sistemq, darbuotojy elgsenos modelius ir t. t.
Pazymétina, kad organizacijos vadovy démesio stoka OK formavimo ir vystymo
procesui, spontaniskas OK vystymasis (t. y. problemy sprendimas, nesuvokiant so-
cialiniy ir kultaviniy veiksniy sisteminio formavimo vaidmens organizacijos gyvavi-
mui) galy gale sukelia svarby organizacinj priestaravimq — individualiy ir bendry
organizaciniy tiksly neatitikimq. OK formavimo proceso valdymo tikslas turi biiti jos
teigiama jtaka organizacijos veiklai. Siame procese, §io darbo autoriaus nuomone,
rekomenduojama isnaudoti organizacijos vadovo emocinio intelekto kompetencijas.
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1.5. Vadovo emocinio intelekto ir organizacinés kulturos sasajos

Moksliniy tyrimy, skirty nustatyti EI ir OK sasajas, beveik neatlikta. Pagrindinis
démesys, analizuojant OK ir EI, skiriamas Siy reiskiniy svarbai pagrijsti, sickiant orga-
nizacijy veiklos efektyvumo, jy konkurencinio pranasumo didinimo. Sia tema tyrimus
atliko J. D. Mayer, P. Salovey, D. R. Caruso (2004), D. Goleman, R. Boyatzis, A.
McKee (2013). Siy mokslininky tyrimy rezultatai rodo, kad EI yra svarbus efekty-
vaus vadovavimo veiksnys. Autoriai pazymi, kad sékmingam vadovavimui reikia tiek
talento, tiek ir gery jgidziy. Vadovavimo jgiidziai gali biiti ugdomi vykdant moky-
mus, jgyvendinant mentorystés programas ir kaupiant patirtj. Taciau, autoriy teigimu,
jei vadovas neturi prigimtinio talento jkvépti ir vesti zmones, tikimybé, kad jis veiks
s¢kmingai, gerokai sumazéja. Esminés savybés, kurios lemia vadovo s¢kme, yra ge-
béjimas bendrauti, lyderysté, lankstumas, santykiai, asmeninis ir darbuotojy augimas.
J. E. Barbuto ir M. E. Burbach (2006), nagrinédami asmenybés El, pazymi, kad auks-
ta emociné kompetencija lemia vadovo tapima lyderiu. Savo ir kity zmoniy jausmy
suvokimas, jy valdymas yra pagrindiniai vadovo gebéjimai, siekiant organizacijoje
efektyviy pokyc¢iy, vadovui ir pavaldiniams jsipareigojant.

M. Kotze, I. Venter (2011) ir C. Jayan (2006) tyrimo rezultatai rodo, kad geriausiai
jvertinti vadovai pasizymi didesne emocine kompetencija (didesne emocine savimo-
ne, pasitikéjimu savimi, saziningumu, gebéjimu prisitaikyti, ugdyti, bendrauti, empa-
tija, t. y. bendru EI) nei vidutiniskai ar prastai jvertinti vadovai.

Pastaruoju metu pabréziama, kad vadovo / vadybininko sékme lemia jo EI lygis.
Remiantis atlikta teorine analize, galima teigti, kad EI neabejotinai biitinas bet ku-
rioje profesingje veikloje, kuri susijusi su bendravimu. Pagrindinis savivaldos postu-
latas — nejmanoma paveikti kity zmoniy, neiSmokus valdyti saves. Kadangi ir gebé-
jimas suvokti emocijas, ir geb&jimas jas valdyti gali buti nukreiptas j savas bei kity
zmoniy emocijas, D. V. Liusin (JItocun, 2006) skiria intrapersonalinj ir tarpasmeninj
EI. Autorius teigia, kad EI lygis veikia organizacijos darbuotojy vertybiy ir nuostaty
sistemos diegimo procesa. 4. I. Prigozin (Ilpuroxwun, 2003) nuomone, emocinés bii-
senos pasikeitimg organizacijoje pirmiausia lemia OK. Nuotaikos uzduoda emocinj
organizacijos tona, kuris labai veikia darbo nasuma. Aukstas emocinis tonusas skatina
darbuotojus atlikti savo funkcijas kuo aukstesniu lygiu. Taigi EI ir OK tyrimy analizé
rodo, kad tarp iy kintamyjy egzistuoja tam tikras rySys, nors vis dar pasigendama EI
ir OK vienijancio bei tyrimais pagristo modelio. Tod¢l aktualu sukurti tokj modelj,
kuris padéty nustatyti vadovo EI reikSme OK formavimui.

Kiekviena organizacija turi poreikj kurti savitg identiteta — apibrézti savo tiks-
lus ir vertybes, kokybés strategijas, elgesio taisykles ir moralés principus, prioritetus,
palaikyti auks$ta organizacijos reputacija verslo pasaulyje, tai gali buti jvardyta kaip
OK kiirimas, puoseléjimas bei keitimas. Daugelis mokslininky (Schein, 2004; 2010;
Axcenosckas, 2008; 3ankoBckuii, Kpasiosa, 2011; 2012 ir kt.) OK modelj formuo-
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jan¢iu parametru laiko valdymo saveika, kuri lemia jvairius OK tipus. Pabréziama,
kad vadovo lyderysté yra labai svarbus valdymo aspektas, o geb¢jimas biiti lyderiu —
pagrindinis vadovo tapimo efektyviu momentas bet kurioje organizacijoje.

Daugelis mokslininky pabrézia tiesioginj lyderystés ir veiklos efektyvumo rysj (Go-
leman, 1999; Schein, 1990; Cameron ir Kuinn, 2006, kt.). Nors néra bendro socialinio
ir psichologinio lyderystés reisSkinio apibrézimo, Siandien vis daugiau tyrimy skiriama
lyderystei, kaip OK formavimo veiksniui. D. Goleman (1999) tyrimo rezultatai optimis-
tiskai teigia, kad vadovo sé¢kmé tiesiogiai priklauso nuo jo EI lygio (D. Goleman save
priskiria tyréjams, kurie tapatina lyderiavimo ir vadovavimo sampratas).

A. N. Zankovskij (3anxoBckwuii, 2011) lyderyste apibtidina kaip organizacing valdzia,
kuri remiasi patirtimi, charizmatiSkumu ir informaciniais iStekliais, o nustatant bendras
organizacijos veiklos kryptis vadovaujasi bendrazmogiskomis vertybémis, kurias pripa-
zjsta darbuotojai ir kurios i§ esmés uztikrina bendry ir individualiy tiksly, darbuotojy ir
organizacijos produkty bei paslaugy vartotojy poreikiy ir interesy sutapima.

Pastaraisiais metais daugelis teoretiky ir praktiky (Cameron ir Kuinn, 2006; Adizes,
2004a; 2004b; Axcenosckas, 2007; 3ankoBckuii, 2011; Kpasmosa, 2011; 2012; Gole-
man, Boyatzis, McKee, 2013, kt.) ypa¢ akcentuoja vadybininko ir lyderio skirtuma.
Autoriai pabrézia, kad vadybininkas, sickdamas daryti poveiki pavaldiniams ir kurti su
jais santykius, visy pirma iSnaudoja tarnybiniy pareigy suteiktg valdzig ir jos Saltinius.
Lyderysté, kaip tam tikras vadovavimo santykiy tipas, labiau grindziama socialines
jtakos, tiksliau, saveikos organizacijoje procesu. Sis procesas yra daug sudétingesnis,
numatantis auksto lygio abipusg¢ jos nariy priklausomybe. Skirtingai nuo vadovavimo,
lyderyste turi sekéjy. Taigi santykiai ,,virSininkas — pavaldinys®, biidingi pozitiriui |
jprastinj vadovavima, keiiami santykiais ,,lyderis — sekéjas®. Be to, pabréziama, kad
valdymo saveika, esant ,,lyderis — sekéjas‘ santykiy tipui, nebiitinai suponuoja jy hierar-
chinj pobiidj, kaip tai budinga ,,virSininkas — pavaldinys* santykiy atveju. Tod¢l galima
bty teigti, kad lyderysté, kaip ir valdZia, yra zmogaus turimas potencialas.

L. N. Aksenovskaja (Axcenosckast, 2007), nagrinédama OK ir EI tarpusavio rysj,
pabrézia, kad socialinés ir psichologinés vadovo EI charakteristikos daro jtakg jam
renkantis valdymo sgveikos modelj, kuris lemia OK lygj. Autoré¢ valdymo sgveika
apibrézia kaip bendros valdymo veiklos dalyviy bei vadybos ir personalo organizaci-
niy tiksly siekimo tarpusavio saveikas valdymo procese (AxkceHoBckast, 2007)?.

Aksenovskaja (Axcenosckas JI. H. 2007). OK modelj formuojantis parametras yra sgveikos
parametras. Sgveika laikoma svarbiu socialiniu psichologiniu reiskiniu (ir konceptu). Reiks-
mingos valdymo saveikos (traktuojamos ir kaip sgveika tarp bendrosios valdymo veiklos
dalyviy ir kaip sgveika valdybos ir personalo organizaciniy tiksly siekimo valdymo procese)
rasys yra: a) lyderio ir valdymo komandos nariy tarpusavio sgveika (lyderystés sgveika);
b) valdymo komandos nariy tarpusavio saveika; c) ,,vertikalioji“ ir ,,horizontalioji* organiza-
cijos nariy sgveika iskelty tiksly sickimo procese (organizaciné sgveika). OK (kaip socialinés
ir psichologinés tvarkos) sisteminiai lygiai vaizduojami kaip valdymo sgveikos lygiai.
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| y

{ Valdymo saveikos modelis }

Sudétiné socialiné ir
psichologiné valdymo bei
organizaciniy saveiky,
konstituojamy ir reguliuojamy
etiniy saveikos dalyviy
prasmiy sistemomis, seka
(orderis)

Gebé¢jimas suprasti savas
ir kity zmoniy emocijas,
jas valdyti Bendrosios valdymo veiklos
dalyviy, vadybos ir
personalo tarpusavio
saveikos valdymo procese,

siekiant organizaciniy tiksl
[ Emocinis intelektas J g U U

k [ Organizaciné kultiira
| iy

15 pav. Teorinis vadovo emocinio intelekto ir organizacinés kulttiros sasajy modelis
Saltinis: A. K. Kravcova (Kpasmosa, 2012); L. N. Aksenovskaja (Akcenosckas, 2007)

Veéliau A. K. Kravcova (Kpasriosa, 2012) atlikty vadovy EI, kaip valdymo sgveikos pa-
sirinkimo modelio, bei OK poky¢iy veiksnio tyrimy rezultatai patvirtino N. Aksenovskaja
iSvadas dél EI reik§més vadovui renkantis valdymo sgveikos modelj, kuris lemia OK lygj.

Teorinis vadovo EI jtakos (per valdymo sgveikos modelj) organizacijos OK mode-
lis pavaizduotas 15 paveiksle.

Autorés pabrézia, kad §is modelis sukonstruotas kaip sgvokuy, atskleidzianciy ir inter-
pretuojanciy socialinj bei psichologinj kultiiros turinj, loginé seka: kulttira — socialiné —
sgveika — santykiai — selektyvus psichologinis rySys — poreikiai — suvokimas (jvertini-
mas ir jsitikinimas) — prasmé. Si seka, autoriy teigimu, rodo socialinio ir psichologinio
kulttiros mechanizmo bei OK veikimg. Atraminé Siame modelyje yra savoky triada:
kultiira — sgveika — prasmé. Ji interpretuojama taip: kultiira kyla i§ saveikos, pastaraja
determinuoja ir reguliuoja etikos sgveikos dalyviy prasmiy sistemos. Kiekvieno orga-
nizacinés kultiiros tipo pagrinda sudaro etikos ir prasminé sistema, lemianti organizaci-
jos tikslus ir jy pasiekimo btidus (normy ir taisykliy sgveikos lygmeniu). Taigi OK yra
sudétinis organizaciniy ir valdymo sgveiky socialinis bei psichologinis algoritmas, kurj
sudaro ir reguliuoja etikos bei prasminés saveikos dalyviy sistemos.

Remiantis L. N. Aksenovskaja (AkcenoBckasi, 2007) ir A. K. Kravcova (Kpagiona,
2012) atlikty tyrimy rezultatais, vadovo valdymo sgveikos tipg nusako EI komponenty
(Saky) iSsivystymo lygis, o vadovo asmenybés tipg lemia jo socialinés ir psichologi-
nés El charakteristikos. Pastarosios lemia valdymo sgveikos modelio pasirinkima, kuris
savo ruoztu sudaro tam tikro OK tipo formavimosi, keitimosi ir vystymosi pagrinda.

K. Cameron ir R. Quin (1999) vadovus tam tikram tipui priskiria, atsizvelgdami i jy jtaka
OK: 1) dominuojancios organizacijos charakteristikos; 2) vadovavimo stilius; 3) santykiai
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su darbuotojais ir darbo salygy charakteristikos; 4) Zmones integruojantys mechanizmai;
5) strateginiai akcentai; 6) darbuotojy skatinimo ir atlyginamo kriterijai. Autoriy nuomone,
Sis klausimy rinkinys néra iSsamus, taciau leidzia gana adekvaciai apibiidinti OK tipa.

Komplementarinis L. N. Aksenovskaja (AxcenoBckas, 2007) ir A. K. Kravcova
(KpasmoBa, 2012) orderiniam poziiiriui yra E. Schein (1992) OK modelis, nes leidzia
orderines OK charakteristikas (valdymo saveikos modelio) papildyti E. Schein mode-
lio lygmeny charakteristikomis (matomi artefaktai ir deklaruojamos vertybés, elgesio
taisyklés ir normos).

Galima daryti isvadg, kad vadovy emociniai gebéjimai lemia OK formavimgq ir jos
lygj. Ugdant vadovo socialines ir psichologines EI charakteristikas, keiciasi jo elgsena,
atsiranda naujy sqveikos su aplinka metody, o vadovo valdymo sqveikos modelio korek-
cija galiausiai lemia OK pokycius. EI ugdymas didina zmoniy, uzimanciy valdymo po-
zicijas, darbo efektyvumq (mazéja sqveikos klaidy, sumazéjus konfliktiniy situacijy, ge-
réja organizacijos psichologinis klimatas). Vadovo EI, valdymo sqveikos modelio ir OK
tipo svarbq galima apibendrinti tokiu teiginiu: verslo organizacijos vystymuisi svarbus
ne tik jos dydis ar apsiripinimas Siuolaikiniais jrenginiais ir naujausiomis informaciné-
mis technologijomis, bet ir jos kultiira. Kitaip tariant, verslo organizacijos iSgyvenimg
ir sékmingq vystymasi lemia jos kultiira, kuriai turi jtakos vadovo EI. Jei vadovas tampa
narius sutelkianciu lyderiu, aiskiai formuluoja tikslus bei uzdavinius ir pavaldiniai su-
pranta, ko is jy tikimasi, organizacijos veiklos efektyvumas neabejotinai augs.

Apibendrinant galima daryti isvadg, kad emocinio intelekto jtakos organizacinei
kultiirai tyrimai yra svarbus tyrinéjimy laukas. Kadangi OK daug kuo lemia organiza-
cijos veiklos sékme, sékmingai dirbti norintiems vadovams biitina: 1) dométis vadybos
mokslo naujovémis, ypac¢ El ir OK sgsajy srityje; 2) jsivertinti savo El, taikant tam
sukurtas metodikas; 3) stengtis suvokti savo emocijas ir jy poveikj priimamiems spren-
dimams bei darbuotojams; 4) mokytis pazinti ir valdyti savas bei kity zmoniy emocijas,
tam tinka ir specialios mokslinés literatiiros studijos, ir tam skirti praktiniai uzsiémimai.

1.6. Organizacinés kultaros formavimo
pasitelkiant vadovo emocinj intelektg modelio kiirimas

Ivairiy literatiiros Saltiniy analizé leidzia daryti iSvada, kad darbuotojy organi-
zacinés elgsenos principy formavimas ir nuoseklus jgyvendinimas bei pagrindiniy
OK vertybiy paskelbimas yra vienas galingiausiy ir veiksmingiausiy organizacijos
s¢kmingo funkcionavimo bei vystymosi veiksniy. Taigi OK yra vienas i§ socialiniy
darbuotojy darbo elgsenos ir motyvacijos mechanizmy, $iame kontekste — organi-
zacijos socialiniy ir ekonominiy procesy valdymo. Organizacijos valdymo procese
dalyvauja jos vadovas ir vadybininkai. A. E. Voronkova (Boponkosa 2008), nagriné-
dama verslininkystés biiklés diagnostikos klausimus, pabrézia, kad vadovo vaidmen;j
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valdymo procese atskleidzia Sie veiksmai: organizacijos tiksly, misijos ir strategijos
formulavimas; problemy ir galimy jy sprendimo varianty nustatymas, atsizvelgiant j
iSorinés aplinkos jtakg; alternatyviy problemy sprendimo varianty identifikavimas;
geriausios alternatyvos pasirinkimas; programy jgyvendinimas; tiksly pasiekimo ly-
gio jvertinimas; stebésena ir programy koregavimas. Ar suformuluotus tikslus pavyks
igyvendinti, visy pirma priklauso nuo OK organizacijoje charakteristiky, kurios yra
formuojamos arba jau suformuotos. Jei vadovybé, igyvendindama suformuluotg stra-
tegija ir nustatytus tikslus, ignoruoja kultiirg, vadinasi, ji neatsizvelgia j neapciuo-
piamas bei nejauciamas, taciau labai galingas jégas, kurios gali arba padéti Siame
procese, arba jj stabdyti. Jei organizacijos vadovybé strategijai jgyvendinti panaudoja
kultiira, galimybeé tiketis puikiy rezultaty yra reali (Boponkosa, 2008).

OK poveikj organizacijos valdymui nagrinéjusi L. Simanskiené (2008) pastebi, kad OK
yra savotiSka ideologija, padedanti siekti tiksly. Jos esme autor¢ taip perteiké: tam tikri
simboliai, vertybés ir normos atskleidzia visos organizacijos nariy bendras nuostatas, kaip
reikia dirbti, kad organizacija klestéty ir patenkinty visy organizacijos nariy poreikius.

Pasak I. Singajevskaja (Cunraesckas, 2006), organizacijos vadovybé turi Zino-
ti, kad OK formavimo negalima deleguoti pavaldiniams. Pagrindinius darbo budus,
principus ir strategines vertybes turi formuoti valdymo komanda. Sis darbas, autorés
nuomone, gali biti atlickamas bendradarbiaujant su zemesnio lygio darbuotojais, ta-
Ciau visiskai to jiems pavesti negalima.

E. V. Boiko (botiko, 2003) nuomone, OK pagrinda sudaro vadovybés paskelbtos
vertybés, kurios formuoja matomas OK apraiskas (vaizdinius), joms priskiria ofi-
cialius reglamentus, taisykles, pareigybiy apraSymus, organizacinés elgsenos tipus,
moralinj ir psichologinj klimatg organizacijos kolektyve. Autoriaus teigimu, vadovo
uzdavinys — sukurti organizacijoje psichologing atmosfera, kuri suburty jos darbuo-
tojus | bendruomene siekti bendro tikslo. Suprantama, kad organizacijos kolektyvo
darbo atmosfera tam tikru mastu priklauso nuo visy, taciau OK pamatus padeda ir ja
formuoja jos vadovai. Bitent nuo jy pasaulézitros, profesionalios ir zmogiskosios
patirties bei gyvenimiskos pozicijos priklauso organizacijos atmosfera. Jie atrenka
darbuotojus ir turi galimybe sukurti darny kolektyva.

E. H. Schein (1999) nurodo penkis pirminius ir penkis antrinius veiksnius, kurie
lemia OK formavima. Remdamasis $ia koncepcija, pirminiams veiksniams autorius
priskiria: auksciausios vadovybés démesio sutelkimo tasSkus; vadovybés reakcijg i
kritines situacijas, kuriy kyla organizacijoje; vadovy poziiirj i darbg ir elgesio stilius;
darbuotojy paskaty kriterijus; atrankos, skyrimo, karjeros laiptais kilimo ir atleidimo
i§ organizacijos kriterijus. Antriniy veiksniy grupei, remiantis E. Schein, priskiriama:
organizacijos struktiira; informacijos perdavimo sistema ir organizacinés procediiros;
vidinis ir iSorinis bei organizacijos patalpy dizainas; mitai ir istorijos apie jvykius bei
zmones, kurie suvaidino svarby vaidmen] organizacijos veikloje; formalizuotos orga-
nizacijos egzistencijos prasmes ir filosofijos nuostatos.

&3



1. Organizacinés kultaros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelektg tyrimo teorinés prielaidos

Remiantis E. H. Schein (1999) isvada, kad norint suformuoti OK, kuri padéty or-
ganizacijai vystytis ir bty suvokiama visy jos darbuotojy, butina atsizvelgti j pagrin-
dines vertybes, be to, pagal galimybes svarbu atsizvelgti i vertybes, kurios svarbios
kiekvienam darbuotojui, remtis bendradarbiavimo ir abipusés pagalbos filosofija.
Tokia OK gali organizacijoje sukurti palanky darbo klimata, didinti darbuotojy susi-
doméjima darbu, prisidéti prie kiekvieno darbuotojo kiirybinés savirealizacijos, asme-
ninio ir profesinio augimo, galiausiai kurti teigiamg organizacijos jvaizdj vartotojams
ir taip didinti jos pelninguma.

Pastaruoju metu personalo valdymo procese vyksta dideli pokyciai — jis tampa so-
cialiai orientuotas, taigi, prie§ pradédami kryptingai formuoti stiprig ir organizacijos
vystymasi skatinanc¢ig OK, vadovai turi jsisgmoninti darbuotojy vertingumg ir trak-
tuoti juos kaip intelektinj kapitalg — nematerialyjj organizacijos turta, kuris gali didinti
jos pelningumg ir uztikrinti valdymo efektyvumga (3atiiiesa, 2007).

Vadovo vaidmuo formuojant OK parodytas 16 paveiksle.

[ Organizacijos vadovas ]
I
v i 1 3
Vertybinés Organizacinis Organizaciné Veiklos
nuostatos i elgesys > kultiira —> efektyvumas

16 pav. Vadovo vaidmuo formuojant organizacing kultiirg (3aiiuesa, 2007)

17 paveiksle matyti, kad vadovas tiesiogiai dalyvauja skelbiant vertybines nuostatas,
kurias véliau darbuotojai jsisgmonina ir jos tampa jy organizacinés elgsenos pagrindu.
Organizacinis elgesys savo ruoztu sudaro OK branduolj, kuris lemia organizacijos efek-
tyvuma. Taigi vadovas gali gerokai padidinti organizacijos veiklos efektyvuma, jei skirs
derama démesj ir tikslingai dalyvaus OK formavimo bei vystymo proceso valdyme.
T. Zaiceva (3aiiuesa, 2007) teigimu, vadovas, tiesiogiai dalyvaudamas OK formavimo
procese, daro jtaka zmogiskojo potencialo vystymui bei darbuotojy darbo rodikliy ly-
giui, be to, jis ieSko veiksmingy komandinio darbo efektyvumo didinimo priemoniy.

Kaip minéta, Siuo metu vadovo funkcijos kardinaliai kinta ir pleciasi, visy pirma
funkcijos, susijusios su zmogiskyjy istekliy valdymu. Vadovo vaidmenj formuojant
organizacing kultirag nagrinéjo O. Petraev (Petrjaev, 2005), jis susistemino vadovo
funkcijas, susijusias su zmoniy tarpusavio santykiais ir darbuotojy vertybémis: jgy-
vendindamas §ias funkcijas vadovas gali padéti darbuotojams, siekiant nustatyty tiks-
ly, jsisamoninti tam tikras butinas vertybes, orientuotas j tai, koks elgesys gali biiti
laikomas priimtinu ar nepriimtinu. Sios vertybés, autoriaus nuomone, padeda zmogui
suprasti, kaip jis turéty elgtis tam tikroje situacijoje. E. V. Boiko (boiiko, 2003) ypaé
pabrézia vadovo gebéjima suformuoti vidines organizacijos vertybes.
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Personalo atranka. Asmeninus dalyvavimas personalo atrankoje, laikantis darbuotoju
asmeniniy vertybiy atitikimo organizacijos tikslams principo

Tyrimas. Pavieniy organizacijos darbuotojy, kolektyvy charakteristiky, organizacijos ypatumy,
organizacijos vidings ir iSorinés aplinkos, aktualios veiklos valdymo situacijos tyrimas

Prognozavimas. Pagrindiniy poky¢iy krypciy ir pavaldiniy charakteristiky dinamikos
nustatvmas

Projektavimas. Organizacijos misijos, tiksly, uzdaviniy nustatymas, darbuotojy veiklos
prognozavimas ir planavimas

| Potvarkiai. Naudojimasis teise duoti pavaldiniams jsakymus ir nurodymus

- | Informavimas. Nuolatinis keitimasis su pavaldiniais patikima informacija

Motyvacija. Racionaliné jtaka vidiniy ir iSoriniy Saltiniy, salygy, veiksniy ir pavaldiniy veiklos
aktyvinimo stimuly visumai

Sprendimy priémimas ir jgaliojimy delegavimas. Asmenin¢ atsakomyb¢ uz visus priimtus
sprendimus ir jgaliojimy paskirstyma

—— | Organizavimas. Bendros pavaldiniy veiklos paskirstymas laike ir erdvéje

VADOVO FUNKCIJOS

—_— | Mokymai. Bitiny Ziniy, jgidziy ir mokéjimy perdavimas organizacijos darbuotojams

Personalo tobulinimas. Personalo vertés jsisamoninimas ir traktavimas kaip intelektinio
kapitalo, pastangy kreipimas j tikslingg darbuotojy gebéjimy naudojima ir jy nuolatinj ugdyma

Vertinimas. Veiklos normy ir standarty formavimas ir naudojimas jos (veiklos) isivystymo
lygiui bei atitikties organizacijos tikslams nustatyti

—| Stebésena. Darbuotojy veiklos atitikimo organizacijos tikslams stebéjimas |

[ | Komunikacija. Nuolatinis bendravimas ir bendradarbiavimas su darbuotojais |

Koordinacija. Vadovavimo jgudziy ir mokéjimy naudojimas nukreipti darbuotojy veikla |
jiems iskelty tiksly siekima

Koregavimas. Tiksly, strategijy, pavaldiniy valdymo programy koregavimas, atsizvelgiant j
besikei¢iancias salygas

17 pav. Vadovo funkcijos, susijusios su zmoniy santykiais formuojant organizacing kultiira
(Petrjaev, 2005)

17 paveiksle pateiktos vadovo funkcijos, susijusios su zmoniy santykiais, jos gali
buti puikus jrodymas, kad biitent vadovas, jgyvendinant $ias funkcijas, dalyvauja for-
muojant OK.

L. Simanskienés (2002) teigimu, sékmingai savo funkcijas siekiantis jgyvendinti
Siuolaikinis vadovas turi pasizyméti auksta valdymo kultiira. Jo uzduotis yra gerai
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suprasti savo vaidmen] formuojant OK bei siekiant organizacijos tiksly. Vadovas pats
turi biti pagrindinis vidiniy organizacijos vertybiy skleid¢jas, t. y. asmuo, kiekvieng
darbuotoja informuojantis apie organizacijoje priimtas normas ir taisykles.

Pasak P. Zakareviciaus (2004), vadovas, norintis sukurti stiprig OK, kuri prisidéty
prie organizacijos plétros, turi atitikti Siuos reikalavimus: visada zinoti kasdienius lai-
méjimus ir pavaldiniy problemas, kaip vyksta gamybos procesas, lankytis darbo vie-
tose; turéti gebéjimy ir noro siekti nustatyto tikslo; biiti pasirenges prisiimti atsakomy-
be; bti iSmintingas patar¢jas ir konsultantas; i§tvermingas, stipriy nervy, kryptingas,
siekdamas sékmeés; reiklus, kartu nuoSirdus ir draugiskas santykiuose su pavaldiniais;
darbuotojy poreikius nusistatyti kaip organizacijos prioriteta; turéti lyderio savybiy.

S. P. Robbins (2012) nuomone, tokios savybés kaip savikontrolé, rimtis, analitinis
protas, mokéjimas jsiklausyti j pavaldiniy nuomong ir konsultuotis su darbuotojais tu-
réty biiti neatskiriami bet kurio vadovo atributai. Be to, vadovas turi pasitikéti savimi,
nepraleisti galimybés ugdyti ir mokyti pavaldinius, siekti tokios darbuotojy motyva-
vimo sistemos, kuri skatinty juos entuziastingai, o ne priversti dirbti.

M. Woodcock ir D. Francis (1997) teigimu, valdymo veiksmingumas turi prasideéti
nuo to, kad valdymo objektas yra ir OK, susiejanti zmones nematomu rySsiu, kuris
lemia jy elgesj. Autoriai pabrézia, jeigu vadovas planuoja kg nors keisti savo organi-
zacijoje, didziausig efektg gali lemti ne tik restruktiirizacija, inovacijos, technologijy
diegimas, jgudziai, kvalifikacija, bet ir puosel¢jamos vertybés, organizaciné elgsena.
Autoriai jvardija ir tai, kas riboja vadovo darbo efektyvumg ir neigiamai veikia OK:
negebéjimas saves kontroliuoti; neaiSkios asmeninés vertybés ir asmeniniai tikslai;
nenoras toliau tobuléti; jgtidziy trukumas sprendziant problemas; kiirybiskumo stoka;
negebéjimas paveikti zmones; nepakankamas vadovavimo supratimas; silpni vadova-
vimo jgidziai; negebéjimas mokyti; menkas komandos formavimo gebéjimas.

I. Singajevskaja (Cunraesckas, 2006) nuomone, OK egzistuoja organizacijoje ne-
paisant to, kas nors Siais klausimais uzsiims ar ne. Pasak autorés, tam, kad OK biity
stipri ir formuoty konkurencingg organizacijos jvaizdj bei prisidéty prie tiksly sieki-
mo, padéty pritraukti potencialius klientus ir kvalifikuotus darbuotojus, bty stabilus
visy darbuotojy motyvacijos mechanizmas, ji turi buti sistemingai ir kryptingai for-
muojama. Pagrindinis vaidmuo, autorés nuomone, ¢ia tenka vadovui.

Be to, Siuolaikinéje rinkos ekonomikoje vadovas turi spresti ir socialinius bei kul-
tirinius uzdavinius, kuriais siekiama sukurti bendras organizacijos vertybes, atsizvel-
giant j skirtingus darbuotojy interesus. Akivaizdu, kad vadovas turi atitikti tam tikrus
reikalavimus, kurie teigiamai veikty sociokultliring organizacijos aplinka. OK keiti-
mo problema nagringjes B. Zhalilo (2003) pastebi, kad OK veikia organizacijos dar-
buotojy, visy pirma organizacijos vadovybés, savybes. Jei $ios savybés yra stabilios,
kultiira gali biiti lengvai modeliuojama. Autoriaus teigimu, vadovas OK turi formuoti
suprasdamas, kad kazkas tampa norma, padiktuota vertybiy ir jsitikinimy, todél ne-
reikia kontrolés bei papildomy paskaty. Kai tik darbuotojai jsisgmonina pagrindines
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vertybes, elgesio normas ir jsitikinimus, organizacija tampa lengviau valdoma: dar-
buotojai lengviau susikalba, daug maziau kyla konflikty, kuriy dazna priezastis — ver-
tybiy neatitikimas.

Daugelyje moksliniy darby, kuriuose gvildenamos OK formavimo ir vystymo val-
dymo problemos, pabréziama, kad kultiros valdymo rezultatai daznai nenuspéjami, tu-
rint omenyje tai, kad kultiiros valdymas lemia nenuspéjamas pasekmes organizacijai.
Autoriy nuomone, pagrindiné to priezastis — nors OK gali ir turi keistis, kontroliuoti
Siy pokyciy krypciy negalima. Taigi bet kuri kultiirg pakeisti norinti organizacija turi
susikurti naujos kultiiros vizijg ir numatyti veiksmus, kuriuos turés atlikti, kad pasiekty
norimg kultiros biikle. Deja, tik nedaugelis vadovy aiskiai jsivaizduoja busimg kulttira.
Vietoj to, kad analizuoty ir planuoty, vadovai daznai reaguoja j problemas, kai jos jau
iSkyla. Taigi galima teigti, kad vadovas, rimtai uzsiimantis kulttiros formavimu ir valdy-
mu, turi aiskiai jsivaizduoti, kg reikia valdyti ir kokio rezultato siekti. Konkreti strategija
ir sékmé priklauso nuo esamos kulttiros stiprumo ir norimy poky¢iy masto.

Taigi OK formavimas yra sudétingas, daugiapakopis procesas, apimantis visus or-
ganizacijos elementus ir vadovo gebéjima suvokti organizacija kaip sistema, vieninga
visuma, jsisamoninti, kad OK turi jtakos kiekvienas atliktas veiksmas.

Literatiiros Saltiniy analizé leidzia teigti, kad Siy laiky i$$ukiai vadovo asmenybei,
jo asmeninéms savybéms ir psichologinéms kompetencijoms kelia ypatingus reika-
lavimus. Pastaruoju metu moksliniuose tyrimuose ir valdymo psichologijos vadovy
profesinio rengimo praktikoje susiklosté pasauliné vadovo / lyderio EI socialiniy ir
psichologiniy kompetencijy vystymo efektyviy programy kiirimo ir jgyvendinimo
tendencija. Norint, kad OK valdymo procesas biity s¢kmingas, biitina sukurti OK
formavimo ir / arba keitimo metody sistema, jvertinus aptartas vadovo EI socialiniy ir
psichologiniy kompetencijy vystymo galimybes bei OK lygius ir funkcijas.

Vadovaujantis atliktos teorinés analizés rezultatais, 18 paveiksle pateiktas modelis,
atskleidziantis Sio darbo autoriaus pozitrj ] OK formavima.

Norint, kad OK formavimo procesas vykty s¢kmingai, bitina nuosekliai jveikti
visus 18 paveiksle pateiktus OK formavimo proceso etapus. OK aplinkos analizés
etapas numato jos vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniy tyrima bei analize¢, kurios rei-
kia tam, kad biity galima nustatyti jy jtakos pobudj ir stipruma bei, atsizvelgiant | tai,
iSvengti neefektyviy OK formavimo priemoniy.

Toliau atlickama iSsami OK charakteristiky analizé, taikant atitinkama OK tyrimo
ir analizés metodikg. Remiantis jos rezultatais, galima pasirinkti esamos kultiiros kei-
timo kryptis, apibrézti prioritetus, parengti pokyciams jgyvendinti blitiny priemoniy
programg. OK formavimo procesa biitina labiau formalizuoti. OK formavimo mode-
lis, pasitilytas zinomo organizacinés kultiiros tyréjo E. Shain, neteikia praktiniy reko-
mendacijy ir atsakymy j klausima, kaip organizacijy vadovams formuoti, vystyti ir
valdyti organizacing kulttira.

87



1. Organizacinés kultaros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelektg tyrimo teorinés prielaidos

‘ Organizacinés kultliros

formavimo strateginiy tiksly apibrézimas

‘ Tiksly siekimo kriterijy nustatymas

I

vidinés aplinkos analizé
organizacijos misija
organizacijos strategija
organizacingé struktiira
vadovavimo stilius

darbuotojy atrankos, mokymo ir
kvalifikacijos kélimo sistema
skatinimo sistema
komunikacijy sistemos, kt.

Organizacinés kultiiros aplinkos analizé

2) iSorinés aplinkos analizé

— ekonomikos buklé

— moksliné ir techniné pazanga

— tarptautinis klimatas

— socialiniai ir kulttriniai veiksniai
— tiekéjai, vartotojai

— konkurentai

— valstybinés institucijos

— prof. sajungos, kt.

Organizacijos vadovo

funkcijy formuojant OK analizé

OK charakteristiky analizé
organizacijos geb¢jimas adaptuotis
organizacijos misija
organizacijos darnumas
(koordinacija)
organizacijos jsitraukimas
(dalyvavimas)

Vadovo EI kompetencijy analizé

-0
% — saves valdymas

g — santykiy valdymas

2 — komunikacija

3

<

n

OK funkcijy ir uzdaviniy nustatymas

| Vadovo EI vystymo programos rengimas

l

Organizacinés kultiiros keitimo kryp¢iy pasirinkimas

Organizacinés kultros formavimo priemoniy programos rengimas

Elementinis konstravimas
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Pagrindinis Sio darbo autoriaus sukurto modelio skirtumas nuo jau esamy modeliy
yra tas, kad | ji jtrauktas vadovo emocinio intelekto tyrimas ir analizé bei vadovo EI
vystymo programos rengimas. Vadovo EI yra svarbus OK efektyvuma uztikrinantis
elementas. Socialinés ir psichologinés EI kompetencijos turi jtakos vadovo valdymo
sgveikos modelio pasirinkimui, kuris savo ruoztu sudaro tam tikro OK tipo formavi-
mosi, keitimosi ir vystymosi pagrinda (zr. 1.1.3 poskyrij). Pabréztina, kad organiza-
cijos OK funkcionavimui svarbi jos vadovy vykdoma zmogiskuyjy istekliy valdymo
politika, kuri visy pirma pasireiskia atrenkant personala. Siuo atveju didelis démesys
turi biiti kreipiamas ne tik j intelektinius geb¢jimus ir technines kompetencijas, bet ir
gebéjimg prisitaikyti prie zmoniy ir organizacinés kulttiros modelio.

Sukurtas koncepcinis modelis, pagristas sisteminiu pozitriu, leidzia aiskiai api-
brezti OK funkcijas ir uzduotis, organizacijoje sukurti efektyvig OK formavimo pro-
ceso valdymo struktiira, nustatyti reikiama optimaly elementin] apriipinima, tobulinti
ir kurti naujus rysius tarp organizacijos elementy.

Funkcinio modelio bloko jgyvendinimas vyksta per OK funkcijas, funkcijos savo
ruozu jgyvendinamos atliekant konkrecius uzdavinius. Konkrety OK funkcijy ir uz-
daviniy sarasa, jy sprendimo prioritetus lemia organizacijos veiklos sritis, jos Sakos
specifika, OK formavimo strateginiai tikslai. OK funkcijos ir uzdaviniai, jy turinys
pateikti 14 paveiksle. Jgyvendinant OK funkcijas biitina spresti konkrecius uzdavi-
nius. Pavyzdziui, organizacijos vertybiy formavimo, kaupimo, perdavimo, saugojimo
funkcija vykdoma aiskiai suformulavus vertybiy sistema (organizacijos vertybés gali
biti auksta produkty kokybé, vartotojy poreikiy tenkinimas, jsipareigojimy visuome-
nei vykdymas); suformuluotos vertybés turi biiti uzfiksuotos rastu, pvz., organizacijos
etikos kodekse. Nauji organizacijos darbuotojai turi turéti galimybe susipazinti su or-
ganizacijos vertybémis.

OK funkcijoms ir uzdaviniams jgyvendinti biitini tam tikri sistemos elementai,
iStekliy sgnaudos, organizaciné struktiira. Norint, kad OK formavimo procesas biity
s¢kmingas, biitina nustatyti OK formavimo ir vystymo valdymo sistemos elementus.
OK funkcijy ir uzdaviniy specifika lemia elementy, kurie yra biitini funkcijoms ir uz-
daviniams jgyvendinti, ypatumus, t. y. specialisty universalumg. Specialistai turi bati
placios specializacijos, turéti daugelio sri¢iy ziniy: vadybos, organizavimo teorijos,
organizacings elgsenos, personalo valdymo, psichologijos, kultiirologijos, jvaizdzio
ktirimo, ry$iy su visuomene ir kt. Taigi samdyti siauros srities profesionalus netikslin-
ga dél didéjanciy islaidy (pvz., darbo uzmokescio).

Pasirenkant elementus ir iSteklius svarbu jvertinti informacijos $altiniy savituma:
pagrindiniai informacijos $altiniai §ioje srityje yra stebéjimas, darbuotojy apklausos,
anketavimas ir pan. Elementy sudétis priklauso nuo organizacijos dydzio, OK funk-
cijy ir uzdaviniy, organizacijos veiklos pobudzio ir kt. OK formavimo elementai, su-
darantys valdymo sistema, yra: vadybos, organizacinés kulttiros, Zzmogiskyjy istekliy
valdymo, psichologijos, rysiy su visuomene, jvaizdzio ir reputacijos valdymo speci-
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alistai. Ypatingas démesys turi biiti skiriamas kulttiros ir vadybos specialistams, nes
Sios profesijos atstovai butini, siekiant jgyvendinti OK funkcijas ir uzdavinius, ir yra
pakankamai specifiski organizacijoms.

Emocinio intelekto vystymo modelio blokas jgyvendinimas per organizacijos va-
dovy El socialiniy ir psichologiniy kompetencijy ugdyma, naudojant specialias EI ug-
dymo programas. Skirtingai nei kitos vadovy mokymo programos, EI vystymo kursas
skiriamas ne tam, kad bty sukaupta naujy ziniy, bet norint ugdyti turimus valdymo
igtidzius. Mokymuy ir individualaus darbo derinys leidzia per tam tikra numatyta laika
pasiekti kokybiskai naujg valdymo lygj — grei¢iau pasiekti tikslus, pagerinti klimata
kolektyve, lengvai ir su malonumu valdyti Zzmones.

Daugeliu atvejy OK formuojama sgveikaujant organizacijos vadovybei ir jos dar-
buotojams, todél siekiant pagerinti darbuotojy iSsilavinimg, taikomi humanistinio
ugdymo metodai (Heckopomusrit, Hazapenxo ir kt., 2013). Taip daug efektyviau for-
muojama OK ir jgyvendinami organizacijos strateginiai tikslai.

Remiantis L. N. Aksenovskaja (Axcenosckast, 2007) tyrimo rezultatais, vadovo,
kaip organizacijos lyderio, EI socialiniy ir psichologiniy charakteristiky vystymas le-
mia jo valdymo sgveikos modelio, lemiancio OK socialiniy ir psichologiniy ypatumy
poky¢ius, pasirinkima. A. K. Kravcova (Kpasmosa, 2011) atlikti tyrimai patvirtina,
kad OK pokyc¢iy teigiama dinamika lemia zmoniy, uzimanciy vadovo pozicijas, darbo
efektyvumo didéjima (mazéja sgveikos klaidy skaicius, geré¢ja organizacijos psicholo-
ginis klimatas, nes mazéja konfliktiniy situacijy).

Atliktos teorinés analizés rezultatai leidzia teigti, kad vadovo EI koreliuoja su val-
dymo sprendimy priémimu, didinanc¢iu OK efektyvumg. Tod¢l Siandienos verslo or-
ganizacijoms svarbu, kad jy vadovai ir vadybininkai biity emociskai kompetentingi:
turéty iSvystyta El, galéty valdyti savo emocijas, atpazinti kity zmoniy emocijas ir jas
valdyti bei Siuo pagrindu kurti tarpusavio saveika.

Organizacinis (strukttrinis) OK formavimo blokas yra skirtas tam tikros doku-
mentacijos (pvz., isakymy, nurodymy, taisykliy ir pan.) specialiam OK formavimo
padaliniui (darbo grupei) sudaryti. Siuose dokumentuose biitina apibrézti darbo gru-
pés vietg valdymo struktiroje, jos tikslus, sudétj, funkcijas, uzdavinius, dokumenty
bei informacinius rysius ir t. t.

Taigi OK formavimo procesui organizacijoje turi jtakos daug veiksniy, kuriuos
savo ruoztu lemia jos darbuotojy kultiiros aspektai, socialiniai r ekonominiai ar po-
litiniai procesai, deklaruojami tikslai ir vertybes, faktinés id€jos bei vertybés, verslo
organizacinés formos, valdymo sistemos tipas, asmeniné iniciatyva ir organizacijos
darbuotojy rizika, pripazinti sgveikos standartai, taisyklés, neformalts komunikaci-
jos kanalai, etniniai organizacijos nariy skirtumai, darbuotojy paskaty, apdovanojimy,
sankcijy bei elgesio stebésenos sistema.

Apibendrinant galima daryti isvadq, kad pagrindinis veikéjas formuojant OK, be
abejoneés, yra vadovas. Pasak A. Pettigrew (1979), vadovas ne tik sukuria racionalius
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ir apc¢iuopiamus organizacijos dalykus, tokius kaip struktiira ir technologija, bet jis
yra ir simboliy, ideologijos, kalbos, jsitikinimy, ritualy bei mity, t. y. OK, kiir¢jas. OK
yra veiksmingas organizacijos gamybos ir valdymo efektyvumo gerinimo veiksnys.
Remiantis teorinés analizés rezultatais, galima daryti isvadg, kad biitina plésti vado-
vo funkcijas, susijusias su personalo valdymu, atskleidziant jy rysj su vadovo veikla,
kuria siekiama formuoti stiprig OK, taip pat pagrindziant svarbiausiq organizacijos
vadovo vaidmenj skelbiant tokias vertybines nuostatas, kurios prisidéty prie darbuo-
tojy kvalifikacijos kélimo bei organizacijos efektyvumo gerinimo.

Organizacijos OK formavimo valdymo sistemos lygis turi biiti vertinamas trimis
aspektais: funkciniu, elementiniu ir organizaciniu. Funkcinés sandaros lygio verti-
nimo rodikliai leidzia nustatyti, kaip (kokiu mastu) jgyvendinamos OK funkcijos;
elementinés sandaros lygio ir apsirfipinimo iStekliais rodikliai — kaip panaudojami
iStekliai, dalyvaujantys OK formavimo procese; organizacingés (strukttirinés) sandaros
lygio vertinimo rodikliai — kiek moderni ir pazangi yra organizacijos OK formavimo
valdymo struktiira.

OK daro didelj poveikj organizacijos darbuotojams ir jos veiklai. Ji leidzia sukur-
ti ir palaikyti stabily socialinj bei psichologinj klimatag komandoje, uztikrinti tvary
organizacijos vystyma, ugdyti darbuotojy kompetencijas. OK formavimas — svarbus
kiekvienos organizacijos veiklos procesas, lemiantis biisimg organizacijos veiklos
efektyvuma. Organizacijos strategijos ir OK suderinamumas yra svarbus organizaci-
jos konkurencingumo, sékmés ir vystymosi veiksnys.
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Disertacijos pirmosios dalies apibendrinimas

OK yra unikalus nematerialus organizacijy isteklius, reiskiantis pagrindiniy prie-
laidy bei vertybiy, kurias pripazjsta daugelis organizacijos nariy ir kurias isreiskia
savo elgsena bei simbolika, sistemq. Juo remiantis sukuriama speciali gamybos veiks-
niy ir organizacijos valdymo technologija, sudaranti organizacijai palankias sqlygas
formuoti konkurencinius pranasumus ir efektyviai juos panaudoti, lyginant su konku-
rentais, t. y. didinti organizacijos konkurencingumaq.

Nors moksliniai OK tyrimai atliekami maziau kaip Simtmetj, teoriniy reiskinio
koncepcijy evoliucija jveikeé kelis etapus. Laikantis racionalaus pragmatinio poziirio,
OK vertinama kaip neatskiriamas organizacijos atributas, numatoma galimybé veikti
jos formavimgsi ir is iSorés, ir is vidaus. Fenomenologinis poZiiiris organizacijos OK
traktuoja kaip jos nariy sqveikos rezultatq, ji formuojama visais jos lygmenimis, todél
jokia nauja, modifikuota kultira negali biti primesta organizacijai is iSorés.

OK reiskia vertybiy sistemq, grindziamq E. Schein trijy lygiy koncepcija. Pirmasis
yra artefakty lygis, jis atskleidzia organizacijos vertybiniy idealy jkiinijimq darbuotojy
veikloje ir elgsenoje. Antrasis OK lygis — tai vertybés, normos, taisyklés ir principai,
vadovybés pozicionuojami kaip svarbiausi organizacijai vystantis. Treciasis lygmuo —
darbuotojy asmeninés vertybés ir pagrindiniai vaizdiniai. OK modelio struktiira labai
dinamiska: nurodytos egzistenciniy vertybiy formos pereina viena j kitq, transformuo-
Jjasi, veikiamos tikslingy ir saviorganizuojanciy procesy.
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Darbe atlikta teoriné analizé leidzia teigti, kad svarby vaidmenj formuojant OK
vaidina vadovo El, kuris interpretuojamas kaip gebéjimas identifikuoti ir suprasti
emocijas (tiek savo, tiek ir kity Zmoniy), padedantis valdyti savo elgesj ir santykius
SU ZMonéemis..

Galima pateikti jvairiy emociskai kompetentingy Zmoniy ypatumy: vidiné darna
ir spontaniskumas, adekvatus saves vertinimas, pasitikéjimas savimi ir ryztingas el-
gesys; atsparumas Stresui, gebéjimas kurti ir palaikyti rysius, pagristus bendradar-
biavimo strategija; konstruktyvi pozicija sprendziant konfliktus, gebéjimas teikti grjz-
tamgjj rysj ir jautrumas tam, jtakos kitiems zmonéms darymas, pasirengimas keistis,
gebéjimas nepriimti impulsyviy sprendimy,; nepriklausymas nuo kity garbinimo ir
pataikavimo, gebéjimas atsispirti manipuliacijoms.

Taigi placigja prasme EI gali bitti apibréztas kaip gebéjimai, daugiau ar maziau
susije su asmenybés savybémis, kurios padeda apdoroti emocine informacijg, t. y. at-
pazinti ir suvokti emocijas, jy svarbg, jas asimiliuoti bei valdyti ir tuo remiantis sam-
protauti. [vairiy autoriy tyrimo duomenimis, EI turi jtakos amzius ir jgyta patirtis, jo
auksciausias lygis pasiekiamas sulaukus 40—50 mety, véliau ima mazéti. Mokslininkai
néra priéje prie bendros nuomonés dél El ir Iyties sgsajos. Néra ir vienareikSmio po-
ziario j EI lavinimo galimybes. Daugelis mokslininky skeptiskai vertina EI lavinimo
programas, taciau pripazjsta jy reiksme sprendziant ryskias asmenybés emocines pro-
blemas, didinant elgesio adaptavimo galimybes ir gerinant psichikos sveikatq.

Apibendrinant galima daryti isvadg, kad EI mokslinés teorijos Siandien negalime
pateikti kaip galutinai suformuotos. Mokslininky nuomonés del EI esmés ir reiksmés
is esmés skiriasi, tai neleidzia vienareiksmiai apibudinti EI koncepcijos ir jo struktii-
ros. Bendras esamy poziuriy bruozas galéty biti EI, kaip gebéjimo atpazinti, suprasti
ir valdyti tiek savo, tiek kity Zmoniy emocijas, supratimas.

Tolesniu EI teorijos tyrimu siekiama issiaiskinti, ar vadovo EI turi jtakos bendrai
organizacijos kolektyvo atmosferai, jos OK lygiui, ar auksto lygio El teigiamai vei-
kia tarpasmeninius santykius ir lemia komunikacijos procesy sékme. Siuos duomenis
biitina patvirtinti empiriniu tyrimu, kurviam biitinas bendras teorinis ir metodologinis
poziiuris, leisiantis sujungti (suderinti) jvairius EI koncepcijy metodus j bendrg poZiii-
rj, kompensuojantj jvairiy Siandien egzistuojanciy metodiky tritkumus.

Kalbant apie EI vystymgq, svarbu pabrézti vienq is Siuolaikiniy mokymy priori-
tety — formuoti kitrybingq ir emociskai vertingg darbuotojy poziurj j savo profesing
veiklg ir save. Sios problemos negalima iSspresti, neorganizavus specialiy mokymy,
kurie buty skirti darbuotojy EI vystyti. Remiantis atliktu tyrimu, taikomi trys pagrin-
diniai emocinio vystymo biidai: emocinio intelekto lavinimo mokymai, koucingas; EQ
instruktoriaus, ICF sertifikuoto koucerio konsultacijos ir mokymai. Svarbu pabrézti,
kad vienas svarbiausiy uzdaviniy organizuojant EI vystymo mokymus — aiskiai api-
breézti tikslg, suprasti, kam biitent reikia emocinés kompetencijos ir kq norima pasiek-
ti, tada bus lengva pasirinkti ir EI vystymo programg.
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Lietuvos ir uzsienio mokslininky atlikty tyrimy duomeny analizé leidZia daryti is-
vadg, kad valdovy emociniai gebéjimai lemia OK formavimg ir jos lygj. Ugdant vado-
vo socialines ir psichologines EI charakteristikas keiciasi jo elgsena, atsiranda naujy
sqveikos su aplinka metody, o vadovo valdymo sqveikos modelio korekcija galiausiai
lemia OK pokycius. EI ugdymas didina zmoniy, uzimanciy valdymo pozicijas, darbo
efektyvumq (mazéja sqveikos klaidy, geréja organizacijos psichologinis klimatas, su-
mazéjus konfliktiniy situacijy). Vadovo EI, valdymo sqveikos modelio ir OK tipo svar-
bg galima apibendrinti tokiu teiginiu: verslo organizacijos vystymuisi svarbus ne tik
Jjos dydis ar apsiripinimas Siuolaikiniais jrenginiais ir naujausiomis informacinémis
technologijomis, bet ir jos kultira. Kitaip tariant, verslo organizacijos isgyvenimg
ir sékmingq vystymasi lemia jos kultira, kuriai turi jtakos vadovo EI. Jei vadovas
tampa sutelkimo lyderiu, aiskiai formuluoja tikslus, uzdavinius ir pavaldiniai puikiai
supranta, ko is jy tikimasi, jei produktyviy deryby, efektyvesnio personalo valdymo,
komandy kitrimo, personalo mokymo ir ugdymo siekiama bendraujant, organizacijos
veiklos efektyvumas neabejotinai didés.

Apibendrinant galima daryti isvadq, kad emocinio intelekto jtakos organizacinei
kultiarai tyrimas Lietuvos mokslininkams yra svarbus tyrinéjimy laukas. Kadangi OK
lygis daug kuo lemia organizacijos veiklos sékme, sékmingai norintiems dirbti vado-
vams butina: 1) dométis vadybos mokslo naujovémis, ypac El ir OK sgsajomis, 2) jsi-
vertinti savo EI, taikant tam sukurtas metodikas; 3) stengtis suvokti savo emocijas ir
Juy poveikj priimamiems sprendimams bei darbuotojams, 4) mokytis pazinti ir valdyti
savo bei kity Zzmoniy emocijas, tam tinka ir specialios mokslinés literatiiros studijos,
ir tam skirti praktiniai uzsiémimai.

Darbo autorius, remdamasis atlikta teorine studija, pagrindzia vadovo EI ir OK
charakteristiky sqsajas, papildo esamus OK formavimo ir vystymo modelius, jtrauk-
damas j jy struktiirg vadovo EI socialiniy ir psichologiniy kompetencijy tyrimo, ana-
lizés bei Siy kompetencijy vystymo blokus.

Vadovo EI yra labai svarbus elementas, siekiant uztikrinti OK efektyvumg. Socia-
linés ir psichologinés EI kompetencijos daro jtakg vadovo valdymo sqveikos modelio
pasirinkimui, kuris savo ruoztu sudaro tam tikro OK tipo formavimosi, keitimosi ir
vystymosi pagrindg.
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11.

Organizacinés kulturos formavimo pasitelkiant
vadovo emocinj intelektg tyrimo metodika

Sioje disertacinio darbo dalyje, remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize bei
iSanalizuotais panaSaus pobiidzio tyrimais organizacinés kulttiros ir emocinio intelekto
tematika, nagrinéjami pagrindiniai pozitiriai | organizacinés kulttiros reiskinio tyrima
uzsienio ir Salies autoriy tyrimuose; atlickama vadovo emocinio intelekto bei organiza-
cinés kultiiros tyrimy metodiky analize; pateikiama disertacijos empirinio tyrimo me-
todika; atlickamas tyrimo instrumento patikrinimas, pasitelkiant ekspertinj vertinima
vadovo emocinio intelekto reikSmés organizacinés kultiiros formavimui aspektu; pa-
grindziamas tyrimo instrumentarijus ir tyrimo imtis; pateikiami empirinio tyrimo instru-
mento ekspertinio vertinimo rezultatai bei tyrimo instrumento korekcijos.

Svarbu pabrézti, kad, analizuojant moksline literatiirg, darbo autorius nerado tyri-
my, kuriuose biity nagriné¢jamas OK formavimas pasitelkiant vadovo EIL.
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II. Organizacinés kultiiros formavimo pasitelkiant vadovo emocin;j intelekta tyrimo metodika

2.1. Organizacinés kultiiros formavimo pasitelkiant vadovo
emocinj intelekta tyrimo metodologinis pagrindimas

2.1.1. Pagrindiniai poZiuriai j organizacinés kultiiros ir emocinio
intelekto reiskinio tyrima uZsienio ir Salies mokslininky tyrimuose

Teorinis organizacijos OK ir vadovo EI tyrimas padé¢jo atskleisi daugybg metodo-
loginiy pozitriy i Siuos reiskinius, kaip tyrimo objektus. Jie skiriasi tiriamuoju objektu
arba nusako specifing jo interpretacija (pvz., sisteminis poziliris), arba orientuoja j spe-
cialyjj pozitrj (lyginamasis metodas). Siame darbe nesiekiama i$analizuoti visy egzis-
tuojanciy pozitiriy, pasirinkti tik tie, kurie labiausiai atitinka disertacinio darbo tyrima
ir leidzia i$nagrinéti jvairius OK, kaip socialinio ir ekonominio reiskinio organizacijos
veikloje, bei EL kaip organizacijos vadovo emociniy kompetencijy, aspektus ir nusta-
tyti jy tarpusavio sarysj. Tyrimg apsunkina tai, kad analogiski tyrimai Lietuvoje iki Siol
nebuvo atliekami arba atlickami tik analizuojant paskirus OK (pvz., savoky apibréztys,
institucionalizavimo priemonés, organizacinés kultiiros ir vadovy tipy sasajos, kt.) ir EI
(sampratos ir sandara, ugdymo ir vertinimo problemos bei galimybés ir pan.) aspektus.
Siame darbe nagrinéti bendrieji OK tyrimo moksliniai pozitiriai pateikti 19 paveiksle.

Sociologinio poziiirio tikslas nustatyti organizacijos kultiiros priklausomybe nuo visuo-
mengs, kultiiriniy reiskiniy socialinj jtvirtinima, tame skaiciuje visuomenés jtakos organiza-
cijos kulttirinei sistemai, ekonominiy santykiy sistemai, socialinei struktiirai, ideologijai ver-
tinima. Sociologinis poZitiris yra vienas pagrindiniy OK teorijoje ir didZigja dalimi lemia jos
specifika. Sociologiniam pozitiriui atstovauja kulttirologinis pozitiris, kurio tikslas - atskleisti
kultiiros procesy, vykstanciy organizacijoje, priklausomybe nuo nacionalinés kultiiros.

Vertybiniy normy poZiiris suponuoja kultliriniy reiskiniy vertés organizacijai ir
individui nustatyma, jy bendryjy gérybiy jvertinima, teisingumo, laisvés, zmogaus
orumo gerbimo ir kity vertybiy pozidiriu. Sis poziaris kreipia j idealios OK kiirima.
Jis skatina remiantis etinémis vertybémis ir normomis kurti etiska elgesj. Pazymeti-
na, kad norminis pozitiris daznai kritikuojamas dél kulttros idealizavimo, atotrukio
nuo realybés. Tam tikra jo silpnybé pasireiskia vertybiniy poziiiriy reliatyvumu, jy
priklausymu nuo pasauléziiiros, Zzmoniy socialinés biisenos ir individualiy savybiy.
Taciau, nepaisant tam tikro Sio pozilrio ribotumo, jis suteikia organizacijos kulttirai
etinj, zmogiskaji ir moralinj aspekta. Pagrindiné Sio poziiirio prielaida — kultiiros sta-
bilumg uztikrina iStikimybé organizacijos vertybéms (Cameron ir Quinn, 1999).

Institucinis poziaris kreipia | instituty, kur formuojasi ir vystosi viena ar kita orga-
nizacijos kultiira (pvz., egzistuoja aiskus skirtumas tarp verslo ir gamybos instituty),
tyrimg. Laikantis institucinio pozitirio, vidiné¢ OK apibréziama kaip Zzmoniy sgveikos
organizacijoje institucija. Si Zmoniy saveika grindziama normomis, taisyklémis ir tra-
dicijomis, reguliuojanciomis organizacijos nariy saveika, kuri yra jy kolektyvo ziniy
ir patirties atspindys (Pomanosa, 2000).
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“ MOKSLINIAI POZIURIAI >7
> Sociologinis Racionalus pragmatinis
—> Kulttrologinis Kultiiros kompleksai Sisteminis
> Vertybiniy normy — Veiklos ir vaidmeny
> Institucinis L Valdymo
N Antropologinis ! Santykiy su iSorine aplinka
—> Psichologinis — Elgesio
> Veiklos Fenomenologinis <
> Kritiskas veiklos Etnografinis
# [ voinamasis ‘ Organizacinio vystymo

19 pav. Bendri organizacinés kultiiros tyrimo moksliniai poziiiriai (Tertosa, 2005a)

Remiantis antropologiniu pozZiiriu, OK lemia ne socialiniai veiksniai, bet Zzmo-
nijos prigimtis, kiekvienam individui biidingi poreikiai (maistas, drabuziai, pastoge,
saugumas, laisve, bendravimas, dvasinis vystymasis ir t. t.). Sis poZifiris skatina neap-
siriboti tik socialinés aplinkos ar racionalios motyvacijos jtakos tyrimu, bet atskleisti
iracionalius, instinktyvius, biologinius ir kitus elgesio motyvus, nulemtus zmogaus
prigimties. Antropologas turi turéti pakankamai laiko stebéjimui, uzmegzti glaudy
kontakta su stebimgja bendruomene, puikiai bendrauti tiriamyjy kalba, iSmanyti visus
kulttiros ir socialinio gyvenimo aspektus (De Munck, 2008a).

Psichologinis poziuris orientuotas j subjektyviy individo elgesio mechanizmy or-
ganizacijoje, konkreCioje organizacingje kulttiroje, individualiy savybiy, charakterio
bruozy, tipisky psichologinés motyvacijos mechanizmy tyrima. Sio pozZiiirio tyrimo
objektas yra tokie elgesio veiksniai kaip darbuotojy, ypa¢ vadovy, tikslai, vertybinés
orientacijos, normos, motyvai, interesai, norai, valia ir kt. Psichologinis OK tyrimo
pozitris skiriasi nuo kity metody, atsizvelgiant  vairiy kultiiros aspekty analizés gi-
lumg ir atitinkamai taikomy metody sudétinguma bei teorinj pagrjstuma. Ypac¢ svarbu
pabrézti, kad Siuolaikinis psichologinis poziiiris yra daugiavariantis.
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OK dinamiskuma leidzia jvertinti veiklos pozZiaris, apimantis kultros, kaip tam ti-
kros riSies gyvos ir materializuotos zmoniy veiklos, ciklinio proceso, kuriam btdingi
nuoseklis etapai ir stadijos, nagrinéjimg (Kemmis ir McTaggart, 2000). Veiklos tyrimas,
kaip tyrimo strategija, orientuotas j individo (kuris tampa tyréju) profesinés / socialinés
veiklos istyrima ir tobulinima. Sis metodas leidzia istirti jvairius veiklos aspektus ir pa-
sitilyti sprendimus, kaip tobulinti veikla. Tokj tyrimg galima vadinti tyrimu veikiant, nes
tyréjas siekia suprasti veiklos tobulinimo kryptis praktiskai veikdamas: pasitles kon-
krety patobulinima jis praktiskai ji iSbando ir jvertina, ar patobulinimas pasiteisino, t. y.
ar buvo i$spresta problema, pasiekti geresni veiklos rezultatai ir pan. Jei veiklos pato-
bulinimas nepasiteisino, tyréjas iesko toliau. Toks tyrimas, kuris i$ paziiiros atrodo kaip
praktinis ir taikomasis, tampa moksliniu, suformulavus moksline problema, apsibrézus
tyrimo priezastis ir numacius galimus sprendimus, pastarieji iSbandomi praktiskai, pati-
krinamas gauty duomeny pagristumas, tada tyrimo rezultatai pristatomi viesai (Arnett,
Newman, 2000). Praktinés Zinios virsta mokslinémis, jas apibendrinus ir konceptualiza-
vus (Telesien¢, 2006). Skiriama keletas veiklos tyrimy tipy, vienas jy — kritiskasis vei-
klos tyrimas, kai pagrindinis démesys skiriamas kritinei OK analizei, siekiant atskleisti
jos vidinius priestaravimus ir konfliktus, kaip jos dinamikos $altinio, varomosios kul-
turos pokyciy jégos. Pavyzdziui, egzistuoja akivaizdus prieStaravimas tarp dviejy OK
funkcijy — tvarkos palaikymo ir keitimo bei organizacijos gyvavimo stiliaus.

Lyginamojo poziiirio taikymas skatina efektyviai panaudoti kity Saliy ir tauty patir-
tj, atliekant OK tyrimus. Kiirybinis $io pozitirio taikymas, atsizvelgiant j nacionalinius
ypatumus, ypa¢ svarbus OK tyrimams Lietuvoje. Lyginamojo poziiirio triikumas — kai
kuriy nacionaliniy kultiiry nesuderinamumas.

Kiti trys metodologiniai poziliriai — sisteminis, racionalus pragmatinis, fenome-
nologinis — OK tyrimams yra ypa¢ reik§mingi. Sie poziiiriai, lyginant su kitais, bus
aptariami i§samiau.

Sisteminio poziirio idéjos egzistavo ekonominio, socialinio ir humanitarinio pa-
zinimo metodologijose dar gerokai pries susiformuojant sisteminio tyrimo metodolo-
gijai. Taciau jos neleidzia iSsamiai ir visapusiskai iStirti sudétingy sisteminiy objekty,
tokius kaip kultlira, visuomené ir jos posistemés. Bitent tai lemia sisteminio tyrimo
metodologijos, nagrinéjancios atpazjstamus objektus ir reiskinius, kaip integruoto da-
rinio dalis ar elementus, reikSminguma. Tai pirmoji charakteristika, kuri nurodoma
apibtdinant sisteminio pozitirio specifikg. Antrasis pazymétinas sisteminio poziiirio
aspektas susijes su sistemos elementy saveikos specifika, ji nulemia tai, kad sistemoje
atsiranda naujy, integruoty savybiy, kuriy néra ja sudaranc¢iuose elementuose. Speci-
finis sistemos bruozas yra jos elementy tarpusavio rySys ir sgveika.

Pagrindinis démesys, taikant sisteminj metoda, turi biiti skiriamas posisteméms
ir rySiams tarp paskiry sistemos vienety — pagrindiniy OK elementy (vertybiy, darbo
kultiiros, tiksly, simboliy, elgesio, komunikacijy, kt.). Kartu Sie OK sistemos elemen-
tai sudaro kultliring organizacijos erdve.
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S. S. Frolov (®ponos, 2001) teigimu, organizacija apima daug jvairiy kultiiros
kompleksy, i$ kuriy svarbiausi yra Sie:

Veiklos ir vaidmeny kompleksas, kuris sudaro pagrinding OK dalj ir apima ver-
tybes bei normas, reguliuojanéias produkto gamyba organizacijoje. Sis kompleksas
reguliuoja ir kontroliuoja vaidmeny reikalavimy vykdyma bei motyvacija. Kultiiros
normy ir vertybiy poveikis pasireiskia poziliriu j savo darba, vaidmeny reikalavimy
grieztumu, reakcija j skatinimg ir abipuse kasdienés veiklos kontrole.

Valdymo kultiirinj kompleksqg sudaro normos ir vertybes, reguliuojancios valdzios,
pavaldumo ir kontrolés organizacijoje santykius. Naujas organizacijos narys pirmiausia
bando jvaldyti valdzios ir pavaldumo normas, prie Siy normy prisitaikyti. Todél svar-
bu zinoti, kokia valdzia turi skirtingy organizacijos lygmeny vadovai, kokias valdzios
formas (prievartos, atlyginimo, ekspertizés, referencinés, informacinés, norminés) jie
dazniausiai taiko. Be to, organizacijos narys turi i$siaiSkinti savo vietg valdzios santykiy
sistemoje, nustatyti specifines kiekvienos organizacijos pavaldumo vadovams elgesio
normas, taip pat normas, reguliuojancias kilimg valdymo hierarchijoje.

Santykiy su isorine aplinka kompleksas sudaro ypatingg vertybiy ir normy rinkinj.
Jos ne tik naudojamos vidinése organizacijos struktiirose, bet taip pat yra susiejamos
su jvairiais iSorinés aplinkos komponentais taip, kad tiesiogiai arba netiesiogiai galéty
padéti nustatyti priimting organizacijai pusiausvyra su iSorine aplinka.

Elgesio kompleksas apima normas ir vertybes, tiesiogiai nesusijusias su organiza-
cijos veikla (laisvalaikio normos, ly¢iy tarpusavio santykiai, santykiai su kity amziaus
ir socialiniy grupiy zmonémis, kt.).

OK tyrimui ne maziau svarbus yra ir racionalus pragmatinis poziiris, kuris OK
interpretuoja kaip organizacijos atributa, gali biiti formuojamas ir panaudojamas, sie-
kiant organizacijos vientisumo, bendruomenés nariy socializacijos, jy motyvacijos.
Kitaip tariant, OK yra vienas i§ kintamyjy, reguliuojanciy darbuotojy elgesi orga-
nizacijoje. Be to, organizacija i§ racionalaus ir pragmatinio poziiirio pozicijy turi ir
kity kintamyjy, kurie apima organizacing aplinka, technologijas, formalig organiza-
cine struktiira, neoficialias grupes ir t. t. OK formavimas tokio supratimo kontekste
interpretuojamas kaip vidaus organizaciniy poky¢iy ir procesy rezultatas, kuris gali
biiti valdomas. Sis pozitiris turi ir tam tikry trilkumy, pirmiausia jis OK poky¢ius sieja
su organizacijos lyderio veiksmais (koregavimas, manipuliavimas ir pan.), tarp kuriy
gali biti ir tokiy, kurie negali biiti siejami su auksta kultiira.

Racionalaus pragmatinio poziiirio ribotumg bandé paneigti fenomenologinio po-
zitrio Salininkai. Fenomenologinis poziiiris OK nagrinéja kaip organizacijos simbolj
(Louis, 1981). A. Pettigrew (1979) tyrimy kontekste simbolis traktuojamas kaip objek-
tas, veiksmas, pozitris ar lingvistiné forma, kuri skirtingose situacijose turi skirtingas
reikSmes: sukelia tam tikras emocijas arba skatina veikti. Taigi simboliai vykdo OK
elementy, veiklos, organizaciniy tiksly ir organizacinés aplinkos jprasminimo funk-
cija. Si koncepcija neigia tikslinio tiesioginio poveikio OK formavimui galimybe. Ji
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nenagrinéja jos kaip veiksnio, kuris tiesiogiai programuoja individo elgesj organiza-
cijoje, o labiau laiko veiksniu, kuris uztikrina konvencionaliai suderinto realybés su-
vokimo ir koordinuoto zmoniy grupés elgesio salyga. Siam pozitiriui bidingas elgesio
akty, kaip pirminiy jy supratimo atzvilgiu, nagrinéjimas. Pastaryjy interpretavimas ir
yra viena svarbiausiy OK funkcijy (Shein, 2001; Silverman, 1970). Kalbant apie OK
formavimo $altinj, $io pozitirio Salininkai derina egzogening arba makrokulttrine, ir
endogening formavimo logikas. Autoriy nuomone, tiesioginis OK valdymas yra ne-
jmanomas (Pettigrew, 1979; Louis, 1981; Robbins, 2011). Organizacinés strukttiros
keitimas — ilgas procesas, jam daroma jtaka visada yra netiesioginio pobiidzio, deél
organizacijos ypatumy, jos steigimo ir vystymo istorijos reikalauja i§ organizacijos
vadovy pakankamai gilios refleksijos (Louis, 1981). D. Silverman (1970) kaip pagrin-
dinj OK tyrimo metoda sitilo etnografinj metoda, t. y. giluminj konkrecios kultiiros
tyrima, kuris paprastai numato tyréjo pasinérima j $ig kulttira ilgam laikui. Stebéda-
mas kasdienj jos nariy elgesj ir elgesj nestandartinése (netikétose) situacijose, tyréjas
bando nustatyti ji lemiancias vertybes. Atrodyty, kad toks metodas tikrai leidzia gauti
netrivialius duomenis, ta¢iau jy analizei reikia daug laiko ir tvirto teorinio pagrindo
(Louis, 1981). Be to, tokiam stebéjimui atlikti biitina pasirinkta pakankamai daug or-
ganizacijy. M. R. Louis teigimu, orientavimasis j tokias pagrindines sgvokas, kaip re-
alybés suvokimas ir interpretacija, gyvenimo istorijos, subjektyvus individo pasaulis,
priartina §j pozitrj prie fenomenologinio. Pastaraisiais metais §] metoda sociologijoje
pradéta aktyviai taikyti.

Organizacinio vystymo poziiris didziausig démesj skiria OK poky¢io procesams,
kai objektas yra ne tiek kultliros pozymiy identifikavimas, kiek jos vystymo galimumas,
atlickamas jau diagnostikos etape, arba jai pasibaigus. Biitent $is metodas ir kelia klau-
simg dél OK pokyc¢iy, vystymosi, formavimo ar kitos transformacijos, tuo i§ esmés ir
skiriasi nuo etnografinio pozitirio, kuris atskleidzia organizacijos funkcionavimo logika
ir padeda spresti jvairias valdymo problemas, atsizvelgiant j organizacijos specifika.

Organizacinio vystymo metodo jkiiréju laikomas D. McGregor (French ir Bell,
1990). Sio metodo specifiskumas — organizacija nagrinéjama kaip viena sistema, ku-
rios visi procesai yra tarpusavyje susij¢. Autoriy nuomone, etnografinio ir organiza-
cinio vystymo metody skirtumas yra analogiSkas etnografinio ir klinikinio metody
skirtumui. Atliekant klinikinj tyrimg organizacijos darbuotojai apriipina tyréjg biitina
medziaga, kadangi jie yra tyrimo iniciatoriai. Tyréjas stebi kultiiros reiskinius, juos
analizuoja ir veikia organizacing kultiira per uzsakova, pats jsilieja j organizacija. No-
rint tirti kulttirag etnografiniu metodu, reikia jsitikinti, kad uzteks tik stebéti organi-
zacijg, remtis neformaliais pokalbiais, bet dazniausiai to nepakanka, todél, Sio darbo
autoriaus nuomone, iSsamesnis yra klinikinis metodas.

Atlikta trumpa metodologiniy poziuriy j OK ir EI tyrimg analizé leidZia daryti tam
tikras apibendrinancias isvadas. Dideliy priesingybiy tarp nagrinéty poziiriy beveik
néra. Jie vienas kitg pratesia ir papildo, veikiau jie yra vektoriai, kurie nusako OK
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tyrimo krypti. Visy pirma reikia pazyméti, kad OK atlieka tas pacias funkcijas kaip ir
kultiira visuomenéje: ji yra pagrindinis veiksnys, apibrézZiantis organizacijos funkci-
onavimo procesq ir jos nariy elgsenq, vienu metu yra ir organizacijos funkcionavimo
produktas, ir jos formavimosi pagrindas.

Mokslininkai siekia susisteminti ir apibendrinti jvairius su emocinio intelekto sri-
timi susijusius klausimus. Siuo metu yra nemazai emocinio intelekto lygio nustatymo
testy ir uzduociy. Toliau Siame darbe bus analizuojamos OK ir EI tyrimo metodikos,
parengtos jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy.

2.1.2. Organizacinés kultiros tyrimo metodiky analizé

Pastaruoju metu tiek pasaulio, tiek Lietuvos socialiniai mokslai vis daugiau déme-
sio skiria organizacijy OK bei asmens socialinés kompetencijos problemai. Sociali-
nis asmens kompetentingumas yra vienas svarbiausiy veiksniy, uztikrinan¢iy asmens
savarankiSkumg ir bendruomeniskuma, padedanciy jveikti kylancius sunkumus bei
prisitaikyti kintancioje socialinéje aplinkoje.

Salies ir uZsienio mokslininky OK tyrimy analizé atskleidé, kad didZiausi nesutarimai
dél Sio reiskinio turinio kyla Siais klausimais: pirma, kaip tiksliai nustatyti organizacing
kultiirg (nustatymo klausimai); antra, kokj instrumenta naudoti jai iSmatuoti (priemoniy
klausimai); trecia, kokie iSmatavimai tiksliai apibuidina kultiirg (matavimo klausimai).

Organizacijos aspekty, kuriems biitina skirti daugiausia démesio diagnozuojant
OK, pasirinkimas ir geriausiy jos jvertinimo buidy paieska turi didel¢ reikSme. Litera-
tiiroje galima aptikti jvairiy biidy, kaip spresti Sias problemas.

Disertacinio darbo autorius yra atlikes keleta vadovo EI jtakos organizacinei kultiirai,
organizacijos veiklos efektyvumui tyrimy (Simanskiené, Ramanauskas, 2014a; 2014b;
Simanskien¢, Ramanauskas, 2015a; 2015b; Ramanauskas, 2016), taikydamas J. D. May-
er, D., Caruso, P. Salovey (1999), K. Cameron ir R. Quin (1999), L. N. Aksenovskaja
(Akcenosckast, 2008), J. N. Hall (2005), A. K. Kravcova (Kpasioga, 2012), L. Simans-
kienés (2008b) tyrimo instrumentarijus, ta¢iau metodologinis Siy tyrimy pagrindas iki Siol
iSlieka nepakankamas. Todél disertaciniame darbe parengtu, teoriskai ir empiriskai pagrjstu
OK formavimo, pasitelkiant vadovo EI, modeliu siekiama §ig spraga uzpildyti.

Kaip jau minéta, literatiiroje galima aptikti daugybe jvairiy OK matavimo varian-
ty. Vien tik K. Cameron ir D. Ettington (1988) darbuose jy minima daugiau nei dvi-
desimt, pvz., démesio sutelkimas organizacijos viduje ir uz jos riby; augimo greitis,
dalyvavimo mastas, veiksmy aiSkumas, valdymo jgaliojimy distancija, drgsos (vyris-
kumo) pasireiskimas ir individualizmo bruozai. Situacijg galima paaiskinti tuo, kad
dar ir Siandien egzistuoja daugybé OK sampraty, taciau vienos, kuri biity visuotinai
priimtina, néra. Esmé yra ta, kad daugelis tyréjy skirtingai supranta jos esme. Remian-
tis daugelio mokslininky nuomonémis, egzistuoja dvi reliatyvios OK koncepcijos,
jasmeninancios jos tyrimo metodikas:
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1. Racionali pragmatiné, kuri OK nagrinéja kaip organizacijos atributa, t. y. kinta-
majj elementg (Ansoff, 1999; Peters ir Waterman, 2004; Shane, 2001). I$ Cia ir pran-
clizy sociology S. Michon ir P. Stern (1985) OK apibrézimas: organizaciné kultira
yra elgseny, simboliy, ritualy ir mity, kurie atitinka pripazjstamas vertybes, biidingas
jmonei, visuma, perduodama kiekvienam nariui i$ lipy j ltpas kaip gyvenimo patirtis.

2. Fenomenologiné, kurioje OK traktuojama kaip organizacijos esmé, t. y. ne kaip
savybé, bet kaip tai, kuo ji (organizacija) yra i$ tikryjy (Berger ir Milem, 2000; Louis,
1981; Pettigrew, 1979; Robbins, 2012; Silverman, 1993).

Kadangi mokslo pasaulyje vis dar néra vienareikSmio OK apibrézimo aiskinimo,
tad ir jos klasifikacija yra gana sudétinga problema. Reikalas tas, kad OK yra daugia-
maté, t. y. apraSoma daugeliu parametry, todél sunku isskirti kazkurj vieng arba bent
keleta, siekiant sugrupuoti visg kultliry jvairove. Pagrindiniy OK tyrimo metodiky
charakteristikos pateiktos 3 lenteléje.

Ypac populiarus OK tyrimo metodas, sukurtas 1980 m. G. Hofstede. Autorius puikiai
7inomas dél savo novatorisky tarpkultiiriniy grupiy ir organizacijy tyrimy. Zymiausiu
laikomas jo darbas — jvairiy tauty kultiiros charakteristiky nustatymas jvertinant penkis
parametrus: valdzios distancijos, individualizmo (atskirumo), vyriSkumo (rezultato sie-
kis bet kokia kaina), netikrumo vengimo, trumpalaikés / ilgalaikés orientacijos ] ateit]
(strateginis mastymas). Tyrimai paskelbti dviejuose G. Hofstede publikacijose: ,,Kul-
turos pasekmeés® (1980) ir ,,Nacionaliniy kulttiry matavimai penkiasdesSimtyje Saliy ir
trijuose regionuose‘* (Hofstede, 1983). Tyrimui naudotas kompanijos ,,IBM* darbuotojy
klausimynas skirtingose Salyse. Apklausoje dalyvavo 116 tiikst. zmoniy.

Véliau moksliniy tyrimy projektas, primenantis kompanijos ,,IBM* tyrima, bet la-
biau orientuotas j organizacing struktiirag nei j nacionaliniy kultiiry specifika, atliktas
1980 m. IRIC (tarpkultiiriniy korporacijy tyrimo institutas Nyderlanduose) (Hofste-
de et all., 1993). 20 organizacijy ar organizacijy skyriy Nyderlanduose ir Danijoje
veiklos pagrindu surinkti kokybiniai bei kiekybiniai duomenys. Tirti organizaciniai
vienetai apéme didelj organizacijy diapazona: nuo gaminanciyjy zaislus iki dviejy
municipaliniy policijos korpusy. Tyrimu nustatyta nemaZzai $iy organizaciniy vienety
praktikoje (simboliai, herojai, ritualai) pastebéty skirtumy, taciau tik ribotas skaicius
vertybiy skirtumy, i$skyrus tas, kurios susijusios su tokiais pagrindiniais dalykais,
kaip tautybe, iSsilavinimas, lytis ir amziaus grupé.

Kartu dirbantys skirtingi zmonés nebiitinai vienodai suvokia organizacijos kultt-
ra. G. Hofstede, M. Bond ir K. L Luk (1993) perziiiréjo G. Hofstede organizacinés
kulttros tyrimo duomenis ir atkreipé démesj ] atsakymy skirtumus analizuojamose
organizacijose. Mokslininkai i§ kiekvieno asmens atsakymo j klausimg atémé vidutinj
visy organizacinio vieneto atsakymy rodiklj. Taip nustatyti svyravimai vieno organi-
zacinio vieneto ribose, pasalinus juos tarp vienety, kurie sudaré atskleisty OK aspekty
pagrindg. Pasalinus svyravimus tarp organizacijy, surinkti dvide$imties organizaciniy
vienety darbuotojy duomenys sujungti j viena svyravimy matricg vieneto viduje.
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3 lentelé. Organizacinés kultlros tyrimo kiekybiniy metodiky charakteristikos

W. Z. van der
Pagrindinés . G. Hofstede, K. Cameron | Post, T. J. de
.. D. Denison | M. Bond, . . . H. B. JleBxkun
charakteristikos ir R. Quinn | Coning, E.
K. Luk 8
' vdm. Smit
Parengimo metai 1990 1993 1999 1998 2009
Tyrimo objektas | Darbuotojai dalr\{ilZ‘lc:ai Darbuotojai | Darbuotojai dalr\{ilZ‘lc:ai
OK tyrimo 4
krypciy (rodikliy, 5 6 15 3
Charakteristikq) (1 210 dlklll})
skaiéius
Klausimy
(rodikliy, 60 135 6 97 20
teiginiy) klausi-
myne skaicius
Vert%mmo baly 5 5 100 7 5
skalé
Rysys tarp OK
p aram.etrq. " Taip Ne Ne Taip Taip
organizacijos
s¢kmés
Pardavimy
augimas,
darbuotojy
Bendras Aktyvy (tur- kale.l.’
. apmokéjimas
rezultaty- to) augimas, |
uz darba, dar-
vumas, turto, nuo- N
Efektyvumo . . A . . bo naSumas,
rodikliai rinkos dalis, Néra Néra savo kapitalo turto eraza
pardavimy rentabilumas, graza,
imas akcijy peln- apyvartinio
auilnas ’ injﬁrias kapitalo
P £ apyvarta,
pelnas, turto
(aktyvy) rent-
abilumas

Atlikta matricos analizé parodé, kad Zzmonéms organizacijos viduje biidingi dide-
li vertybiniai ir maZesni organizacinés praktikos suvokimo skirtumai. Sie rezultatai
atskleidzia prieSinga, nei nustatyta tarporganizaciniu lygiu, situacija. Tai akivaizdu,
nes vertybiy skirtumas yra individualiy savybiy skirtumy rezultatas, tuo tarpu orga-
nizacinés kasdienés praktikos suvokimas priklauso nuo asmeninés praktikos. Tolesné
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(faktoriné) individualiy atsakymy analizé parodé, kad jie keiciasi, atsizvelgiant j SeSis
aspektus: integracija (organizacijoje), aktyvy dalyvavima, atiduma ir tvarka, s€¢kmés
poreikj, vyriSkuma, autoritarizma.

Organizacinés kulturos rodikliai ir tam tikros jy reiSkimosi salygos aprasytos

4 lentelé¢je.

4 lentelé. Organizacinés kultiiros rodikliai (Hofstede ir kt., 1990)

1. Kultiira, orientuota j procesq
Zmonés vengia rizikos

Ideda maziau pastangy

Visos dienos panasios

Kultiira, orientuota j rezultatg

Zmonés gali laisvai jaustis nepaZjstamoje
situacijoje

Ideda daug pastangy

Kiekviena diena darbuotojui yra naujas
i88ukis

2. Kultiira, orientuota j darbg

Démesys sutelktas i darbo atlikima

Svarbius sprendimus priima pavieniai dar-
buotojai

Organizacija suinteresuota tik tuo, kad zmonés
atlikty savo darba

Kultira, orientuota j darbuotojg

Démesys skiriamas asmeninéms proble-
moms

Svarbius sprendimus priima grupé
Organizacija suinteresuota savo darbuotojy
ir jy Seimy gerove

3. Profesiné kultiira

Zmonés galvoja apie ateitj daugelj mety j priekj
Asmeninis darbuotojy gyvenimas laikomas jy
asmenine problema

Idarbinant svarbi tik kompetencija

Cecho kultiira

Zmonés negalvoja apie tolimg ateitj
Organizacijos taisyklés apima elgesj darbe
ir namuose

Seima, socialiné klasé ir mokykla vaidina
svarby vaidmenj jdarbinant

4. Atvira sistema

Organizacija ir jos darbuotojai yra atviri nau-
jokui ir pasaliniui

Beveik kiekvienas tinka darbui organizacijoje
Naujam darbuotojui prisitaikyti prie aplinkos
reikia tik keliy dieny

Uzdara sistema

Organizacija ir jos nariai yra uzdari ir
paslaptingi net savo nariams

Organizacijai tinka tik ypatingy savybiy
turintys zmongés

Naujo darbuotojo prisitaikymas
daugiau kaip vienerius metus

trunka

5. Griezta kontrolé

Kiekvienas suvokia savikainos verte
Punktualiai laikomasi nustatyto susirinkimy
laiko

Yra daug poksty apie darbg ir organizacija

Silpna kontrolé

Niekas nesuvokia savikainos vertés
Susirinkimo laiko laikomasi apytiksliai
Vyraujarimtas pozitris j darbg ir organizacijg

6. Pragmatiné kultira
Démesys kreipiamas |
tenkinima

Rezultatai yra svarbesni nei procediiros
PragmatiSkas, o ne dogmatiskas poziiiris j etika

klienty poreikiy

Normatyviné kultira

Démesys kreipiamas | tiksly procediiry
vykdyma

Korektiskas procediiry
svarbesnis nei rezultatai
Laikomasi auksty etikos standarty, net jei tai
nuostolinga rezultatams

vykdymas yra
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Aprasyti rodikliai gali biiti naudojami kaip pagrindas apibiidinti organizacine kul-
tiira, taciau jy moksliniy tyrimy baze, kuri apima tik 20 dviejy Saliy verslo vienety,
yra per maza, kad buty galima laikyti jg visiSkai patikima. Norint apibtdinti kity Saliy
ir / ar kity tipy organizacijy OK, gali prireikti papildomy rodikliy, nes dalis Siy SeSiy
rodikliy negalés aiskiai apibudinti tam tikros organizacinés praktikos puseés.

Apibendrinant galima teigti, kad OK suvokimo skirtumai yra zmogaus individu-
alios prigimties iSraiska. Pataikiinas suvokia organizacija kaip pataikiiniskg sistema,
saziningas zmogus — kaip sazininga ir t. t.

K. Cameron ir R. Quinn (2006) OK tyrimo metodika sukurta 1999 m., ji pagrista
OK Kklasifikacija pagal tokias skaliy reikSmes: stabilumas — lankstumas, vidiné orien-
tacija — iSoriné orientacija. Remdamiesi §ia klasifikacija, autoriai apibréze keturis kul-
tiiros tipus:

* Biurokratiné. Jai biidinga formalizuota ir struktiiruota darbo vieta. Ilgalaikiai
organizacijos tikslai turi uztikrinti stabiluma, nuspéjamuma ir pelninguma.
Organizacijg vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Pagrindinés tokios
organizacijos vertybés — aiskiai paskirstyti jgaliojimai ir standartizuotos proce-
diiros. Parengtas apskaitos ir kontrolés mechanizmas.

* Rinkos. Jai budinga orientacija j rezultata. Organizacijg sutelkia siekis laiméti.
Ilgalaikiai tikslai orientuoti j konkurencija. Sékmé apibréziama rinkos dalies ir
pelno mastais.

* Adhokratijos. Skiria dinamiskumg ir novatoriSkumag. Organizacijos esmé — pa-
sirengti eksperimentuoti ir diegti naujoves, kiirybingas darbo pobudis. Ilga-
laikéje perspektyvoje organizacija orientuota j sparty augimg ir naujy istekliy
Isigijima.

e Klano. Apibiidinama kaip kultiira, orientuota j pasitikéjimg ir lojaluma. Orga-
nizacija primena didel¢ Seimg. Ji orientuota ] ilgalaike nauda, todél rupinasi
tarpasmeniniy santykiy gerinimu, didele reikSme teikia darbuotojy susitelkimui
ir moraliniam klimatui.

Siekiant nustatyti OK organizacijoje tipa ir jos iSsivystymo lygj, taikant vieng i§
iSvardinty klasifikacijy, biitinas tam tikras metody ir instrumenty rinkinys. A. V. Tru-
fanov (Tpycdanos, 2014) skiria tris pagrindines OK tyrimy strategijas, kuriy kiekviena
apima tam tikrus tyrimo ir analizés metodus:

1. Holistiné strategija suponuoja tyréjo jsigilinima | kulttira ir veikimg kaip
labai susijusio su ja stebétojo, konsultanto ar net komandos nario. Tai vadinamieji
lauko metodai, kuriuos taikant situacija tiriama realiai pasineriant j ja. Sios analizés
instrumentai: chronometrazas, dienorastis, empiriniy stebéjimy, iSpazinimo patirties
metodas ir pan.

2. Metaforiska (kalbiné) strategija: veikianciy normatyviniy ir metodiniy
dokumenty tyrimas; dokumenty, reglamentuojanciy santykiy ir keitimosi informaci-
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ja tarp jvairiy organizacijos grandziy sistemos, tyrimas; atskaitomybés, dokumenty
kalbos ypatumy, pasaky ir legendy, istorijy ir mity, anekdoty ir juoky, bendravimo
stereotipy, slengo, himny ir organizacijos devizo tyrimas.

3. Kiekybiné strategija apima apklausos, anketavimo, interviu, fokusavimo
grupiy ir kity panasiy metody, pasiskolinty daugiausia i§ sociologijos, taikymg ir mo-
deliavimo analize.

Sio disertacinio darbo autoriaus nuomone, OK organizacijose tirti tinkamiausi yra
kiekybinés strategijos metodai. 1999 m. K. Cameron ir R. Quinn pasiiilé OK tyrimo
instrumenta — organizacinés kultliros analize (angl. Organizational Cultures Analyze
Instrument — OCAI), kurj taikant galima jvertinti organizacijos OK charakteristikas
Siose pagrindinése srityse: svarbiausios charakteristikos, bendras lyderystés stilius
organizacijoje, strateginiai tikslai ir sékmés kriterijus. OCAI instrumentas remiasi
teoriniu modeliu ,,Réminé konkuruojanéiy vertybiy konstrukcija“. Si ,,réminé* kons-
trukcija apibudina organizacijy darba ir jy vertybiy ypatumus, kurie sudaro kultiiros
pagrinda. OCALI leidzia nustatyti esamg ir sickiamg organizacijos OK. K. Kameron ir
R. Quinn metodikos privalumams galima priskirti: praktine orientacijg, kuri apima
tuos pagrindinius kultiros pokycCius, kurie nustatyti kaip lemiantys organizacijos sé-
kme; savalaikiskumg — diagnostikos ir pokycio strategijy kiirimo procesas gali trukti
protingg laiko tarpg; jsitraukimo platuma — gali biiti jtrauktas kiekvienas organizacijos
narys, nes anketa yra labai paprasta ir suprantama. Ypac svarbu jtraukti tuos, kurie
atsakingi uz veiklos kryp¢iy nustatyma, vertybiy formavimg, vadovavima esminiams
poky¢iams; kiekybinj ir kokybinj vertinimg — procesas pasikliauja tiek kiekybiniu,
tiek ir kokybiniu vertinimu. Sios metodikos privalumui galima priskirti ir tai, kad ji
leidzia atskleisti ne tik kultiiros tipa, bet ir jos stipruma.

Metodikos trikumams galima priskirti tokius dalykus: skalé nenumato nepriklau-
somy atsakymy — duomeny, kurie gauti atliekant tyrima, analizei paprastai netinka
normali koreliaciné analizé, pagrista atsakymy j kiekvieng teiginj nepriklausomumo
prielaida; taikydami neadaptuota metodika tyréjai atskleidé tam tikry formuluociy
neaiSkumo problema, pavyzdziui, ,,planinis reikaly tvarkymas rentabilumo keliu®,
,,organizacijos privalomumas buti aukstajame lygyje* ir pan., taip pat vienoje alter-
natyvoje organizacijos bruozy panaudojimas nevisiskai atitinkanciy vienas kitam. Pa-
stebeti ne tik stilistiniai netikslumai, kurie gali biiti lengvai pasalinti tiksliau jvertinus.
Kalba, kaip sistema, atskleidzia ypatingas nacionalinés kulttiros savybes, todél vartoti
nepatikslinty terminy nereikéty, nes tai biity neefektyvu.

Taigi abi metodikos galéty biiti taikomos atliekant OK tyrimus, tik pritaikyta ver-
sija. Kiekviena jy turéty biiti perziliréta ir instrumentarijus pritaikytas tyrimui. Be to,
reikéty atlikti tam tikrg lyginamaja $iy metodiky analize, siekiant nustatyti efekty-
viausig kurti adekvaty vaizdinj apie organizacijos OK.

W. Z. van der Post, T. J. de Coning, E. vdm M. Smit 1998 metais parengtos meto-
dikos esme sudaro klausimynas, kurj sudaro 97 teiginiai, galintys padéti nustatyti 15-a
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OK tyrimo kryp¢iy (rodikliy, charakteristiky). Kiekvienas klausimyno teiginys verti-
namas pagal 7 baly skale ir i§ esmés skirtas organizacijy veiklos efektyvumui jvertinti.

N. V. Levkin (JIeBkun, 2009) pasitlé savo OK tyrimo metodika, kuri susijusi su
tokiais OK i$sivystymo lygio rodikliy blokais:

» darbo kultiira: organizacijos darbuotojy atsakomybé, poziiiris | savo organi-
zacija, darbstumas, darbuotojy pasitikéjimo vienas kitu lygis, siekis tobuléti,
sveika gyvensena;

» gamybos kulttra: darbuotojy profesionalumo lygis, profesinio tobuléjimo sie-
kis, gamybos estetika, gamybos ir technologiné drausme;

» valdymo kulttira: orientacija j vartotoja, vadovybés lyderysté, darbuotojy jtrauki-
mas ] sprendimy pri€mimo procesg, procesinio ir sisteminio pozitrio taikymas,
abipusiai naudingi santykiai su tiek¢jais, sprendimy priémimas remiantis faktais.

N. V. Levkin (JIeBkun, 2009) metodikos klausimyng sudaro 20 teiginiy, kurie ver-
tinami pagal 5 baly skale. Si metodika taikoma organizacijos efektyvumui jvertinti.
Autoriaus nuomone, bet kuris OK matavimo metodas pasmerktas Zlugti, neatlikus
nuolatinio organizacijos tobulinimo. D. Denison (2005) kartu su savo kolegomis
atliko empirinj OK ir jos ry$io su organizacijos veiklos rodikliais jvertinimo tyri-
m3a. Mokslininkas 15 mety studijavo OK ir efektyvumo tarpusavio rys$j daugiau nei
1000 organizacijy. Remiantis tyrimo rezultatais, 1990 m. parengtas OK tyrimo mo-
delis. D. Denison OK modelis grindziamas keturiomis pagrindinémis OK vertinimo
charakteristikomis:

* misija (angl. mission);

» gebéjimas prisitaikyti (angl. adaptability);

 jsitraukimas (angl. involvement);

» suderinamumas (angl. consistency).

Kiekviena Siy charakteristiky papildomai skirstoma j tris rodiklius, tad i$ viso verti-
nama 12 parametry: misija apibréZzia strategija, tikslus ir uzdavinius bei organizacijos
vizijg; suderinamumas uztikrina koordinavima ir integravima, sutarimg, pagrindines
vertybes; jsitraukimas apibiidina orientavimasi | komandg, gebé&jimy ugdymasi, jga-
liojimy perdavima; gebéjimas prisitaikyti nusako jsteigima (pakeitima), orientavimasi
1 klientg, organizacinj mokymasi.

Modelio pagrindg sudaro dvi asys: lankstumas (lankstumas — stabilumas) ir fo-
kusavimas (iSorinis — vidinis). D. Denison (2005) savo tyrimuose naudojo tg pacia
konkuruojanciy vertybiy skalg, kaip ir K. Cameron, R. Quinn modelyje stabilumas —
lankstumas ir viding orientacija — isoriné orientacija. Taigi D. Denison OK tyrimo
modelyje skiriamos keturios pagrindinés OK charakteristikos: prisitaikymas (adapta-
cija), misija, nuoseklumas (suderinamumas), jsitraukimas (dalyvavimas). Kiekvienai
charakteristikai apskaic¢iuojama keletas rodikliy (5 lentel¢).
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5 lentelé. Organizacinés kultiiros charakteristikos ir rodikliai

Organizacinés
kulturos Rodikliai ir ju prasminis krivis
charakteristikos

Poky¢iy kiirimas — tai organizacijos gebéjimas sukurti prisitaikymo
biidus, siekiant patenkinti kintancius poreikius aktyvios iSorinés
aplinkos stebésenos, greito reagavimo j dabartines tendencijas ir
biisimy poky¢iy numatymo pagrindu

Démesys klientams — tai organizacijos vartotojy supratimas, reaga-
vimas | juy lukescius ir geb¢jimas numatyti jy ateities poreikius
Organizacinis mokymasis — tai organizacijos geb¢jimas suvokti,
reaguoti ir interpretuoti iSorinés aplinkos signalus, siekiant diegti
inovacijas, kaupti naujas Zinias, lavinti jgidzius ir gebéjimus

Prisitaikymas
(adaptacija)

Strateginé kryptis ir ketinimas — aiSkus darbuotojy organizacijos
strategijos suvokimas, organizacijos nariy galimo jnaso j strategijos
igyvendinimg supratimas

Tikslai ir perspektyvos — aiSkus organizacijos veiklos rezultaty,
susijusiy su misija, vizija ir strategija, supratimas, padedantis dar-
buotojams suvokti jy darbo kryptj

Vizija — auks¢iausio lygio vadovy suvokimas, kokig jie nori matyti
organizacijg tam tikroje perspektyvoje

Pagrindiniy vertybiy pripazinimas — tai vadovybés deklaruojamy
verslo vertybiy sistemos pripazinimas, sukeliantis organizacijos
darbuotojy dalyvavimo jausmg ir aiskius likesc¢ius

Gebg¢jimas pasiekti susitarimg — darbuotojy gebéjimas priimti
kompromisg konfliktinése situacijose, sprendziant iskelta uzdavinj
Koordinavimas ir integravimas — organizacijos padaliniy ir
organizaciniy vienety geb¢jimas dirbti kartu, siekiant bendry tiksly
Igaliojimy delegavimas — darbuotojams dalyvavimo galimybiy
suteikimo laipsnis, skatinant jy iniciatyvuma, siekiant sukurti
nuosavybeés ir atsakomybés organizacijai jausma

Orientacija j komandinj darba — tai organizacijos orientacijos j kom-
andos pastangas atlickant darba laipsnis, siekiant uztikrinti abipuse
darbuotojy atsakomybe.

Geb¢jimy ugdymas — organizacijos 1éSy investavimas | savo
darbuotojy igiidziy ugdyma, siekiant islaikyti konkurencinguma ir
patenkinti verslo poreikius

Misija

Nuoseklumas
(suderinamumas)

Isitraukimas
(dalyvavimas)

Saltinis: D. Denison, R. Khohberg, N. Lein, K. Lif
(Henucon, Xoumbepr, JIsiiH, JTud, 2013).

OK tyrimas, taikant D. Denison modelj, leidzia vadovams suprasti, kaip viskas
organizacijoje vyksta, ir, remiantis tyrimo rezultatais, atlikti tokius veiksmus:

» formuoti ar koreguoti sprendimy priémimo ir sgveikos sistema;

 iSsaugoti ar keisti organizacijos veiklos kryptj;
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» valdyti darbuotojy elgsena;
* lemti organizacijos rodikliy pokycius.

D. Denison modelis tyrimo budy ir efektyvumo pozitiriu yra unikalus. Nors pasi-
taiko sunkumy, susijusiy su klausimyno teiginiy supratimu, matematinio tyrimo re-
zultaty apdorojimu, be to, klausimynui uzpildyti sugaiStama daug laiko, D. Denison
OK tyrimo metodika turi ir privalumy:

Pagrijsta per ilga laikg susiformavusia tyrimy baze.

Patikima ir pagrista.

Leidzia susieti tyrimy rezultatus su veiklos rodikliais, taikant statisting analize.
Taikoma analizuoti visy Saky organizacijas.

Taikoma pasauliniu lygiu (iSversta daugiau j kaip 20 kalby).

AR e

D. Denison tyrimas patvirtina, kad efektyviausios yra tos organizacijos, kurios
klesti pagal kiekviena Siy kriterijy. Tokiy organizacijy kultiira sugeba adaptuotis, kar-
tu yra nuosekli ir nuspéjama, be to, padeda palaikyti darbuotojy, pritarian¢iy bendrai
misijai, atitinkama jsitraukimo (dalyvavimo) lygi.

D. Denison (2005) metodika taikoma Siais tikslais: kiekybinis OK matavimas, jos
diagnoz¢ ir, jeigu reikia jg keisti, atitinkamy priemoniy paieska. Nors D. Denison
metodika yra labiausiai suderinta kiekybinio OK tyrimo metodika, ji neatsizvelgia j
darbuotojy nacionalinius ypatumus.

Kiekviena iSanalizuoty OK tyrimo metodiky turi tam tikry privalumy ir troku-
my. Vis délto, Sio disertacinio darbo autoriaus nuomone, kurti kita (nauja) metodika
reikéty tik tuo atveju, jei né viena i$ esamy negali patenkinti tyréjo reikalavimy. OK
tyrimas, laikantis sisteminio poziiirio ir atsizvelgiant j Siuolaikinés vadybos realijas,
taikytinai tyrimo metodikai kelia tokius reikalavimus:

1) neturi priestarauti organizacijos kaip sudétingos sistemos suvokimui,

2) turi leisti iSsamiai, jvertinti OK jvairiose jos apraiskose;

3) gali buti taikoma jvairioms organizacijoms, nekeiCiant instrumentarijaus;

4) turi buti naudojami vadovams / vadybininkams suprantami instrumentai, esant

skirtingam jy ziniy ir pasirengimo lygiui;

5) turi biiti patikima, o jos instrumento validumas — patvirtintas atliktais tyrimais;

6) turi biiti paprasta tyrimo duomenis apdoroti matematiskai.

Remiantis OK tyrimo metodiky analizés rezultatais ir atsizvelgiant j analizés pro-

cese nustatytus analizuoty metodiky trikumus, parengtas integruotas kiekybinio OK
jvertinimo instrumentas (6 lentelé).
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6 lentelé. Integruotos OK tyrimo metodikos projekcijos, rodikliai ir teiginiai

OK
charakteristikos

Rodikliai

Klausimyno teiginiai

Gebéjimas adaptuotis

Orientacija |
pokyc¢ius

. Musy organizacija labai lanksti ir lengvai pri-

sitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy

. Miisy organizacija zino konkurenty situacija

ir stengiasi prisitaikyti prie iSorinés aplinkos
pokyc¢iy

. Miisy organizacija taiko naujus, patobulintus

darbo atlikimo buidus

. Poky¢iy siekis miisy organizacijoje remiamas

darbuotojy

. Musy organizacijos padaliniai paprastai ben-

dradarbiauja, vykdant biitinus poky¢ius

Démesys
klientams

Klienty pastabos skatina miisy organizacijos
pokyc¢ius

Klienty nuomoné tiesiogiai veikia miisy
sprendimus

Visi miisy organizacijos nariai supranta klien-
ty lakescius ir poreikius

Organizacijoje skatinamas tiesioginis miisy
organizacijos nariy ir klienty rysys

Galutinio vartotojo interesai priimant sprendi-
mus niekad neignoruojami

Organizacijos
mokymasis

. Misy organizacijoje skatinama ir atlyginama

uz pasiiilytas inovacijas, pasirengima rizikuoti

. Miusy organizacijoje nesékmés vertinamos

kaip galimybé mokytis, tobuléti

. Misy organizacijoje siekiama neatsilikti nuo

mokslo ir technikos pazangos

. Mokymasis — svarbus miisy organizacijos

kasdienio darbo tikslas

. Mes stengiamés buti tikri, kad ,,deSiné zino,

ka daro kairé*
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charakteristikos

OK

Rodikliai

Klausimyno teiginiai

Misija

Strateginé
kryptis ir ketin-

imai

. Musy organizacija turi aiSkia misija, kuri su-

teikia musy darbui prasme ir kryptj

. Misy organizacija turi aiskia strategija atei-

¢ial

. Man aiski miisy organizacijos strateginé

kryptis

. Musy organizacija turi numatyta ilgalaikj

tikslg ir veiklos kryptj

. Misy organizacijos strategija vercia kitas

organizacijas keisti savo konkurencines stra-
tegijas

Tikslai ir
perspektyvos

. Misy organizacijoje yra visiskas darbuotojy

ir vadovy sutarimas dél issikelty tiksly

. Mes keliame ambicingus, taciau realistiSkus

tikslus

. Mes kalbame viesai ir atvirai apie tikslus,

kuriy siekiame

. Nuolat stebime savo pazanga, sieckdami nu-

matyty tiksly

. Musy organizacijos zmonés supranta, kas

turi biiti padaryta, kad pasiektume laiméjimy
ateityje

Vizija

. Mes turime darbuotojy palaikomg organizaci-

jos ateities vizija

2. Mes savo veikloje orientuojamés | ateit]
. Trumpalaikiai tikslai retai prieStarauja ilgalai-

kei organizacijos krypciai

. Organizacijos ateities vizija skatina ir moty-

vuoja miisy darbuotojus

. Mes gebame spresti trumpalaikius uzdavinius

nesukeldami grésmiy organizacijos ilgalaikei
perspektyvai
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OK

L. Rodikliai
charakteristikos

Klausimyno teiginiai

Koordinacija ir
integracija

. Misy pozitris i verslo vystyma yra nuose-

klus ir nuspéjamas

. Esame aiSkiai suskirste tikslus pagal organi-

zacijos lygmenis

. Misy organizacijos padaliniy darbuotojai turi

bendra poziiirj j perspektyva

. Mums nekyla problemy koordinuojant jvairiy

organizacijos padaliniy veikla

. Dirbti su darbuotojais i$ kito organizacijos

padalinio daug paprasciau, nei dirbti su zmo-
gumi i$ kitos organizacijos

Darnumas
(koordinacija)

Konsensusas

. Kai kyla konflikty, mes atkakliai dirbame,

kad pasiektume visiems konflikto dalyviams
naudingg sprendima

. Organizacijoje yra susiformavusi stipri or-

ganizaciné kultiira, kuri uztikrina darbuotojy
nuomoniy ir veiksmy darng

. Organizacijoje yra lengva pasiekti konsensu-

sa net atlickant sudétingas uzduotis

. Organizacija retai turi problemy dél bendro

sutarimo, spresdama pagrindinius uzdavinius

. Organizacijoje pasiektas aiskus susitarimas del

teisingo ir neteisingo poziiirio j darbg

Vertybiy
pripazinimas

. Vadovai ir vadybininkai rodo asmeninj pavyzdi,

kad Zodziai neatsiejami nuo darby

. Misy organizacija turi jai biidingg vadovavi-

mo stiliy ir taiko aiskius valdymo metodus

. Organizacija turi aisky ir nuosekly vertybiy

rinkinj, kuris nusako veiklos vystymo biida

. Organizacija turi etikos kodeksa, kuris lemia

miisy elgesj ir moko atskirti gérj nuo blogio

. Pagrindiniy organizacijos vertybiy ignoravi-

mas gali lemti nemalonumus
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OK
charakteristikos

Rodikliai

Klausimyno teiginiai

Isitraukimas
(dalyvavimas)

Igaliojimy
suteikimas

. Daugelis organizacijos darbuotojy aktyviai

jtraukti j savo darba

Sprendimai organizacijoje paprastai priimami
tuo lygmeniu, kuriame yra prieinama patiki-
ma ir aktuali informacija

. Informacija organizacijoje prieinama vi-

siems: kiekvienas darbuotojas turi galimybe
gauti jam darbe biitinus duomenis

. Misy darbuotojai tiki, kad gali teigiamai pa-

veikti visos organizacijos darba

. Veiklos planavimas miisy organizacijoje yra ne-

nutriikstamas procesas, j kurj tam tikru laipsniu
jtraukiamas kiekvienas darbuotojas

Vystymosi
galimybé

Organizacija deleguoja darbuotojams jgalioji-
mus, kad jie galéty savarankiskai veikti

. Zmoniy gebéjimai organizacijoje vertinami

kaip svarbus konkurencinio pranasumo Sal-
tinis

. Organizacija nuolat investuoja j mokymus,

siekdama kelti savo darbuotojy kvalifikacija

. Nuolat didinamas organizacijos zmogiskasis

potencialas

. Problemy miisy organizacijoje pasitaiko retai,

nes mes turime reikiamy darbo jgidziy

Orientavimasis
1 komandinj
darbg

Skatinamas visy organizacijos padaliniy darbuo-
tojy bendravimas ir bendradarbiavimas

. Dirbti miisy organizacijoje reiskia biiti ko-

mandos dalimi

Organizacijoje darbas organizuotas taip, kad
kiekvienas zmogus galéty matyti, kaip jo veikla
susijusi su organizacijos tikslais

. Komandos yra pirminiai organizacijos staty-

biniai blokai

. Organizacijoje labiau pasikliaujama hori-

zontalia kontrole ir koordinacija nei pozicija
hierarchijoje
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Tyrimo instrumentas sudarytas i§ 60 teiginiy, parengty remiantis pagrindiniais i$-
analizuoty metodiky privalumais, teiginiy jvertinimas organizacijy vadovy / vadybi-
ninky leidzia nustatyti OK organizacijoje lygi.

Remiantis skirtingy OK tyrimo poziuriy ir reprezentatyviausiy OK tyrimo meto-
diky analizés rezultatais, parengta integruota OK tyrimo metodika. Sios metodikos
tyrimo instrumentq sudaro 4 skalés, 12 subskaliy ir 60 teiginiy (4 lentelé), kuriy jver-
tinimas leis nustatyti OK organizacijoje lygj.

2.1.3. Vadovo emocinio intelekto tyrimo metodiky analizé

Remiantis teorine analize, zmonés, kuriy aukstas EI lygis, puikiai pazjsta savo ir
kity zmoniy emocijas, gali jas valdyti, todél jy elgesys visuomenéje yra adaptyvus ir jie
lengviau pasiekia savo tikslus bendradarbiaudami su kitais Zzmonémis. Tad instrumento,
kiuris leisty jvertinti EI, suktirimas yra logiSkas teorinio konstrukto sudarymo tgsinys.
Atsakyti | klausima, kaip iSmatuoti EI lygj, nelengva. Jau nuo XX a. devintojo deSim-
tmecio mokslininkai sieké sukurti instrumenta, kuris leisty tirti EI. C. A. Young (1996)
ra$é, kad EI matavimas labiau yra menas nei mokslas. Pagrindiné problema, autoriaus
nuomone, kyla dél to, kad néra bendro visuotinai pripazinto EI sampratos apibrézimo,
kad EI, kaip ir kiti psichologiniai konstruktai, néra tiesiogiai stebimas. Taigi diskutuoja-
ma, ar jmanoma iSmatuoti patj EI, ar tik nuostatg jo atzvilgiu. Toliau, siekiant pagrjsti EI
matavimo instrumento pasirinkimag Siam disertaciniam darbui, apzvelgiamos kai kurios
Zinomiausios ir naujausios, pastargjj deSimtmetj sukurtos EI tyrimo metodikos.

Dauguma pagrindiniy daugiaskaliniy EI testy sukurta uzsienyje, tai rodo didelj
Sios mokslo krypties populiaruma Vakary Salyse (Salovay, Mayer, 1990; Mayer, Sa-
lovey, 1997; Mayer, Caruso, Salovey, 1999; Sternberg, 2002, Goleman, 2003). Visy
Siy testy veiksniy struktiira panasi: jie visi matuoja gebéjima atpazinti savo ir Kity
asmeny emocijas, refleksijos lygi, suvokti konkrecius jausmus tam tikroje situacijoje,
kontroliuoti savo emocijas ir jas valdyti (Goleman, 1999; Mayer, Caruso, Salovey,
1999, Opén, 2009). Papildomos skalés priklauso nuo tyréjy uzduoties: kai kurie testai
matuoja respondenty motyvacijos ir aktyvumo lygi, kiti sutelkia démes;j ties komuni-
kavimo jgiidziais ir matuoja empatijos bei socialinés intuicijos lygi (Mayer, Salovey,
1997; Mayer, Caruso, Salovey, 1999; Opéi, 2009).

Vienas zinomiausiy ir dazniausiai naudojamy testy yra R. Bar-On sukurtas EI klau-
simynas (angl. Bar-On Emotional Quotient Inventory — EQ-1) (Bar-On, 2000). Klau-
simyng sudaro 5 skalés (15 subskaliy): asmeninio emocinio intelekto (pagarbos sau,
emocinés savimoneés, atkaklumo ir saviaktualizacijos subskalés), tarpasmeninio emo-
cinio intelekto (empatijos, socialinés atsakomybés ir tarpasmeniniy santykiy subska-
1és), adaptacijos (realybés testavimo, lankstumo ir problemy sprendimo subskalés),
gebéjimo susidoroti su stresu (streso tolerancijos, impulsy kontrolés subskalés) ir ben-
dro nusiteikimo (optimizmo ir laimés pojucio subskalés). Tiesiogiai EI priskiriamos
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tik pirmosios dvi skalés — asmeninio bei tarpasmeninio EI, kitos skalés skirtos su EI
susijusioms savybéms matuoti. Klausimyna sudaro 133 teiginiai. Respondentas turi
kiekviena $iy teiginiy jvertinti pagal penkiy baly skale kaip jam tinkamg arba ne (Le-
kavi¢iené, Remeikaité, 2002).

Kity autoriy sukurti testai i§ esmés atkartoja EI, kaip asmenybés bruozo, traktavi-
mo idéja. Pvz., El bruozo klausimynas (angl. The Trait Emotional Intelligence Qu-
estionnaire — TEIQue, Petrides, Furnham, 2003) yra dviejy formy: ilgoji ir trumpoji.
Ilgojoje yra 153 teiginiai, matuojami 15 skirtingy aspekty (pvz., adaptabilumas, emo-
cijy suvokimas, emocijy ekspresija, emocijy reguliavimas, streso jveikimas, savimo-
tyvacija, empatiSkumas, optimizmas ir t. t.), jie sujungti j 4 grupes. Be to, apskaiciuo-
jamas ir integralus EI bruozas. Véliau sukurta trumpoji forma, sudaryta i$ 30 teiginiy,
jvertinanciy integralyjj EI bruozg (Petrides ir kt., 2006).

R. Lekaviciené ir D. Antiniené kelia klausima, ar klausimynu, kuriuo matuojamas
asmenybes bruozas, galima iSmatuoti tikrajji EI konstrukta. Galbtit matuojama tik ti-
riamojo nuostata j save? (LekaviCien¢, Antiniené, 2014). Analogisko pozitirio j asme-
nybés bruozy ir EI konstrukto matavima laikosi ir J. Mayer, D. R. Caruso, P. Salovey
(1999), kt. Isties tai, kaip zmogus save vertina, k3 jis apie save mano, nebtitinai sutaps
su tuo, koks jis yra i8 tikryjy. Taciau pastaraisiais metais mokslininky (Austin, 2004;
Austin, Saklofske ir kt., 2005; Bradberry, Greaves, 2005; Law ir kt., 2004; Van Rooy,
Whitman, Viswesvaran, 2010; Schutte ir kt., 2009; Petrides ir kt., 2004; 2006) atlik-
ti tyrimai $velnina minéta skeptiska nuomong. Mokslininkai, apibendrinami tyrimo
duomenis, daro tokig iSvada: net jei bruoZzo matavimas prilyginamas tiriamojo nuo-
monei, nuostatai j EI, pagal tokias metodikas gauti rezultatai turi prognosting galig.

Atlikus i§samesng¢ EI tyrimo metodiky kiirimo principy analize paaiskéjo, kad vi-
sas jas galima skirti j dvi grupes: 1) kai EI traktuojamas kaip asmenybés bruozas,
pvz., R. Bar-On, K. V. Petrides, A. Furnham ir kt. autoriai EI integruoja j asmenybés
teorijos konteksta; 2) kai EI traktuojamas kaip gebéjimas suvokti, atpazinti ir suprasti
emocijas bei pasitelkti ta supratimg mastant (Mayer, Salovey ir kt., 2003).

Be apibudinty metodiky, yra dar keletas populiariy EI testy: SEI (angl. Six Seconds
Emotional Intelligence Test); OVC (angl. Organizational Vital Signs); ,,6 sekundés*
grupés; EQ-i Reven Bar-On; ECI (angl. Emotional Competence Inventory); Hay/
McBer ir kt. I§ akivaizdziai pranasesniy EI tyrimo metody pazymeétinas ,,360 laipsniy‘
vertinimo metodas (angl. The Emotional Intelligence View 360 — EIV360), sukurtas
K. N. Nowak (2003), licencijuoto psichologo ir tyrinétojo, kuris yra D. Goleman EI
tyrimy organizacijy konsorciumo narys. EIV360 tyrimo metodas jvertina 17 esminiy
zmogaus kompetencijy, padedanciy atpazinti, suprasti ir efektyviai valdyti savo elgesi
bei emocijas bendraujant su kitais.

Taikant EI ,,360 laipsniy“ vertinimo instrumentg galima jvertinti respondento
kompetencijg Siose srityse: saves valdymo; santykiy valdymo; komunikacijos.
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EIV360 metodas leidzia palyginti respondento saves supratima su tuo, kaip ji su-
pranta kiti vertintojai (pvz., pavaldiniai, komandos nariai ar kolegos). Taip Zzmogus
gali adekvaciai suprasti realy biitiny savybiy ir jgiidziy iSsivystymo lygj, nustatyti
aktualiausig vystymosi sritj, sickdamas sutelkti démesj savo tobuléjima.

EIV360 metodo taikymo sritys:

» pagrindiniy darbuotojy nustatymas;

» darbuotojy darbo produktyvumo ir jo sgveikos su kitais organizacijos Zmoné-

mis bei zmonémis uz jos riby efektyvumo didinimas;

» darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir tobulinimas;

* investicijy j personalo mokymus ir tobulinimg efektyvumo didinimas;
* organizacijos organizacinés kultiiros formavimas.

Vertinimo rezultatai parodo, kiek vertinamas asmuo emociskai ,,protingas® santy-
kiuose su jo tiesioginés aplinkos zmonémis.
Lyginamoji pagrindiniy emocinés kompetencijos diagnostikos metody charakte-
ristika pateikta 7 lenteléje.

7 lentelé. Pagrindiniy emocinés kompetencijos diagnostikos metodiky charakteristikos

Pavadinimas

Bendroji struktiira

Skalés

Teiginiy formatas
ir baly skaic¢iavimo
metodas

Metodikos, pagristos saviataskaita

ECI (Emotional Com-
petence Inventory)

Savimoné, savo emocijy
valdymas, socialiniy
saveiky jsisgmoninimas,
socialiniai jgiidziai

19 veiksniy,
63 teiginiai

7 baly skalé; saviatas-
kaita arba ekspertinis
vertinimas

EQ-i (Bar-On Emo-
tional Quotient Inven-
tory)

Vidinis asmeniskasis EI, tar-
pasmeninis EI, adaptacija,
streso valdymas, bendra
nuotaika

15 veiksniy,
132 teiginiai

5 baly skalé;
saviataskaita

SSRI (Schutte et al.

EI hierarchinis keturiy

4 veiksniai,

5 baly skalé¢;

2) emocijy supratimas ir jy
valdymas

Self-Report Index) »Saky modelis 33 teiginiai | saviataskaita
"lTEIQue (Trfzzt Emo- EQ-i ir MSCEIT struktiiry | 15 veiksniy, |5 baly skalé;
tional Intelligence . L . .

. . suderinimas 144 teiginiai | saviataskaita
Questionnaire)

Du matavimai:

SmHH (EI 1) tarpasmeninis ir vidinis | ¢ oo ioi | 4 baly skale:

. asmeniskasis EI . . .
klausimynas) 46 teiginiy saviataskaita
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Teiginiu formatas

Pavadinimas Bendroji struktiira Skalés ir baly skaic¢iavimo
metodas

Emocinis informuotumas,
savo emocijy valdymas
(emocinis atlaidumas;
emocinis nerigidiSkumas;

EQ (N. Hall EI ver- savimotyvacija (savo 5 skalés, 3 baly skalé,

tinimo metodika) emocijy valdymas); em- 30 teiginiy savi-ataskaita

patija; kity Zmoniy emocijy
atpazinimas (gebé¢jimas
paveikti kity Zzmoniy
emocing bliseng

Metodikos, pagristos uZdaviniy sprendimu

MSCEIT (Mayer-
Salovey-Caruso Emo-
tional Intelligence
Test)

4 ,,8akos": emocijy
identifikavias, mastymo
efektyvumo didinimas,
emocijy supratimas,
emocijy valdymas

8 subtestai

(po 2 kiekvi-
enai ,,Sakai®,
130 teiginiy

Uzduotys su keliais
atsakymy variantais;
baly skaiciavimas,
remiantis konsensusu
arba ekspertiniu ver-
tinimu

12 subtesty

Uzduotys su keliais
atsakymy variantais;

MEIS (Multi-factor | EI hierarchinis modelis, su- (po 2.4‘ baly skai¢iavimas,

. . . v v e .| kiekvi- ..
Emotional Intelli- sidedantis i$ 4 ,,8aky* (kaip enai  sakai remiantis konsensusu,
gence Test) MSCEIT testo) dau ’i,au Kai > | ekspertiniu vertinimu

ZOOgt cigini P larba nustatytais stan-
EMY | dartais

LEAS (Levels of e . . Laisvi atsakymai;

. Emocijy isisamoninimas 1 skalé: .
Emotional Accuracy (pagrindiniy ir sudétingy) |20 scenarij > kokybinio
Research Skale) Pag Y g4 % | Vertinimo lygiai

EARS (Emotional
Accuracy)

Emocijy atpazinimas (tar-
pasmeniniame kontekste)

1 skalé:
8 scenarijai

Uzduotys su keliais
atsakymy variantais;
baly skaiciavimas,
remiantis konsensusu
arba nustatytais stan-
dartais

Metodikos, pagristos kompleksiniu vertinimu (saves ir kity Zmoniy)

EIV360 (EI,,360
laipsniy* vertinimas)

Kompetencijy vertinimo
sritys:

e saves valdymas

o santykiy valdymas

e komunikacija

3 skalés,
63 teiginiai

5 baly skal¢; savi-
ataskaita ir pavaldziy
vadybininky vertini-
mas

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus
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Svarbu pazyméti, kad iki $iol néra vienareik§mio emocinés kompetencijos apibré-
zimo. Autoriaus nuomone, vadovo emociné kompetencija — tai jo jgidziy, padedanciy
suprasti savo ir darbuotojy emocijas bei jausmus, geb¢&jimas juos valdyti, atsizvel-
giant verslo situacijq ir siekiant pagerinti organizacijos efektyvumg, visuma.

Emocinio intelekto teorija per pirmuosius savo atsiradimo meénesius verslo aplin-
koje nesuprasta, nes paneigé vieng pagrindiniy XX amziaus verslo s¢kmes veiks-
niy — emocijoms darbe néra vietos. D. Goleman (2008) jtikinamai jrodé, kad buitent
vadovai, kuriy aukstas emocinés kompetencijos lygis, priima geriausius sprendimus
ir yra efektyviausi kritinése situacijose bei valdydami zmones. Siandieniné¢ valdymo
praktika rodo didelj organizacijy susidoméjimg emociniy istekliy panaudojimu. Visy
pirma todél, kad $iy dieny Zmogus organizacijoje vis dazniau vertinamas ne tik kaip
darbuotojas, kuriam numatytas tam tikras funkcijy rinkinys, bet kaip jvairiapusé as-
menybé, apdovanota ne tik protu, bet ir emocijomis. Organizacijos darbuotojy emo-
cijy panaudojimo efektyvumas daznai nulemia jy veiklos rezultatyvuma ir apskritai
indeélj j organizacijos efektyvuma.

Sio disertacinio darbo uzdavinys — sudaryti kompleksinj tyrimo instrumenta-klau-
simyna, kuris padéty jvertinti organizacijos vadovo EI lygj, siekiant nustatyti jo vai-
dmenj formuojant OK. Deja, mokslinéje literatiiroje pateikiami EI testavimo varian-
tai nevisiskai tinka $iai uzduociai, nes klausimynai naudojami arba siekiant nustatyti
individo bruozus (pvz., R. Bar-On, K. V. Petrides, A. Furnham ir kt.), arba yra labai
sudétingi (reikalauja atpazinti zmoniy emocijas zvelgiant | veidg [nuotraukas], jver-
tinti prozos ar muzikiniy kiiriniy emocinj turinj, iSspresti tam tikras situacijas ir pan.,
t. y. jvertinti gebéjimus, pvz., MSCEIT V2.0 testas [angl. The Mayer-Salovey-Caruso
Emotional Intelligence Test] (Mayer, Salovey, Caruso, 2002)).

Remiantis EI testavimo metodiky (Bar-On, 2004, Toynman, 2008; Nowack, 1992,
2003; Jhocun ir kt., 2004, Jlrocun, 2006, Boyatzis, 2007) analize (2 lentelé), Siame
disertaciniame darbe vadovo EI tirti ir lygiui nustatyti parengtas klausimynas, kurj

kompetencijas, kaip saves, santykiy valdymas ir komunikacija.

2.2. Organizacinés kultiiros formavimo pasitelkiant
vadovo emocinj intelekta empirinio tyrimo metodika
2.2.1. Empirinio tyrimo eiga, tikslas ir uzdaviniai
Metodinéje literatiroje pabréziama, kad kiekvienas tyrimas pirmiausia turi turéti

teorinj pagrinda, t. y. remtis tyrimo metodologija, ir turi biiti moksliskai pagrijstas.
Vienas svarbiausiy tyrimo uzdaviniy — tiksliai ir aiskiai apibrézti tyrimo objekta, ty-
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rimo tikslg, nustatyti, kokios informacijos reikia, siekiant iskelto tikslo. Be to, reikia
suformuluoti prielaidas, kurios tyrimui pasibaigus turi biiti patvirtintos arba atmestos.
Toliau seka tyrimo proceso organizavimas (tyrimo metody ir procediry aptarimas,
tiriamyjy kontingento — imties ttrio — parinkimas ir kiti klausimai).

Suplanavus tyrima, toliau renkami empiriniai duomenys. Siame etape renkami
duomenys, kurie ir turi patvirtinti ar paneigti tyrimo prielaidas.

Vadovo EI ir tam, kiek jis svarbus formuojant OK, nustatyti pasirinkti organizacijy va-
dovai ir vadybininkai. Siekiant nustatyti organizacijos vadovo asmenybés El ir OK sociali-
niy ir psichologiniy charakteristiky sgsajas, buvo numatyti ir jgyvendinti §ie etapai:

1. Atlikta pagrindiniy uzsienio ir $alies autoriy OK ir EI reiskiniy tyrimo pozitiriy
analize.

2. Remiantis jvairiy autoriy OK ir EI tyrimo metodiky analize (2.1.2 ir 2.1.3 po-
skyriai) sudarytas empirinio tyrimo instrumentas, susidedantis i§ 3 daliy:

* organizacinés kultiros organizacijoje jvertinimas: rengiant OK jvertinimo
klausimyna, remtasi reprezentatyviausiy OK tyrimo metodiky analizés rezulta-
tais ir sudaryta integruota OK tyrimo metodika (2.1.2 poskyris);

* vadovo vaidmuo formuojant organizacing kultiira: kokios organizacinés kulti-
ros charakteristikos ir organizacijos vertybés laikomos svarbiausiomis, kokie
metodai taikomi palaikant ir formuojant organizacing kultiirg, kokiomis verty-
bémis vadovaujamasi, koks vadovo vaidmuo formuojant organizacing kultiira;

* organizacijos vadovo emocinio intelekto jvertinimas: remiantis pagrindiniy EI
diagnostikos metodiky (Bar-On, 2004; T'oyaman, 2008; Nowack, 1992; 2003;
JIrocun ir kt., 2004; JTrocun, 2006; Boyatzis, 2007) analize, sudaryta kom-
pleksinio vertinimo EIV360 (EI ,,360 laipsniy“ saves ir kity zmoniy vertini-
mas) metodika; parengtas EI tyrimo instrumentas leidzia jvertinti 4 emocinio
kompetentingumo komponentus: 1) emocijy supratima (gebéjima suprasti savo
ir svetimas emocijas); 2) emocijy valdyma (gebéjima valdyti savo ir kity zmo-
niy emocijas); 3) tarpasmeninj EI komponentg (gebéjimas suprasti kity zmoniy
emocijas ir jas valdyti); 4) asmeninj EI komponenta (geb&jimas suprasti savo
emocijas ir jas valdyti).

3. Atlikti empirinj tyrima, taikant jmoniy vadovy apklausos metoda.

4. Pateikti tyrimo i$vadas ir jvertinti jy reikSme.

EI jtaka organizacijos veiklos rodikliams, valdymo funkcijy efektyvumui ir val-
dymo sgveikos modelio pasirinkimui — gana placiai nagrinéjama moksling ir prakti-
né problema, ypa¢ uzsienio mokslininky darbuose. Ta¢iau organizacijos vadovo EI
ir OK sgsajos, vadovo EI socialiniy ir psichologiniy kompetencijy jtaka OK lygiui
mokslingje literatiiroje analizuojama tik epizodiskai psichologiniu aspektu. ISanaliza-
vus Lietuvos mokslininky atliktus EI ir OK tyrimus, autoriui nepavyko aptikti Sioje
disertacijoje sprendziamos problemos tyrimy.
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1 etapas. OK charakteristiky ir jy rodikliy i$skyrimas

Tyrimo tikslas — apibrézti OK charakteristikas, nustatyti juy issivystymo lygj apibiidinan¢ius rodiklius
Tyrimo metodas — mokslinés literatiiros analizé, analizés rezultaty palyginimas ir apibendrinimas

—

2 etapas. Vadovo vaidmens formuojant OK nustatymas

Tyrimo tikslas — nustatyti vadovo vaidmenj formuojant OK
Tyrimo metodas — mokslinés literatiiros analizeé, rezultaty palyginimas ir apibendrinimas

— =

3 etapas. Vadovo EI socialiniy ir psichologiniy kompetencijy iSskyrimas

Tyrimo tikslas — nustatyti vadovo EI formuojanc¢ias socialines ir psichologines kompetencijas
Tyrimo metodas — mokslingés literatiiros analizé, rezultaty palyginimas ir apibendrinimas

—

4 etapas. Vadovo EI ir OK socialiniy bei psichologiniy charakteristiky sisteminimas ir grupavimas

Tyrimo tikslas — Tyrimo instrumento-klausimyno ekspertiniam vertinimui sudarymas
Tyrimo metodas — kiekybinio tyrimo klausimyno sudarymas, apklausa internetu

=

5 etapas. Ekspertinio vertinimo rezultaty analizeé, instrumento koregavimas

Tyrimo tikslas — nustatyti klausimyno teiginiy svarba ir formuluotés tinkamuma
Tyrimo metodas — skaliy ir subskaliy teiginiy grupiy jvertinimas (balais), skaliy ir subskaliy svorio vidurkiy
apskaiciavimas

6 etapas. Pagrindinis tyrimas
i P
Tyrimo tikslas — nustatyti EI ir OK socialiniy bei psichologiniy charakteristiky i$sivystymo lygj
Tyrimo metodas — kiekybinis tyrimas, anketin¢ apklausa internetu
I [

7 etapas. OK ir vadovo EI sasajy nustatymas

Tyrimo tikslas — nustatyti ir pagrjsti OK ir vadovo EI sasajas
Tyrimo metodas — OK lygj lemianc¢iy veiksniy svoriy analizé

—

8 etapas. OK formavimo pasitelkiant vadovo emocin;j intelekta modelio pritaikomumo rekomendacijos

— =

9 etapas. I§vady ir rekomendacijy formulavimas

20 pav. OK formavimo pasitelkiant vadovo EI empirinio tyrimo struktiira

Siame disertaciniame darbe organizacijos vadovo EI socialiniy ir psichologiniy
kompetencijy bei OK charakteristiky i§sivystymo lygio, jy tarpusavio sasajy empiri-
nis tyrimas suskirstytas j 9 etapus (20 pav.).
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Tyrimu siekta nustatyti, kokios vadovo EI socialinés ir psichologinés kompeten-
cijos yra svarbios formuojant OK, kokios yra galimybeés ir salygos ugdyti Sias kom-
petencijas.

Empirinio tyrimo metodika. Organizacinés kultiiros formavimo, pasitelkiant va-
dovo emocinj intelekta, tyrimo metodika grindziama tyrimo vykdymo logika, kity
panasiy tyrimy metodologinémis nuostatomis ir siekiu patikslinti koncepcinj organi-
zacinés kulttros formavimo, pasitelkiant vadovo emocinj intelekta, modelj, sudaryta
remiantis teoringje disertacijos dalyje atlikta analize. Organizacinés kultiiros forma-
vimo, pasitelkiant vadovo emocinj intelekta, tyrimo metodika detalizuota 8 lenteléje.

8 lentelé. Organizacinés kultliros formavimo pasitelkiant
vadovo emocinj intelektg tyrimo metodika

Tyrimo parametrai Tyrimo metodai ir ju charakteristikos

1. Tyrimo pobidis Aprasomasis tyrimas

2. Tyrimo objektai Kroviniy vezimo ir logistikos organizacijy vadovai bei
vadybininkai

3. Tyrimo periodiskumas Vienkartinis

4. Tyrimo lygis Salies ir uzsienio

5. Tyrimo laikotarpis 2016 05-2016 09

6. Duomeny tipas Pirminiai duomenys

7. Tyrimo metodas Anketiné apklausa

8. Duomeny rinkimo instrumentas | Klausimynas

9. Klausimy pobudis Skalés tipo ir plataus pasirinkimo tipo — uzdarieji

10. Skalés tipas Likerto skale

11. ReikSmiy skaicius Penkios

12. Matavimo metodas Kiekybinis

13. Tyrimo imtis Netikimybiné tiksliné

Tyrimo metodas. Organizacijos vadovo EI socialiniy ir psichologiniy kompeten-
cijy bei OK charakteristiky lygiui ir jy tarpusavio saveikai nustatyti pasirinktas kie-
kybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa. Atliekant kiekybinj tyrima paprasciau
surinkti pakankamai informacijos, kurig véliau galima nesudétingai susisteminti ir
apdoroti. Taikant §j metoda uZztikrintas respondenty anonimiskumas ir minimizuota
klauséjo jtaka. Mokslininky (Dik¢ius, 2003; Virvilaité ir Jefimov, 2006; Saunders ir
kt., 2009) nuomone, apklausos metodo privalumas tas, kad klausimai pateikiami tam
tikru nuoseklumu, visi respondentai gauna tuos pacius galimus atsakymo pasirinkimo
variantus, susisteminus duomenis nesudétinga atlikti jy analize. Apklausa leidzia ma-
tuoti daug kintamyjy ir gauti didelj suvienodintos informacijos kieki, kuri toliau nau-
dojama tiriamiems ry$iams tarp kintamyjy nustatyti (Lepeskiené, Zuromskaja, 2012).

Tyrimo duomenys apdoroti taikant kiekybing analizg, interpretacijos metodus:
struktiirinis pozidiris taikytas, siekiant atskleisti koreliacijos rysius tarp socialiniy ir

123



II. Organizacinés kultiiros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelekta tyrimo metodika

psichologiniy vadovo EI bei OK charakteristiky. Empirinio tyrimo duomenims anali-
zuoti taikomi daugiamaciai statistiniai metodai: aprasomoji statistika (absoliutusis ir
procentiniai dazniai, reikSmiy vidurkiai ir statistiniai nuokrypiai); patikimumo analize
(Cronbach alfa, Spearman Brown); faktoriné analizé (statistiniy rySiy stiprumas, tar-
pusavio priklausomybés désningumas); dispersiné analiz¢ (ANOVA). Tyrimo prielai-
doms patvirtinti arba paneigti bei iSvadoms formuluoti taikoma loginé analizé. Mate-
matinis duomeny apdorojimas atliktas Excel ir SPSS 17.5 programine jranga.

Duomeny rinkimo instrumentas. Kiekybiniame tyrime taikomas anketavimo
metodas — sudaryta apklausos anketa-klausimynas, susidedanti i$ trijy daliy: OK or-
ganizacijoje jvertinimas, vadovo vaidmens formuojant OK nustatymas, organizacijos
vadovo EI nustatymas.

Sudarant apklausos anketg-klausimyng remtasi OK tyrimo metodiky (Mayer,
Salovey, Caruso, 2002; Hofstede, 2001; Hall, 2005; Denison ir kt., 2003; Denison,
2005; Simanskiené, 2008b; Akcernosckasi, 2008; Cameron ir Quin, 2011; Kpagrona,
2012, kt.) ir vadovo EI jvertinimo metodiky (Bar-On, 2004; ['oynman, 2008; Nowack,
1992; 2003; Jlrocun ir kt., 2004; JIrocun, 2006; Boyatzis, 2007) analizés rezultatais.
Formuluojant teiginius vadovo vaidmeniui formuojant OK nustatyti remtasi M. Wo-
odcock ir D. Francis (1997), A. E. Voronkova (Boponkosa, 2008), 1. Singajevska-
ja (Cunraesckas, 20060), E. V. Boiko (boiiko, 2003), T. S. Zaiceva (3aitesa, 2007),
0. O. Petrajev (Petrjaev, 2005), P. Zakarevi¢iaus (2004), L. Simanskien¢ (2002),
S. P. Robbins (2012), V. Zalilo (¥amuno, 2003) ir kt. teorijomis.

Duomeny rinkimo instrumentas — apklausos anketa-klausimynas ,,Organizacinés
kulttros formavimas pasitelkiant vadovo emocinj intelekta®, parengtas tirty organiza-
cijy UAB ,,Hegelmann Transporte ir UAB ,,VPA Logistics* vadovams bei vadybi-
ninkams. Kadangi organizacijose dirba jvairiy tautybiy zmonés ir daugelis jy gali ben-
drauti tik angly ir rusy kalbomis, anketos parengtos lietuviy, angly ir rusy kalbomis,
jos patalpintos ] internetinj apklausy puslapi (www.apklausk.lt). Klausimyno, kurj
taikant buvo apklausiami organizacijy vadovai ir vadybininkai, pavyzdys pateiktas
2—4 prieduose. OK jvertinimo klausimyne pateikta 60 klausimy-teiginiy, kuriais siek-
ta nustatyti keturias pagrindines OK charakteristikas: 1) misija; 2) gebéjimas adaptuo-
tis; 3) isitraukimas; 4) suderinamumas; 57 klausimai-teiginiai, kuriais siekta nustatyti
organizacijos vadovo vaidmen;j formuojant organizacing kulttirg. Organizacijy vado-
vy EI jvertinimo klausimyng sudaro 63 klausimai-teiginiai, kuriais siekta jvertinti or-
ganizacijos vadovo 17 esminiy kompetencijy $iose srityse: saves valdymas; santykiy
valdymas; komunikacija. Visi anketos-klausimyno klausimai — uzdarojo tipo.

Apklausos tyrime taikyta tiriamyjy pozymiy bendroji struktiira pateikta 9 lenteléje.
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9 lentelé. Tyrime taikyta pozymiy struktiira

Testo
Skalés ir subskalés zingsniy
skaicius

1. Organizacinés kultiiros organizacijoje jvertinimas. IS viso poZymiy 60
Organizacijos gebéjimas adaptuotis 15
Orientacijos ] pokycius gebéjimas 5
Démesys klientams 5
Organizacijos mokymasis 5
Organizacijos misija 15
Strateginé kryptis ir ketinimai 5
Tikslai ir uzdaviniai 5
Vizija

Organizacijos darnumas (koordinacija) 15
Koordinacija ir integracija 5
Gebg¢jimas pasiekti konsensusg 5
Vertybiy pripazinimas 5
Organizacijos jsitraukimas (dalyvavimas) 15
Igaliojimy suteikimas 5
Vystymosi galimybé 5
Orientacija j komandinj darba 5

2. Vadovo vaidmens formuojant organizacine kultiirg jvertinimas. 55
IS viso poZymiy

Atpazjstamos OK savybés organizacijoje 5
Labiausiai vertinamos OK charakteristikos organizacijoje 5
Organizacijos vertybés 13
Vadovo vaidmuo organizacijoje 4
OK formavimo etapai, dalyvaujant vadovui 9
OK formavimo etapai, kur biitinas didesnis vadovo jsitraukimas ir dalyvavimas_ 9
OK formavimo ir palaikymo metodai 10
3. Organizacijos vadovo EI jvertinimas. IS viso poZymiy 65
Saves valdymas 23
Santykiy valdymas 26
Komunikacija 16

Anketavimo metodui sukurtame klausimyne naudota Likerto skalé. Tai matavimo
instrumentas, padedantis nustatyti, kokiu laipsniu respondentas sutinka ar nesutinka
su skal¢je pateiktais teigiamais ar neigiamais objekto ar reiskinio vertinimais (Dik-
Cius, 2003). Atliekant tyrima Likerto skalg sudaré penki taskai: 1 — ,,visiSkai nesvar-
bus®, 2 — ,,nesvarbus®, 3 — ,,gali padéti, bet néra lemiamas*, 4 — ,,svarbus®, 5 — ,,labai
svarbus®, arba jvertinimas balais nuo 1 iki 5. Taikant Likerto skale, respondentai turé-
jo galimybe isreiksti nuomone ties konkreciu teiginiu.
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2.2.2. Empirinio tyrimo instrumento ekspertinis vertinimas

Ekspertinio vertinimo metodas placiai taikomas jvairaus profilio sociologiniuose
tyrimuose (Maskelitinaité ir kt., 2009; Bardauskiené, 2007; Burinskiené ir Rudzkiené,
2009). Ekspertiniy vertinimy metodo esmé ta, kad jis leidzia racionaliai organizuoti
eksperty atlickama problemos su kiekybiniu nuomoniy jvertinimu ir jy rezultaty apdo-
rojimu analize. Tad eksperty vertinimas suprantamas kaip apibendrinta eksperty gru-
pés nuomoneg, paremta eksperty ziniomis, patirtimi ir intuicija (Bardauskiené, 2007).
A. BaleZen¢io ir M. Zalimaités (2011) nuomone, ekspertiniams vertinimams atlikti bi-
tinos specialios ekspertinés zinios ir ekspertinis patyrimas, kurj turi tik nedidelis speci-
alisty skaicius. R. Tidikis (2003) pabrézia, kad eksperty vertinimo metodas — specialiai
parinktos grupés zmoniy, kurie iSmano tam tikrg sritj, specifin¢ apklausa. Tokiomis ap-
klausomis siekiama mokslinio objektyvumo. Jos gali buti ir vienkartings, ir kartotinés.
Siuo metodu renkami nagrinéjamos srities empiriniai duomenys. Eksperty vertinimo
metodu dazniausia formuluojamos mokslinés sagvokos, siekiama mokslinio objekty-
vumo, patikslinamas tyrimo objektas (bandomuosiuose tyrimuose), prognozuojamos
reiskinio kitimo tendencijos, jvertinami kitais metodais gauti duomenys.

Sios disertacijos atveju ekspertinio vertinimo metodo taikymo tikslas — eliminuoti
1§ tyrimo instrumento visiSkai nereikSmingus teiginius (Chaiyawat, Brown, 2000),
kai biitina suteikti ekspertams galimybe perfrazuoti ar pasitlyti kitg teiginio formu-
luote, naujus teiginius (Tilden ir kt., 1990; Hughes, 1998; Aminzadeh ir kt., 1999).
Tad disertacijos autorius, remdamasis empiriniam tyrimui atlikti sudaryto instrumen-
to objektyvumo ir validumo kontrolés motyvais, taiké ekspertinio vertinimo metoda.
V. Podvezko (2006; 2008) nuomone, siekiant patikimy ir objektyviy rezultaty, reikia
apklausti 6-9 konkrecios srities specialistus. M. R. Lynn (1986) pabrézia, kad mini-
malus eksperty skaicius — 5 ekspertai, turintys specialiy ekspertiniy ziniy ir ekspertinj
patyrimg. G. Merkio (1999a, 1999b) nuomone, ypatingais atvejais eksperty gali buti
vienas arba du, tai priklauso nuo konkretaus tyrimo objekto ir aplinkybiy.

Sios disertacijos atveju ekspertiniy vertinimy grupe sudaré 9 ekspertai (10 lentelé).

Visi ekspertai turi tiek teoriniy ziniy, tiek patirties disertaciniame darbe tiriamos
problemos aspektu. Keturi ekspertai tiesiogiai susije su organizacijy valdymu, turi
OK formavimo patirties ir suvokia jos svarba, siekiant efektyviai vykdyti valdymo
funkcijas. Vienas ekspertas — habilituotas daktaras, profesorius, penki ekspertai turi
daktaro laipsnj, yra docentai. Ekspertams pateikiant jvertinti klausimyna, jvardytas
tyrimo objektas, paaiskinta klausimyno paskirtis, jo turinys, detaliai apraSyti vertini-
mo kriterijai. Klausimyno teiginius ekspertai vertino pagal jiems pateiktus klausimy-
ne teiginius (ranguota atsakymy skalé¢ — nuo 1 iki 5). Tyrimo klausimynas ekspertams
i$siystas elektroniniu pastu, pries tai gavus jy sutikimg dalyvauti tyrime. Be to, eks-
pertai informuoti, kad jy pateikta ir paraSu patvirtinta informacija nebus publikuoja-
ma, taCiau prireikus gali buti pateikta susipazinti tretiesiems asmenims. Taigi tyrimui
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10 lentelé. Eksperty charakteristikos

Eksperto| Mokslinis Darbovieté ir pareigos

kodas laipsnis
El Daktaras Organizacijos UAB ,, Teka Group*, bendraturtis
E2 Daktaras Organizacijos UAB ,,Celsis* Klaipédos filialas, direktorius
E3 Daktaras VSI Europos regioninés politikos institutas, direktorius
E4 Daktaras Lietuvos agrarinés ekonomikos institutas, skyriaus vedéja

E5 Magistras 7ZUK wAgrolit®, direktorius
E6 Magistras UAB ,,Dagas®, direktorius

E7 Prof. daktaras | Mykolo Romerio universiteto Vadybos institutas, profesorius
E8 Daktaras Klaipédos universitetas, lektorius
E9 Daktaras Lietuvos agrarinés ekonomikos institutas, mokslinis sekretorius

pasirinkta neakivaizdin¢ individuali eksperty apklausa anonimine anketa. Apklausos
anonimine anketa blidas pasirinktas siekiant eksperty atvirumo, tai pasiteisino: tyri-
me dalyvave ekspertai atvirai nurodé priezastis, kodél nevertino tam tikry konkreciy
disertanto jvardyty tyrimo objekty vertinimo kriterijy, pateiké pastaby dél teiginiy
formuluociy aiskumo ir konkretumo.

2.2.3. Ekspertinio vertinimo rezultatai, tyrimo instrumento korekcijos

Tyrimui pasirinkta neakivaizdiné individuali eksperty apklausa, naudojant anoni-
mine anketa. Sis apklausos biidas pasirinktas siekiant eksperty atvirumo bei norint
iSvengti tiesioginio kontakto su ekspertais, kad atlickant tyrimg nebtity paveiktas eks-
perto apsisprendimas. Tai pasiteisino, nes tyrime dalyvave ekspertai atvirai iSreiské
savo nuomong¢ disertacijos autoriaus sudaryto klausimyno skaliy ir subskaliy for-
muluociy bei jy vertinimo tikslingumo poziiiriu. Taigi gauti objektyvis ekspertinio
vertinimo duomenys ne tik leido klasifikuoti analizei naudoting instrumenta pagal
nustatytus kriterijus, bet ir juos validuoti.

Gavus uzpildytus ekspertinio vertinimo klausimynus, duomenys buvo suskai¢iuoti
ir jvertintas klausimyno tinkamumas. Eksperty komentarams ir analizei pateiktiems
pasitilymams skirtas ypatingas démesys. Remiantis eksperty pasitilymais ir rekomen-
dacijomis, nustatyti tam tikri tyrimo instrumento trukumai. Interpretuojant eksperti-
nio vertinimo rezultatus taikyti lyginimo, analizés ir apibendrinimo metodai.

Ekspertams skirtas klausimynas ir ekspertinio vertinimo rezultatai (skaliy ir
subskaliy vertinimas) pateikti 5 ir 6 prieduose. Ekspertinio vertinimo rezultaty suves-
tin¢ pateikta 11 lenteléje.
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11 lentelé. Ekspertinio vertinimo rezultaty suvestiné

Daliy, skaliy ir

Daliy, skaliy ir
subskaliy svoriy

Nr. Klausimyno dalys, skalés ir subskalés subskaliy baly vidurkis
suma (max. 5 balai)
ORGANIZACINES KULTUROS
L ORGANIZACIJOJE IVERTINIMAS #300241 *4,05
1. |Organizacijos gebéjimas adaptuotis 75/60 4,04
1.1. | Orientacijos j pokyc€ius geb¢jimas 25/21 4,20
1.2. | Démesys klientams 25/20 4,07
1.3. | Organizacijos mokymasis 25/19 3,84
2. |Organizacijos misija 75/60 4,01
2.1. | Strateginé kryptis ir ketinimai 25/20 4,02
2.2. | Tikslai ir uzdaviniai 25/20 4,09
2.3. | Vizija 25/20 3,91
3. |Organizacijos darnumas (koordinacija) 75/60 4,07
3.1. | Koordinacija ir integracija 25/19 3,82
3.2. | Konsensuso gebéjimas 25/21 4,27
3.3. | Vertybiy pripazinimas 25/20 4,11
4. | Organizacijos jsitraukimas (dalyvavimas) 75/61 4,07
4.1. |Igaliojimy suteikimas 25/20 3,91
4.2. | Vystymosi galimybé 25/21 4,24
4.3. | Orientacija | komandinj darba 25/20 4,07
VADOVO VAIDMENS FORMUOJANT
II. |ORGANIZACINE KULTURA 280/232 4,17
IVERTINIMAS
1 Vad(zvo vaidmuo formuojant organizacing 280/232 417
kultiirg
L1 Kokie'ls organizacinés kultﬁrqs savybes 25/20 4,07
atpazjstate savo organizacijoje?
12 Kokios.organi.zacinés k_ultﬁros charaliteristikos 2520 3.91
labiausiai vertinamos Jiisy organizacijoje?
13, Kokioms. Vf:rtybéms pritariate ir kokiomis 65/56 431
vadovaujatés?
14 Kl.lrie}m i$ purodytq Vfadovo vaidmeny 20/17 414
priskirtuméte save kaip vadova?
Kuriuose organizacinés kultiros formavimo
1.5. | etapuose Jus dalyvaujate kaip organizacijos 45/36 3,98
vadovas?
Kuriuose organizacinés kulttiros formavimo
1.6. | etapuose reikia didesnio vadovo isitraukimo ir 45/37 4,14
dalyvavimo?
17, Kokius metodus Jus taikote organizacijoje 55/46 4,63

formuojant ir palaikant organizacine kultiirg?
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iy, @ el i | e
Nr. Klausimyno dalys, skalés ir subskalés subskaliy baly subsk‘allq S.V ony
vidurkis
suma (max. 5 balai)
ORGANIZACIJOS VADOVO EMOCINIO

M. INTELEKTO IVERTINIMAS 315/284 44
1. |Saves valdymas 110/100 4,39
2. | Santykiy valdymas 125/114 4,42
3. |Komunikacija 80/70 4,43

Pastaba: *300/241 — pirmasis skai¢ius rodo maksimalig galima surinkti baly suma, antrasis —
surinktg baly suma; ** — skaliy ir subskaliy svoriy vidurkis, maksimalus svorio vidurkis — 5.

Organizacinés kultliros organizacijoje jvertinimo klausimyno dalis.
Sios dalies teiginiy maksimalus galimy surinkti baly skai¢ius — 300 baly. Apibendri-
nus ekspertinio vertinimo rezultatus nustatyta, kad Sios dalies teiginiai jvertinti 241
balu. Surinkty ir galimy surinkti baly skirtumas nedidelis — 59 balai. Ekspertai Sios
klausimyno dalies skaliy / subskaliy teiginius jvertino nuo 4,01 iki 4,07 balo, bendras
vidutinis Sios klausimyno dalies teiginiy jvertinimas — 4,05 balo.

Ekspertai, be tyrimo instrumento teiginiy vertinimo balais, pateiké savo nuomong
dél tam tikry klausimyno sprendziamos problemos teiginiy reikSmingumo ir pazy-
meéjo pastabas dél jy formuluoc€iy, jas pagrindé tam tikrais argumentais. Analizuojant
eksperty vertinimus, jy komentarai, siekiant iSvengti iSkraipymy, pateikiami nekore-
guoti. Kaip jau buvo minéta (zr. 2.2.2 poskyrij), ekspertai pasirinkti, atsizvelgiant i jy
kompetencijg mokslinio tyrimo organizavimo ir vykdymo srityje, jy zinias apie OK,
vadovy EI svarbg vykdant organizacijy valdymo funkcijas.

Toliau pateikiama eksperty nuomoniy dél klausimyno skaliy / subskaliy ir jy teigi-
niy reik§mingumo sprendziamai problemai, jy pazymeéty pastaby teiginiy formuluociy
argumentuota analizé.

E1, vertindamas subskalés ,,Organizacijos mokymosi rodiklis* 3 teiginj ,,Misy or-
ganizacijos darbe néra dideliy spragy™ ir 5 teiginj ,,Mes stengiamés biiti tikri, kad de-
§iné zino, ka daro kairé®, Siuos teiginius pazymejo kaip ,,Nesuprantamas klausimas®.
E2, taip pat vertindamas 5-uoju numeriu pazyméta teiginj ,,Mes stengiamés buti tikri,
kad ,,desiné zino, kg daro kairé®, teigé: ,,Labai abstraktus klausimas, sunkiai apibudi-
namas“. E5, vertindamas 5-uoju numeriu pazyméta teiginj, taip pat teigé: ,,Neaiskus
klausimas*. Atsizvelgiant j kritiSkus eksperty vertinimus, klausimyno neigiamai jver-
tinti teiginiai pakoreguoti. 3-iasis teiginys taip pakoreguotas: ,,Miisy organizacijoje
siekiama neatsilikti nuo mokslo ir technikos pazangos®; 5-asis teiginys: ,,Mes sten-
giamés biiti tikri, kad ,,desiné zino, ka daro kairé*.

E1, vertindamas subskalés ,,Tiksly ir uzdaviniy rodiklis* 4-gjj teiginj ,,Mes nuo-
lat sekame ir vertiname miisy pazanga, siekiant numatyty tiksly®; 8-osios subskalés
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,,Konsensuso gebéjimo rodiklis* 4-3ji teiginj ,,Organizacijoje retai turime problemy
dél bendro sutarimo, sprendziant pagrindinius uzdavinius‘‘; 9-osios subskalés ,, Verty-
biy pripazinimo rodiklis“ 1-3jj teigin;j ,,Vadovai ir vadybininkai rodo zodZio ir darbo
rySio pavyzdj“ bei 2-3jj teiginj ,,MUsy organizacija turi jai biidingg vadovavimo stiliy
ir aiskius valdymo metodus®; 10-osios subskalés ,,Igaliojimy suteikimo rodiklis* 1-3ji
teiginj ,,Dauguma organizacijos darbuotojy aktyviai jtraukti | savo darba™; 12-osios
subskalés ,,Orientacijos j komandinj darba rodiklis“ 5-gjj teiginj ,,Organizacijoje la-
biau pasikliaujama horizontalia kontrole ir koordinacija, nei pozicija hierarchijoje®,
prie visy iSvardyty teiginiy jra$¢ pastabg ,,Nesuprantamas klausimas®. Eksperto pa-
bréztus neaiSkumus, susijusius su minéty teiginiy neigiamu jvertinimu, darbo autorius
aiskina tuo, kad $ie teiginiai buvo adaptuoti i§ esamy metodiky, tod¢l verciant j lietu-
viy kalba neiSvengta stilistiniy klaidy. Atsizvelgiant | eksperto pastabas, organizacijy
vadovams ir vadybininkams skirtoje anketoje minéti teiginiai taip pakoreguoti: 4-asis
teiginys ,,Mes nuolat stebime savo pazanga, sieckdami numatyty tiksly®“, subskalés
,» Liksly ir uzdaviniy rodiklis* 4-ajj teiginj ,,Organizacijai retai kyla problemy dé¢l ben-
dro sutarimo, sprendziant pagrindinius uzdavinius®, 9-osios subskalés 1-gjj teiginj
,Vadovai ir vadybininkai rodo asmeninj pavyzdj, kad Zodziai ir darbai yra susije®,
kity Sios skalés teiginiy pakoreguotas kalbos stilius.

E2, vertindamas 1-osio klausimyno dalies ,,OK organizacijoje jvertinimas®
12-osios subskalés ,,Orientacijos i komandinj darba rodiklis* 5-3ji teiginj ,,Organi-
zacijoje labiau pasikliaujama horizontalia kontrole ir koordinacija nei pozicija hierar-
chijoje* pazyméjo: ,,Nieko nenusakantis klausimas. Daugiau diskredituojantis pacia
anketa. Terminai abstraktoki. Kadangi §is teiginys adaptuotas i§ D. Denison (2005)
ir ji 7 18 9 eksperty jvertino 4-5 balais, teiginys paliktas nekoreguotas.

E4, vertindamas 1-osios klausimyno dalies ,,OK organizacijoje jvertinimas‘
1-osios subskalés ,,Orientacijos | pokycCius geb¢jimo rodiklis® 1-3jj teiginj ,,Misy or-
ganizacija labai lanksti ir lengvai prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyc¢iy“ teigia, kad
§i teiginj paaiskina kiti teiginiai: ,,Sj teiginj paaiskina likusieji Zemiau®. Autorius $ia
pastabg jvertino teigiamai, nes kitais teiginiais ir siekta parodyti, ar organizacija geba
orientuotis j pokycius.

ES5, vertindamas klausimyno 8-osios subskalés ,,Konsensuso gebéjimo rodiklis*
1-3ji teiginj ,,Kai kyla nesutarimy, mes atkakliai dirbame, kad pasiektume abipusiai
naudingg sprendimg visiems konflikto dalyviams®, pabrézé: ,,Neaiskus klausimas* ir
pridiré: ,,Gal konfliktai?*. E9, taip pat analizuodamas 8-osios subskalés ,,Konsensuso
gebéjimo rodiklis“ minétg 1-3jj teiginj, antrindamas E5, pazyméjo: ,,Ar Nesutarimai =
konfliktai?* | ES ir E9 pastabas atsizvelgta, zodis nesutarimai pakeistas j konfliktus.

E7, vertindamas 1-osios klausimyno dalies ,,OK organizacijoje jvertinimas*
teiginius, pateiké pastaby dél 1-osios subskalés ,,Orientacijos i pokycius gebéjimo
rodiklis“ 4-ojo teiginio ,,Poky¢iy méginimai miisy organizacijoje retai susiduria su
darbuotojy pasiprieSinimu®. Jis pazyméjo, kad ,,Méginimai — ne vadybinis terminas.
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Retai subjektyviai suprantamas zodis*; 3-osios subskalés ,,Organizacijos mokymosi
rodiklis* 3-13jj teiginj ,,Misy organizacijos darbe néra dideliy spragy* E7 pasitlé taip
koreguoti: ,,Miisy organizacijoje siekiama neatsilikti nuo mokslo ir technikos pazan-
gos®; E7 pastaba dél 5-osios subskalés formuluotés ,,Tiksly ir uzdaviniy rodiklis*
4-ojo teiginio ,,Mes nuolat sekame ir vertiname miisy pazanga, siekiant numatytus
tikslus“ — ,,Mes nuolat sekame miisy pazangg, siekiant numatytus tikslus*; dél 6-osios
subskalés ,,Vizijos rodiklis“ 3-iojo teiginio ,, Trumpalaikiai tikslai retai prieStarauja
ilgalaikei organizacijos krypciai* — ,,Retai subjektyvu®. I E7 pastabas atsizvelgta, su-
darant galutinj klausimyno organizacijos vadovams ir vadybininkams variantg. Re-
miantis eksperto sitilymais iSvardyty teiginiy formuluotés pakoreguotos.

E9, vertindamas 1-osios klausimyno dalies ,,OK organizacijoje jvertinimas® teigi-
nius, pazyméjo tam tikras neaiskias vietas. Dél 2-osios subskalés ,,Démesio klientams
rodiklis* 3-iojo teiginio ,,Visi miisy organizacijos nariai supranta klienty likesCius ir
poreikius®: ,,Nelabai aisku — kodél visi.“ | eksperto pastaba atsizvelgta. Teiginio formu-
luoté pakoreguota: ,,Miisy organizacijos nariai supranta klienty ltikescius ir poreikius*.

Vadovo vaidmens formuojant organizacine kultiirg jvertinimo dalis.
Sios dalies teiginiy maksimali galimy surinkti baly suma sudaré 280 baly. Apiben-
drinus ekspertinio vertinimo duomenis nustatyta, kad Sios grupés teiginiai jvertinti
241 balu. Surinkty ir galimy surinkti baly skirtumas — 39 balai. Ekspertai Sios skalés
subskaliy teiginius jvertino nuo 3,91 iki 4,63 balo, bendras vidutinis klausimyno an-
trosios dalies jvertinimas — 4,17 balo.

El, vertindamas klausimyno 2-osios dalies skalés ,,Vadovo vaidmuo formuojant
organizacing kultlirg* subskalés ,,Kokias organizacinés kultiiros savybes atpazjsta-
te savo organizacijoje?* 3-gjj teiginj ,,IS darbuotojy Jus tikités gery rezultaty, tac¢iau
Jums visiskai nesvarbiis metodai, kuriais rezultatai pasiekiami® ir 5-ajj teiginj ,,Or-
ganizacijos veikloje visuomet pabréziamas stabilumas ir nusistovéjusios taisykles®,
atitinkamai prie kiekvieno teiginio pazyméjo: ,,Nesuprantamas klausimas®.

E4, vertindamas klausimyno skalés ,,Vadovo vaidmuo formuojant organizacine
kulttirg* 4-osios subskalés ,,VirSininkas (JUs raginate ir nurodote, kg reikia atlikti)“
1-uoju numeriu klausimyne pazymeéta teiginj ,,Kuriam i§ nurodyty vadovo vaidme-
ny priskirtuméte save kaip vadova?* pateike tokig pastaba: ,.Kiekvienam virSininkui
biidingi visi iSvardinti teiginiai, priklausomai nuo situacijos, dominuoja kuris nors.
Gal reikéty jtraukti misry vaidmenj? Autorius, formuluodamas Siuos teiginius, daré
prielaida, kad atsizvelgiant j teiginiy vertinimo vidurkius galima bus nustatyti vadovo
vaidmenj. Jis gali buti ir miSrus.

E7, vertindamas klausimyno skalés ,,Vadovo vaidmuo formuojant organizacing
kultiira“ 2-osios subskalés ,,Kokios organizacinés kultiiros charakteristikos, Jasy nuo-
mone, yra labiausiai vertinamos Jiisy organizacijoje?* kelia klausima: ,,Konflikty ly-
gis, kas tai?*. 9-osios subskalés ,,Kokius metodus Jus taikote organizacijoje formuo-
jant ir palaikant organizacing kulttrg?* 10-uoju numeriu pazyméta teiginj ,,Siekiate
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komandos suderinamuma® keisty: ,,Redaguotina: Siekiate komandos darnumo®. Dél
pastabos ,,Konflikty lygis* teiginys pakoreguotas, formuluojant taip: ,,Konflikty eg-
zistavimo lygis*. 10-asis teiginys pakoreguotas: vietoj ,,Siekiate komandos suderina-
mumga‘ — ,,Siekiate komandos darnumo*.

Organizacijos vadovo emocinio intelekto jvertinimo klausimyno dalis. Sios dalies
teiginiy maksimali galimy surinkti baly suma sudaré 315 baly. Apibendrinus eksper-
tinio vertinimo rezultatus nustatyta, kad $ios skalés teiginiai jvertinti 284 balais. Su-
rinkty ir galimy surinkti baly skirtumas sudaro 31 balg. Eksperty Sios skalés subskaliy
teiginiy bendras vidutinis jvertinimas — 4,40 balo.

El, vertindamas klausimyno 3-osios dalies ,,Organizacijos vadovo emocinio inte-
lekto vertinimas* 16-3ji teiginj ,,UZtikrintai ir greitai priima sprendimus, kai to rei-
kia“, 40-gjj teiginj ,,Stengiasi suprasti ir domeétis, kaip jauciasi kiti* bei 51-3jj teiginj
,,Laiku informuoja kitus* jvertino kaip nesuprantamus, pazymédamas: ,,Nesupran-
tamas klausimas®. Kadangi Siuos teiginius kiti ekspertai jvertino 4-5 balais, teiginys
paliktas nekoreguotas.

ES5 suabejojo dél skalés ,,Organizacijos vadovo emocinio intelekto vertinimas* 27-
uoju numeriu pazymeto teiginio ,, Veiksmingai uzmezga santykius ir partneryte su zmo-
némis uz kompanijos riby*, jis pastebéjo: ,,Kompanijos $is Zodis duoda dviprasmybes*;
dél 44-uoju numeriu pazyméto teiginio: ,,Parodo pasitikéjima kity Zzmoniy jgiidziais
ir sugebé¢jimais®: ,,Klausimas kartojamas su 42%; dél 57-uoju numeriu pazyméto tei-
ginio ,,Moka klausytis, vertinti darbg ir patirtj kity zmoniy, aptaria idéjas / nuomones
sprendimy paieskai ir veiksmy plany sudarymui‘: ,,Per daug skirtingy dalyky viename
punkte®; del 60-uoju numeriu pazymeéto teiginio ,, Turi vertingy ziniy ir patirties, kuriais
dalinasi su darbuotojais® ir 65-uoju numeriu pazyméto teiginio ,,Sprendimus grindzia
faktais, bet ne iSankstiniu nusistatymu‘* rekomenduoja patikslinti teiginiy formuluotes.
27-uoju numeriu paZymétas teiginys koreguotas | ,,Veiksmingai uzmezga santykius ir
partneryte su zmonémis uz organizacijos riby“. Kadangi 57-uoju teiginiu siekiama nu-
statyti vadovo komunikavimo gebg¢jimo lygj, teiginys nekoreguotas.

E7, vertindamas Sios klausimyno skalés 4-uoju numeriu pazyméta teiginj ,,Kons-
truktyviai susitvarko su dviprasmybémis ir pokyciais® pabrézé: ,,Nevadybiniai termi-
nai“; 22-uoju numeriu pazyméta teiginj ,,Laikosi sprendimo arba veiksmy plano, jei
néra akivaizdu, kad jis neteisingas®: ,,Dubliuojasi su 19 klausimu®. | eksperto pasta-
bas atsizvelgta, $iy teiginiy formuluotés pakoreguotos.

E9, vertindamas Sios skalés 9-uoju numeriu pazymétg teiginj ,, Yra saziningas ir atvi-
ras®, teigé: ,,Manau, kad tai per daug skirtingos savybés viename punkte Saziningas —
atviras DLZ*; 44-uoju numeriu pazyméta teiginj ,,Parodo pasitikéjima kity zmoniy jgi-
dziais ir sugeb¢jimais‘: ,,Pastabumo (kontroliniai) patikrinimui su 42 kl. klausimai néra
biitini arba turi biiti kitoje vietoje*‘; dél 57-uoju numeriu pazyméto teiginio ,,Moka klau-
sytis, vertinti darbg ir patirtj kity zmoniy, aptaria idéjas / nuomones sprendimy paieskai
ir veiksmy plany sudarymui pazymeéta: ,,Per daug skirtingy dalyky viename punkte®;
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deél 60-uoju numeriu pazyméto teiginio ,,Turi vertingy Ziniy ir patirties, kuriais yra ver-
ta dalintis su kitais darbuotojais* ir 65-uoju numeriu pazZyméto teiginio ,,Sprendimy
priémima grindzia akivaizdziais faktais, bet neiSankstiniu nusistatymu* teigé: ,,Sitlau
tikslinti formuluote®. Dél 9-uoju numeriu pazyméto teiginio E9 pastabos disertacijos
autoriaus nuomone tokia: kai zmogus yra sgziningas, jis tikrai gali bti atviras; dél 42
ir 44 teiginio pastabos: kadangi 44 teiginys pakartoja 42, Sie teiginiai sujungti  vieng
teiginj ,,Pasitiki kity zmoniy jgiidziais ir gebéjimais®. Kity teiginiy formuluotés pakore-
guotos, atsizvelgiant j eksperty pateiktas pastabas.

Klausimyno korekcijos. Ekspertai, vertindami OK formavimo pasitelkiant
vadovo emocinj intelekta empirinio tyrimo instrumentg pabrézé, kad ,,anketa jdomi,
taCiau ir sudétinga. Nebus lengva susirinkti respondenty atsakymus®. Eksperty pas-
tabos ir komentarai dél klausimyno teiginiy buvo beveik vienareik§miai. Nepastebéta
kritiniy klausimyno turinio ir struktiiros klaidy. Tik pavienius teiginius ekspertai jver-
tino zemesniais balais, taciau nekeltas klausimas dél Siy teiginiy tinkamumo skaléms ir
subskaléms. Siekiant i$siaiSkinti Zemesnio jvertinimo priezastis, eksperty komentarai
iSsamiai iSanalizuoti, analizés iSvados racionaliai panaudotos koreguojant ir rengiant
galutinj empirinio tyrimo instrumento variantg. Remiantis ekspertinio vertinimo rezul-
tatais ir eksperty siiilymais, patikslintos teiginiy, sukélusiy neaiskumy, formuluotés.

OK organizacijoje vertinimo skalés teiginiy skai¢ius pakoregavus klausimyna ne-
pakito, tik, atsizvelgiant | eksperty pastabas, Siek tiek pakoreguotos paskiry teiginiy
formuluotes.

Vadovo vaidmens formuojant organizacine kultiirg jvertinimo skalés teiginiai pa-
koreguoti atsizvelgiant j eksperty pastabas dél jy formulavimo aiskumo. Be to, at-
sizvelgiant | eksperty pasitilymus, atsisakyta dviejy Sios skalés klausimy: ,,Kokias
veiklas Jus, kaip vadovas, atlickate organizacijoje formuojant organizacing kulttirg?
Pateikite pavyzdziy (formuojate vertybes tarp darbuotojy, kuriate tradicijas ir t. t.)“ ir
,,Kaip svarbus vadovo vaidmuo formuojant organizacine kulttirg Jisy organizacijo-
je?*, nes jie dubliavosi su kitais §ios skalés teiginiais.

Organizacijos vadovo emocinio intelekto jvertinimo skalés teiginiy skaicius suma-
z€jo dviem teiginiais, nes jie kartojo kitus teiginius.

Apibendrinti empirinio tyrimo instrumento / klausimyno ekspertinio vertinimo re-
zultatai pateikiami 12 lentel¢je.

Isanalizavus ekspertinio vertinimo rezultatus nustatyta, kad parengtas instrumen-
tas yra tinkamas organizacinés kultiros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj in-
telekta tyrimui atlikti tiek jo struktairos, tiek turinio atzvilgiu. Eksperty pateiktos pas-
tabos ir pasiiilymai i§ esmés susij¢ tik su tam tikry klausimyno teiginiy formuluociy
neaiskumo Salinimu bei vartojamy savoky patikslinimu.

Klausimyno metodologiniy ir psichologiniy charakteristiky patikimumo nustaty-
mas. Siekiant jvertinti sukurto tyrimo klausimyno vidinj patikimumg, apskaiciuoti
Cronbach alpha ir Spearman-Brown koeficientai (13 lentele).
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12 lentelé. Tyrimo instrumento ekspertinio vertinimo rezultaty suvestiné

Klausimyno Klausimyno
Tyrimo instrumento dalys Skaliy svorio | teiginiy skaicius | teiginiy skaicius po
ir skalés vidurkis pries ekspertinj ekspertinio
vertinima vertinimo

L. O.rgal.l.lz?cmes .kl.lltul'OS or- 4,05 60 60
ganizacijoje vertinimas

1. Organ}zacuos gebéjimas 4,04 5 5
adaptuotis
2. Organizacijos misija 4,01 5 5
3. Orga}nlza}pljos darnumas 4,07 5 5
(koordinacija)
4. Organ%zacgos isitraukimas 4,07 5 5
(dalyvavimas)
I1. Vadovo vaidmens formuo-
jant organizacine kultiira 4,17 58 56
jvertinimas

1. Kokias organizacinés kulttiros
savybes atpazjstate savo orga- 4,07 5 5
nizacijoje?
2. Kokios organizacinés kultiiros
charakteristikos labiausiai ver- 3,91 5 5
tinamos Jisy organizacijoje
3. Kolgorr;s Vertyberps Prltarlate 431 13 13
ir kokiomis vadovaujatés?
4. Kuriam i$ nurodyty vadovo
vaidmeny priskirtuméte save 4,14 4 4
kaip vadova?
5. Kuriuose organizacinés
kultiros formavimo etapuose

_ . . . 3,98 9 9
Jus dalyvaujate kaip organizaci-
jos vadovas?
6. Kuriuose organizacinés
kqltgrog formawmo etapuose 414 9 9
reikia didesnio vadovo
isitraukimo ir dalyvavimo?
7. Kokius metodus Jis taikote
organizacijoje formuojant ir pa- 4,63 13 11
laikant organizacing kultiirg?
III. O‘rg.ar.nzacuos \"ados.fo‘ 44 65 63
emocinio intelekto jvertinimas

1. Saves valdymas 4,39 23 22
2. Santykiy valdymas 4,42 26 25
3. Komunikacija 4,43 16 16
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II. Organizacingés kultiiros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelekta tyrimo metodika

13 lentelé. Tyrimo klausimyng sudaranciy skaliy kokybés charakteristikos

. Teiginiy | PaaiSkinta | Cronbach Spear-
Skalés - . man-
skaicius | sklaida alpha
Brown
ORGANIZACINES KULTUROS ORGANIZACIJOJE JVERTINIMAS
Organizacijos gebéjimas adaptuotis 15 0,89 0,89
Organizacijos misija 15 0,90 0,89
Organizacijos darnumas (koordinacija) 15 0,89 0,88
Organizacijos jsitraukimas (dalyvavimas) 15 0,89 0,91
VADOVO VAIDMENS FORMUOJANT ORGANIZACINE KULTURA
IVERTINIMAS
Vad(_)vo vaidmuo formuojant organizacing 56 0.96 0,96
kulttirg
ORGANIZACIJOS VADOVO EMOCINIO INTELEKTO IVERTINIMAS
Saves valdymas 23 0,93 0,92
Santykiy valdymas 25 0,94 0,95
Komunikacija 16 0,76 0,83

Cronbach alpha koeficientas parodo, kaip klausimyno teiginiai tarpusavyje susije. Kuo
Cronbach alpha reikSmé labiau artéja prie 1, tuo koeficientas rodo aukstesne klausimyno
vidine konsistencija (klausimyno matavimo didesnj tikslumg). Kokio dydzio turéty biti pa-
tikimos skalés koeficientas, jvairiis autoriai nurodo skirtingai. J. C. Nunnally (1978), R. De-
Vellis (1991), J. C. Nunnally ir I. R. Bernstein (1994) nuomone, Cronbach alpha reikSmés
klasifikuojamos pagal statistinio rysio stipruma: minimaliai priimtina — 0,65, priimtina— 0,70
ir optimali — 0,80. G. A. Churchill ir J. P. Peter (1984) teigia, kad nepriimtina reikSmé yra
zemiau 0,60. Taciau pazymétina, kad Sio rodiklio reikSmé priklauso ne tik nuo koreliacijy
tarp kintamyjy stiprumo, bet ir nuo teiginiy skaiciaus skaléje (Netemeyer, Bearden, Sharma,
2003). Reiksmeés zemesnés uz 0,60 priimtinos tada, kai skale sudaro tik keli teiginiai (Hair
ir kt., 2006; Hair ir kt., 2010), arba naujiems sukonstruotiems instrumentams (Nunnally ir
Bemnstein, 1994). D. George ir P. Mallery (2003) teigimu, testavimo teorijoje priimtinas ko-
eficiento kitimo intervalas 0,5<0<1, taciau jei Cronbach alpha zemesné uz 0,5, tai rodo, kad
klausimyno skalé / subskalé yra nepatikima, nes subskaléje yra tokiy teiginiy, kurie netenki-
na pagrindiniy tinkamumo (validumo) salygy. A. Field (2006) nuomone, jeigu konstruktai
yra psichologinio pobiidzio, tai netgi ir Zemesnés reikSmés gali buti priimtinos.

Ivertinus Cronbach alpha koeficientus matyti, kad didzioji dalis subskaliy surinko
auksta koeficienta, tik skal¢je Organizacijos vadovo emocinio intelekto jvertinimas
subskalé Komunikacija galima teigti, kad yra ties riba (0,76), taciau, remiantis verti-
nimo teorija, vis dar turinti stipry rysj. Todél galima teigti, kad klausimynas sudary-
tas tinkamai. Skai¢iavimai rodo, kad paskiros klausimyno subskalés pasizymi aukstu
vidiniu patikimumu, todél nereikia papildomy klausimyno struktiiros korekcijy. Ap-
skaiciuotos Cronbach alpha koeficiento reikSmés svyruoja nuo pu = 0,76 iki p = 0,94.
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Kadangi Cronbach alfa koeficiento dydis priklauso nuo skalés ilgio, kuo daugiau
elementy yra skal¢je, tuo didesné Cronbach alfa koeficiento reik§mé, todél klausimy-
no patikimumas buvo patikrintas apskaiciuojant Spearman-Brown koreliacijos koe-
ficientg (Spearman’s p) — dviejy kintamyjy, iSmatuoty rangy subskaléje, statistinio
rysio koeficientas. Jei koeficiento verte¢ p = 1 reiskia, kad pozymiy rangai visiskai
sutampa, o p = -1 rodo visiska pozymiy rangy priesingybe. Spearmen-Brown koefici-
ento dydis p = 0,80 rodo adekvaty priemonés konstrukto stabilumg, o p = 0,90 — gera
testo konstrukto stabiluma (Kaplan, Saccuzzo, 2001). Priimtina p = 0,60 reikSmé, kai
taikomi dar kuriami klausimynai (Brace ir kt., 2000) ir pazymétina, kad Spearman-
Brown reik§mé visada mazesné uz Cronbach alpha koeficients. Vidinés konsistenci-
jos rodiklis — Spearman-Brown koeficientas apskaiciuotas subskaléms, kurias sudaro
5 ir daugiau pavienio testo teiginiy.

Skalés Vadovo vaidmens formuojant organizacing kultiirg jvertinimas subskalés
Vadovo vaidmuo formuojant organizacing kultiira koreliacijos koeficientai surinko
aukstus jvertinimus. Tiek Cronbach alpha, tiek Spearman-Brown koeficienty jverciai
lygiis 0,96 punkto. Sios subskalés vidinio nuoseklumo rysys pats auki¢iausias i§ visy
klausimyne esanciy skaliy.

Remiantis ekspertinio vertinimo rezultatais, t. y. sutelkiant démesj | ekspertinio
vertinimo teiginiy jverciy vidurkius bei iSsakytus komentarus kiekvieno teiginio at-
zvilgiu, tyrimo klausimyno metodologines kokybeés charakteristikas, klausimynas
koreguotas ir galutinai parengtas tyrimui. Parengtas galutinis klausimyno variantas,
kuris pateikiamas 2 priede, bei analogiskas angly ir rusy kalbomis — 3 ir 4 prieduose.
Rekomenduojama klausimyng taikyti atlieckant OK formavimo pasitelkiant vadovo
emocinj intelektg tyrimus.
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Disertacijos antrosios dalies apibendrinimas

Remiantis sioje disertacinio darbo dalyje atlikta pagrindiniy OK ir EI tyrimo me-
todologiniy poziiiriy bei taikomy Salies ir uZsienio autoriy tyrimo metodiky analize,
galima daryti tokias isvadas:

* Siuo metu vadybos teorijoje priskaiciuojama daugybé OK tyrimo metodiky ir
metody, kurie gali buti suskirstyti j kokybinius ir kiekybinius. Efektyviausiais
laikomi kiekybiniai metodai, kuriuos taikant galima surinkti objektyvig infor-
macijg,

* atlikta organizacinés kultiros tyrimo kiekybiniy metodiky (Hofstede, 1983, Ca-
meron ir Quinn, 1999; Van der Post, de Coning, Smit, 1998, Denison, 1990,
Jleskun, 2009) lyginamoji analizé;

» atlikus lyginamgjg organizacinés kultiros tyrimo metodiky analize nustatyta,
kad D. Denison organizacinés kultiiros tyrimy modelis, palyginti su kitomis
taikomomis metodikomis, turi tokius teigiamus bruozus: teikia galimybe jver-
tinti visy organizacijos darbuotojy nuomone, leidzia tyrinéti rysius tarp orga-
nizacinés kultiiros parametry ir organizacijos veiklos rodikliy (bendro veiklos
rezultatyvumo, rinkos dalies, pardavimy augimo, pelno), leidzia atlikti tyrimg
su santykinai nedideliu teiginiy skaiciumi klausimyne,

e Siame darbe OK organizacijoje tyrimo integruotam kiekybinio OK tyrimo ins-
trumentui sudaryti remtasi reprezentatyviausia D. Denison OK tyrimo metodi-
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ka. OK tyrimo klausimyng sudaro 4 skalés, jvertinancios tokias organizacinés
kultiiros charakteristikas: organizacijos gebéjimg adaptuotis, organizacijos
misijg; organizacijos darnumg (koordinacijg),; organizacijos jsitraukimg (da-
lyvavimg);

klausimyno dalies organizacijos vadovo vaidmeniui formuojant OK nustatyti
skirti sie teiginiai: kokios organizacinés kultiiros charakteristikos ir organiza-
cijos vertybés yra laikomos svarbiausiomis, kokie metodai taikomi palaikant
ir formuojant organizacine kultiirq, kokiomis vertybémis vadovaujamasi, koks
vadovo vaidmuo formuojant organizacing kultiirq, formuluojant klausimyno
teiginius vadovo vaidmeniui nustatyti remtasi L. Simanskienés (2002), P. Zaka-
reviciaus (2004), S. P. Robbins (2012) ir kt. teorijomis;

sudarant organizacijos vadovo EI tyrimo klausimyng, remtasi esamy EI testa-
vimo metodiky (Bar-On, 2004, Ioyiman, 2008; Nowack, 1992, 2003; Jlrocun
ir kt., 2004; Jhocun, 2006, Boyatzis, 2007) analize. Klausimyng sudaro trys
skaleés, jvertinancios tokias vadovo emocines kompetencijas: saves valdymas,
santykiy valdymas ir komunikacija,

remiantis OK, vadovo vaidmens formuojant OK, vadovo EI tyrimo metodiky
lyginamgja analize, sudarytas integruotas OK formavimo pasitelkiant vadovo
EI empirinio tyrimo instrumentas — apklausos klausimynas,

pasitelkus ekspertini vertinimq ir atlikus tyrimo instrumento korekcijas, pa-
rengtas galutinis jo variantas, kurj rekomenduojama taikyti OK formavimo pa-
sitelkiant vadovo emocinj intelektq tyrimuose.
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111.

Organizacinés kultaros formavimo
pasitelkiant vadovo emocinj intelekta
tyrimo rezultatai

Treciojoje disertacijos dalyje pristatomi pagrindiniai darbo autoriaus empirinio
tyrimo rezultatai. Pagrindziami ir aprasomi organizacinés kulttiros formavimo pasi-
telkiant vadovo emocinj intelektg tyrimo duomeny analizés metodai. Aptarti atlikto
empirinio tyrimo vadovo emocinio intelekto ir organizacinés kultiiros charakteristi-
ky sasajy rezultatai. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, patikrintas organizaci-
nés kultiiros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelekta koncepcinis modelis,
pateikiami vadybiniai sukurto modelio pritaikomumo ir vadovo emocinio intelekto
vystymo sprendimai, jy jgyvendinimo priemongs.

3.1. Organizacinés kultiaros formavimo
pasitelkiant vadovo emocinj intelekta tyrimas
3.1.1. Tiriamuyjy pristatymas

Tyrimo imtis. Siekiant patikslinti autoriaus sukurta OK formavimo pasitelkiant
vadovo EI modelj, pasirinktos 2 kroviniy vezimo ir logistikos organizacijos: UAB ,,He-
gelmann Transporte® ir UAB ,,VPA Logistics*.
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III. Organizacinés kultiros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelektg tyrimo rezultatai

UAB ,,Hegelmann Transporte® — tarptautiné kroviniy vezimo ir logistikos bendro-
vé Lietuvoje, veikianti nuo 2004 mety. Imoné jsiktirusi Kaune, turi filialus Vilniuje,
Klaipédoje ir Siauliuose bei uZsienio 3alyse: Vokietijoje, Ispanijoje, Lenkijoje, Ka-
zachstane, Rumunijoje, Cekijoje, Pranciizijoje, Estijoje ir Latvijoje. UAB ,,Hegel-
mann Transporte* yra uzsienio kapitalo bendrove, kurios pagrindiniai akcininkai ir
ikiiréjai yra du Hegelmann Seimos nariai.

Siuo metu UAB ,,Hegelmann transporte® dirba daugiau kaip 500 darbuotojy. Ap-
klausa atlikta Siuose bendrovés filialuose: Lietuvos, Latvijos, Estijos, Lenkijos ir Vo-
kietijos. Kadangi tirti tik aukSc¢iausio lygio vadovai ir tiesiogiai vadovams pavaldiis
vadybininkai, surinkus informacija nustatyta, kad respondenty, atitinkanciy tyrima,
UAB ,,Hegelman Transporte® ir tyrimui pasirinktuose filialuose yra 362 darbuotojai
(36 vadovai ir 326 vadybininkai) (14 lentelé).

14 lentele. Tirti pasirinkty respondenty charakteristika (N = 436)

N Darbuotoju Iltlanlq‘ Tiesiogiai va(_iovams Dalyvaujantieji
Imoniy vieta v auksciausio pavaldis .
skaicius . . C .. tyrime
lygio vadovai vadybininkai
UAB ,,Hegelmann Transporte*

UAB ,,Hegelman Transporte* (Lietuva):
Kaunas 550 14 137 151
Vilnius 9 1 8 9
Klaipéda 7 1 6 7
Siauliai 8 1 7 8
»Hegelmann
Transporte* STA 69 2 10 12
»Hegelmann
Express* GmbH 100 8 52 60
»Hegelmann
Poland* (Lenkija) 679 ? 106 13
UAB ,,VPA
Logistics* (Lietuva) ? 05 4
I$ viso 1422 45 391 436

UAB ,,Hegelman Transporte* tyrime dalyvauti sutiko visy imoniy (filialy) vadovai
ir vadybininkai, i§ viso 436 respondentai.
UAB ,,VPA Logistics* savo veiklg pradéjo 1996 metais Klaipédos uoste kaip UAB

,» V. Paulius & Associates®. Profesionalus darbas ir inovaciniai sprendimai padéjo ben-
drovei nuo vieno sandélio-Saldytuvo iSaugti iki daugiafunkcio logistikos terminalo.
Bendrovés veikla yra labai plati: sandéliavimas ir krova, ekspedijavimas, agentavi-
mas, konteineriavimas, kt. Tyrime dalyvavo visi ,,VPA Logistics* vadovai ir vadybi-
ninkai — 74 respondentai (9 vadovai ir 65 vadybininkai).
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II1. Organizacinés kultaros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelektg tyrimo rezultatai

Svarbu pazyméti, kad klausimyny grjztamumas yra sunkiai uztikrinamas. Diser-
tantui teko taikyti tam tikrus respondenty motyvavimo biidus. Klausimynas anonimi-
nis. Respondentams — jmoniy vadovams ir vadybininkams — buvo garantuota, kad jie
véliau internetu galés susipazinti su apibendrintais apklausos rezultatais, anonimiskai
(pagal tik konkreciam respondentui sukurta ir tik jam vienam zinoma kodg) pasizit-
réti savo individualy rezultatg ir palyginti ji pagal jvairius parametrus su apklausos
vidurkiais.

Tyrime fiksuotos tokios tirty organizacijy charakteristikos: organizacijos statusas
ir sektorius, kapitalo kilmé, organizacijos dydis. Tirty organizacijy statusas — tarptauti-
nés uzdarosios akcinés bendrovés, i$ jy viena organizacija yra uzsienio kapitalo, kita —
Lietuvos. Atsizvelgiant j organizacijos veiklos sritj, visi respondentai (100 proc.) pri-
klauso kroviniy vezimo ir logistikos paslaugas teikian¢ioms organizacijoms.

Apklausoje dalyvavusiy respondenty fiksuotos tokios charakteristikos: uzimamos
pareigos, darbo stazas dabartingje darbovietéje, iSsilavinimas, amzius, lytis. 36,0 proc.
tyrime dalyvavusiy respondenty sudaré moterys ir 64 proc. — vyrai. Respondenty so-
ciodemografinés charakteristikos pateiktos 15 lentel¢je. Tyrime daugiausia dalyvavo
18-23 mety (62,0 proc.) ir 34-29 mety (36,0 proc.) amziaus respondenty. 30-39 mety
respondenty dalis sudaré vos 2,0 proc. Tokiam respondenty amziaus pasiskirstymui
jitakos turi dideli kompetencijos reikalavimai, darbo intensyvumas ir atsakingumas
bei darbuotojy kompiuterinis rastingumas. 71 proc. tyrime dalyvavusiy respondenty
turi aukstajj i$silavinimg. Kiti respondentai pagal i$silavinimg pasiskirsté tokia tvar-
ka: aukstasis neuniversitetinis — 12,0 proc., auksStesnysis — 16,0 proc. ir vidurinis —
1,0 proc. Toks respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima yra grindziamas jy uz-
imamomis pareigomis: apklausoje dalyvavo organizacijos auks¢iausio lygio vadovai
ir tiesiogiai jiems pavaldiis vadybininkai.

Atsizvelgiant | darbo staza, organizacijoje daugiausia (48,0 proc.) tyrime daly-
vavusiy respondenty organizacijoje dirba nuo 4 iki 7 mety. 40,0 proc. respondenty
sudaré organizacijoje nuo 1 iki 3 ir nuo 8 iki 10 mety (8,0 proc.) dirbantys darbuo-
tojai. Organizacijoje dirbantys respondentai nuo 11 iki 15 mety sudaro tik 1,0 proc.
Darbo stazo pasiskirstyma organizacijoje lemia didziausios tirtos organizacijos UAB
,Hegelman Transporte* jsikiirimo Lietuvoje metai (2004 m.). Nors Siose tirtose orga-
nizacijose darbo intensyvumas ir atsakomybeés lygis yra gana auksti, darbuotojy kaita
labai maza.
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III. Organizacinés kultiros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelektg tyrimo rezultatai

15 lentelé. Respondenty sociodemografinés charakteristikos (N = 436)

Amzius 18-23 3429 | 3039 | 4049 | 20FF
(metai) vyresni
Respondenty
pasiskirstymas 62 36 2 0 0
(proc.)

Aukstasis Aukstasis
ISsilavinimas | universiteti- | neuniversiteti- | AukStesnysis | Profesinis | Vidurinis | Pradinis

nis nis

Respondenty
pasiskirstymas 71 12 16 0 1 0
(proc.)
Darbo stazas
dabartinéje Iki 1 mety 1-3 4-7 810 11-15 16-20
darbovietéje
Respondenty
pasiskirstymas 3 40 48 8 1 0
(proc.)

3.1.2. Tyrimo duomeny analizés metody pagrindimas

Atlikus empirinj tyrima, taikytas tyrimo duomeny analizés metody pagrindimas.
Duomeny analizei pasirinkta faktoriné analizé. Pasak K. Pukéno (2009), faktorine
analize siekiama: 1) sumazinti didelj kintamyjy skai¢iy pereinant prie mazesnio ben-
dry faktoriy skaiciaus: tai gali buti savarankiskas tikslas arba latentiniy (nepastebimy)
faktoriy reikSmiy jverciai gali biiti naudojami kaip pradiniy duomeny pakaitalas klas-
terinéje, regresinéje ar kitoje analizéje; 2) patvirtinti naudojamg skale, parodant, kad
skalés sudedamosios dalys patenka j tg patj faktoriy, kartu pasalinti tas sudedamasias
dalis, kurios patenka j kelis faktorius; 3) sudaryti ortogonalius (tarpusavyje nekore-
livotus) faktorius, kuriuos galima naudoti regresingje analizéje, iSvengiant kintamyjy
multikolinearumo problemos.

Faktoriné analizé atliekama keturiais etapais:

1. Patikrinimas, ar duomenys tinka faktorinei analizei. Tuo tikslu taikomas Bar-
tletto sferiSkumo kriterijus (matuojamas chi kvadrato (¥ 2) reik§me), kuris atsako |
klausima, ar tarp stebimy kintamyjy yra statistiSkai reikSmingai koreliuojanciyjy.
Jei Bartleto sferiskumo kriterijaus p reikSmé yra didesné uz pasirinktg lygmeni, Siuo
atveju 0,05, tai rodo statistiSkai nereikSmingg koreliacijg. Jei p <0,05, turimiems
duomenims faktoriné analizé taikytina. Duomeny tinkamumga faktorinei analizei
jvertina Kaizerio-Mejerio-Olkino (KMO) matas (Bilevic¢ien¢, JonuSauskas, 2011).
Jei KMO reikSmé nedidelé, nagrinéjami rodikliai koreliacinei analizei netinka.
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II1. Organizacinés kultaros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelektg tyrimo rezultatai

Taikoma tokia KMO reikSmiy gradacija: 0,9 < KMO — faktoriné analizé puikiai tinka;
0,8 <KMO <0,9 — gerai tinka; 0,7 KMO < 0,8 — tinka patenkinamai; 0,6 KMO <0,7 —
tinka pakenciamai; 0,5 < KMO < 0,6 — tinka blogai; KMO < 0,5 — faktoriné analizé
nepriimtina.

2. Faktoriy i$skyrimas — faktoriaus skaic¢iaus nustatymas.

3. Faktoriy sukimas ir interpretavimas.

4. Faktoriy reikSmiy jverc¢iy skaic¢iavimas.

Gauti empirinio tyrimo duomenys apdoroti SPSS (17.5) programiniu paketu (angl.
Statistical Package for the Social Sciences). Disertaciniame darbe taikoma pasuktoji
faktoriy matrica. Pasuktosios faktoriy matricos metodas teikia tikslesnius faktoriy jver-
tinimus, nes jiems leidziama koreliuoti. Gauta pradiné faktoriy svoriy matrica viena-
reikSmiai nenusako sprendinio (tas pats kintamasis gali buti susij¢s su keliais faktoriais,
kurie ne mazesni kaip 0,4 svorio). Siekiant palengvinti faktoriy diferenciacijg ir suteikti
jiems lengviau interpretuojamg pavidala, sudaromi tiesiniai gauty faktoriy deriniai, ku-
rie tarpusavyje nekoreliuoja (yra ortogonaliis). Siy naujy faktoriy deriniy nustatymo
procediiros, vadinamos ortogonaliuoju sukimu (rotacija), tikslas — supaprastinti fakto-
riy svoriy matricos struktiira, pasiekti, kad kiekvienas kintamasis turéty tik kelis nenu-
linius faktoriy svorius. Duomeny tinkamumg faktorinei analizei jvertina KMO matas.
KMO yra empiriniy koreliacijos koeficienty reikSmiy ir daliniy koreliacijos koeficienty
reik§miy palyginamasis indeksas (Cekanavicius, Murauskas, 2002). Bartleto sferisku-
mo kriterijus (angl. KMO and Bartlett’s Test) parodo, ar tarp analizuojamy kintamyjy
yra statistiskai reikSmingai koreliuojanciyjy. Jei KMO kriterijaus reikSmé yra mazesné
uz 0,6, kintamyjy pory koreliacijos negalima paaiskinta kitais kintamaisiais, tada fak-
torin¢ analizé netaikytina. Siuo atveju $i reiksme yra 0,707 (> 0,6), todél turimiems
duomenims faktoring analiz¢ galima taikyti. Toliau pateikiami OK tyrimo duomeny
tinkamumo faktorinei analizei tyrimo rezultatai. Analizuojant OK subskalés ,,organi-
zacijos gebéjimas adaptuotis KMO ir Bartleto sferiSkumo testg, gauta chi kvadrato
reik§meé (2360,207) ir atitinkama p reikSme rodo, kad yra tarpusavyje reikSmingai ko-
reliuojanciy teiginiy p <0,05 = 0,000 (21 pav.). Remiantis KMO ir Bartleto sferiSkumo
testo rezultatais, daroma i$vada, kad tyrimo duomenys tinkami faktorinei analizei.

Pasuktyjy faktoriy matricai sudaryti taikomas principiniy komponenty metodas ir
Varimax rotacija, esant Kaiserio normalizacijai (kintamyjy asiy pasukimas, ieSkant
maksimalios dispersijos). [§samis pasuktosios faktoriy matricos duomenys pateikti
16 lenteléje. Faktorinés analizés matricoje reikSmingi duomenys paryskinti (t. y. pa-
ryskinti tie duomenys, kur matoma didziausia koreliacija).

Analizuojant pasuktaja faktoriy matricg matyti, kad iSsiskyré 4 faktoriy grupés. |
pirmajj faktoriy patenka visy trijy subskaliy teiginiai. Pirmoje subskaléje didziausia
pastebima Siy teiginiy koreliacija: organizacija nuolat atnaujina, tobulina darbo atli-
kimo biidus (A, = 0,68 1); pokyciy siekiai miisy organizacijoje sulaukia darbuotojy pa-
ramos (7»1.]. = 0,881); muisy organizacijos padaliniai daznai bendradarbiauja, kad jdieg-
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ORGANIZACIJOS GEBEJIMAS ADAPTUOTIS
KMO and Bartlett’s Testas

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy
,707

Bartlett’s Test of Sphericity =~ Approx. Chi-Square 2360,207
df 105
Sig. ,000

21 pav. Organizacijos gebéjimo adaptuotis subskalés
duomeny tinkamumo faktorinei analizei tyrimo rezultatai

ty butinus pokycius (kl,j= 0,764). Antroje subskaléje démesys klientams reikSminga
koreliacija pastebima tik viename teiginyje — galutinio vartotojo interesai priimant
sprendimuose niekad neignoruojami (7‘,-,- = 0,710). Trecioje organizacijos mokymasis
subskaléje didziausia pastebima Siy teiginiy koreliacija: miisy organizacijoje siekiama
neatsilikti nuo mokslo ir technikos pazangos (k 0,774); mokymasis — svarbus miisy
organizacijos kasdienio darbo tikslas (K 0 784) mes stengiames biiti tikri, kad ,, de-
Siné zino, kq daro kairé " (ky 0,854).

Antrgjj faktoriy sudaro tik antros subskalés teiginiai (koreliacijos koeficientas A, Sioje
subskaléje varijuoja nuo 0,709 iki 0,827). | treciajj faktoriy patenka trys teiginiai i§ pir-
mos subskalés: miisy organizacijos padaliniai daznai bendradarbiauja, kad jdiegty biiti-
nus pokycius (Xl.j: 0,764); mitsy organizacija labai lanksti ir lengvai prisitaiko prie isori-
nés aplinkos pokyciy (XU= 0,750); miisy organizacija zino, kas vyksta pas konkurentus, ir
stengiasi prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pokyciy (X = 0,730), ir du teiginiai i§ trecios
subskalés, kuriy reik§més atitinkamai varijuoja nuo A, = 0,769 iki A, =0.894.] ketvirtaji
faktoriy patenka du pirmos subskalés teiginiai: miisy orgamzacya Zabal lanksti ir lengvai
prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy (?»l.j 0,750) ir miisy organizacija zZino, kas vyks-
ta pas konkurentus, ir stengiasi prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pokyciy (7»1./. =0,730).

Pasuktosios faktoriy matricos pagrindu nustatyta organizacijos gebéjimo adap-
tuotis koreliacija. Analizuojant koreliacijos koeficienty reikSmes matyti, kad ne visi
teiginiai patenka | organizacijos gebéjimo adaptuotis i$skirtas subskales. Didziausias
teiginiy iSsibarstymas pastebétas orientacijos j pokycius subskalgje.

Organizacinés kultiiros subskalés organizaciojos misija duomeny tinkamumo fak-
torinei analizei tyrimo rezultatai pateikti 22 paveiksle. I§ pateikty rezultaty matyti,
kad KMO kriterijaus reiksmé yra 0,799 (> 0,6), todél turimiems duomenims faktori-
ne¢ analize¢ galima taikyti. Analizuojant Bartleto sferiSkumo testa gauta chi kvadrato
reikSmé (3305,098) ir atitinkama p reikSmé rodo, kad yra tarpusavyje reikSmingai
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16 lentelé. Organizacijos gebéjimo adaptuotis faktoriné matrica

Faktoriy grupés

Organizacijos gebéjimas adaptuotis
1 [ 2 ]3] 4

1.1. Gebéjimas orientuotis j pokycius

Miisy organizacija labai lanksti ir lengvai prisitaiko prie
iSorinés aplinkos pokyciy

Misy organizacija zino, kas vyksta pas konkurentus, ir
stengiasi prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pokyciy

Miisy organizacija nuolat atnaujina, tobulina darbo atlikimo
biidus

Poky¢iy siekiai miisy organizacijoje remiami darbuotojy ,881 1,060 | ,109 | ,225

,210 | ,126 | ,480 | ,750

,288 | ,066 | ,476 | ,730

,681 | ,304 | ,098 | ,569

Miisy organizacijos padaliniai daznai bendradarbiauja, kad

idiegty biitinus poky¢ius A430 |- 138764 1,174

1.2. Démesys klientams

Klienty pastabos paskatina poky¢ius miisy organizacijoje 075 1,773 |-,139 | ,122
Klienty nuomon¢ daro tiesiogine jtaka misy sprendimams ,016 | ,904 | ,207 | -,077
Miisy organizacijos darbuotojai supranta klienty ltkescius ir

i -,093 | ,709 | ,082 | ,219
poreikius

Organizacijoje skatinamas tiesioginis miisy organizacijos nariy
ir klienty kontaktas

Galutinio vartotojo interesai priimant sprendimus niekad
neignoruojami

,192 | 827 | ,247 | -,067

,710 | ,098 | ,161 | -,521

1.3. Organizacijos mokymasis

Miisy organizacijoje skatinama ir atlyginama uz inovacijas bei
pasirengimg rizikuoti

Miisy organizacijoje | nesékmes zilirima kaip ] galimybe
mokytis ir tobuléti

Miisy organizacijoje siekiama neatsilikti nuo mokslo

ir technikos pazangos

Mokymasis — svarbus miisy organizacijos kasdienio darbo
tikslas

Mes stengiamés biti tikri, kad ,,deSiné zino, ka daro kairé* ,854 | -272 1,140 | ,110

078 | ,184 | ,894 | ,156

,246 | ,253 | ,769 | ,241

,774 | 236 | ,237 | ,216

784 | ,096 | ,522 | ,040

koreliuojanéiy veiksniy p <0,05 = 0,000. Remiantis KMO ir Bartleto sferiSkumo koe-
ficiento rezultatais, daroma iSvada, kad tyrimo duomenys tinkami faktorinei analizei.

Organizacijos misijos subskaliy faktorinés analizés rezultatai pateikti 17 lenteléje.
Faktorinés analizés matricoje reik§mingi duomenys paryskinti (t. y. paryskinti tie duo-
menys, kur matoma didziausia koreliacija).
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ORGANIZACIJOS MISIJA

KMO and Bartlett’s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy
,799
Bartlett’s Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 3305,098
df 105
Sig. ,000

22 pav. Organizacijos misijos subskalés duomeny tinkamumo
faktorinei analizei tyrimo rezultatai

17 lentelé. Organizacijos misijos subskalés pasuktoji faktoriy matrica

Faktoriu grupés

Organizacijos misija 1 ) 3

1. Strateginés kryptys ir ketinimai

Miisy organizacija turi aiSkia misija, kuri suteikia masy darbui 761 | 137 | 452

prasmeg ir kryptj

Miisy organizacija turi aiskig strategija ateiciai ,393 | ,779 | 378
Man aiski miisy organizacijos strateginé kryptis ,387 | ,867 | ,201
Miisy organizacija turi numatytg ilgalaikj tiksla ir veiklos kryptj ,519 1,310 | ,626

Miisy organizacijos strategija vercia kitas organizacijas keisti

konkurencines strategijas 219 | 781 | 434

2. Tikslai ir uZdaviniai

Miisy organizacijoje darbuotojai ir vadovai visiskai sutaria dél tiksly | ,742 | ,533 | ,018

Mes keliame ambicingus, taciau realistinius tikslus 874 | 276 | ,098
Mes viesai kalbame apie tikslus, kuriy sickiame 877 | ,200 | ,183
Mes nuolat stebime savo pazanga, sieckdami numatyty tiksly ,740 | 395 | 411

Miisy organizacijos zmonés supranta, kas turi biiti padaryta, kad

pasiektume laiméjimy ateityje 87 1,341 1,500

3. Vizija
Mes turime visy palaikoma organizacijos ateities vizija ,324 | ,766 | 417
Mes savo veikloje orientuojamés | ateitj 224 | ,338 | ,832
Trumpalaikiai tikslai nedaznai prieStarauja ilgalaikei organizacijos

krypéiai 089 | 295 | ,852

Organizacijos ateities vizija skatina ir motyvuoja misy darbuotojus | ,222 | ,829 | ,445

Mes gebame spresti trumpalaikius uzdavinius nesukeldami grésmeés
AT o . ,222 | 278 | ,680
organizacijos ilgalaikei perspektyvai
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Analizuojant pasuktaja faktoriy matricg matyti, kad iSsiskyré 3 faktoriy grupés. |
pirmajj faktoriy patenka visy trijy subskaliy teiginiai. Pirmoje subskaléje didziausia
koreliacija pastebima tik teiginyje miisy organizacija turi aiskig misijq, kuri suteikia
miisy darbui prasme ir kryptj (7»1.]_2 0,761). Antroje subskaléje tikslai ir uzdaviniai
reikSminga koreliacija pastebima visuose teiginiuose (koreliacijos koeficientas A va-
rijuoja nuo 0,587 iki 877). | antrajj faktoriy patenka trys teiginiai pirmos subslakes, jy
koreliacijos koeficientas A, varijuoja nuo 0,779 iki 867; du teiginiai — treCios subskales:
L. 766-829. | treCigjj faktoriy patenka vienas teiginys i$ pirmos subskalés — miisy orga-
nizacija turi numatyta ilgalaikj tiksla ir veiklos krypti (kl.j =0,626) ir trys teiginiai — i§
treCios subskalés: mes savo veikloje orientuojamés j ateitj (7»!_/. = 0,832); trumpalaikiai
tikslai nedaznai priestarauja ilgalaikei organizacijos krypciai (k!_/. = 0,852); mes ge-
bame spresti trumpalaikius uzdavinius nesukeldami grésmés organizacijos ilgalaikei
perspektyvai (ky_ = 0,680).

Analizuojant koreliacijos koeficienty reikSmes matyti, kad ne visi teiginiai patenka
1 skalés organizacijos misija i$skirtas subskales. Taciau j pirmajj faktoriy patenka visi
tiksly ir uzdaviniy subskalés teiginiai, labiausiai i§sibarst¢ yra j pirmajj faktoriy pate-
ke vizijos subskalés teiginiai. Sios subskalés teiginiai gali biiti pergrupuojami.

IS patekty 23 paveiksle OK subskalés organizacijos darnumas duomeny, kurie
jvertina jy tinkamuma faktorinei analizei, matyti, kad KMO kriterijaus reik§mé yra
0,806 (> 0,6), todeél turimiems duomenims faktorine analiz¢ tinka taikyti. Analizuojant
Bartleto sferiSkumo testg gauta chi kvadrato reikSmé (2987,377) ir atitinkama p reiks-
mé rodo, kad yra tarpusavyje reik§mingai koreliuojanciy veiksniy p <0,05 = 0,000.
Remiantis KMO ir Bartleto sferiSkumo koeficiento rezultatais, daroma iSvada, kad
tyrimo duomenys tinka faktorinei analizei.

ORGANIZACIJOS DARNUMAS

KMO and Bartlett’s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy
,806

Bartlett’s Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 2987,377
df 105

Sig. ,000

23 pav. Organizacijos darnumo skalés duomeny tinkamumo
faktorinei analizei tyrimo rezultatai
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ISsamiis pasuktosios faktoriy matricos duomenys pateikti 18 lenteléje. Faktorinés
analizeés matricoje reikSmingi duomenys paryskinti (t. y. paryskinti tie duomenys, kur
matoma didziausia koreliacija).

18 lentelé. Organizacijos darnumo skalés pasuktoji faktoriy matrica

Faktoriu grupés

Organizacijos darnumas

1 2 3
Koordinacija ir integracija
Miisy poziiiris j verslo plétra yra labai nuoseklus ir nuspéjamas ,830 | ,229 | ,150
Mes esame aiSkiai suskirste tikslus pagal organizacijos lygmenis ,878 | ,227 | ,073

Miisy organizacijos padaliniy darbuotojai turi bendra pozitirj ]
perspektyva

Mums nekyla problemy koordinuojant jvairiy organizacijos
padaliniy veikla

Dirbti su darbuotojais iS kito organizacijos padalinio daug
paprasciau, nei dirbti su Zzmogumi i§ kitos organizacijos

791 | 212 | 354

,078 | 347 | 414

151 | ,187 | ,878

Gebéjimas pasiekti konsensusa

Kai kyla nesutarimy, mes atkakliai dirbame, kad pasiektume
abipusiai naudingg sprendimg visiems konflikto dalyviams
Organizacijoje yra susiformavusi stipri organizaciné kulttra, kuri
uztikrina darbuotojy nuomoniy ir veiksmy darnuma

Organizacijoje yra lengva pasiekti konsensusa net sprendziant
sudétingas uzduotis

Organizacija nedaznai turi problemy dél bendro sutarimo,
sprendziant pagrindinius uzdavinius

Organizacijoje pasiektas aiSkus susitarimas dél teisingo ir neteisingo
poziirio j darbg

-,002 | ,917 | ,210

153 | ,895 | 288

,348 | ,790 | ,136

342 | ,819 | ,190

446 | ,834 | -,028

Vertybiy pripaZinimas
Vadovai ir vadybininkai rodo zodziy ir darby atitikimo pavyzdj ,346 | ,542 | 444
Miisy organizacija turi jai buidinga vadovavimo stiliy ir aiskius 823 | 418 | 048
valdymo metodus
Organizacija turi aiSky ir nuosekly vertybiy rinkinj, kuris nusako
veiklos plétros blidg
Organizacija turi etikos kodeksa, kuris lemia miisy elgesj ir moko
atskirti gérj nuo blogio
Pagrindiniy organizacijos vertybiy ignoravimas gali lemti
nemalonumus

,831 | 453 |-,014

,547 | ,606 | -342

,684 | -215 | -,496

IS matricos matyti, kad iSsiskyré 3 faktoriy grupés. | pirmaja faktoriy grupe pa-
tenka tik dviejy subskaliy teiginiai. Pirmoje subskaléje didziausia koreliacija pastebi-
ma keturiuose teiginiuose, jy koreliacijos koeficientas A varijuoja nuo 0,678 iki 867.
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Trecioje subskaléje vertybiy pripazinimas reikSminga koreliacija pastebima trijuose
teiginiuose (koreliacijos koeficientas A, varijuoja nuo 0,684 iki 831). Sioje skaléje pas-
tebimas nedidelis teiginiy iSsibarstymas. Subskaléms koordinacija ir integracija, bei
gebéjimas pasiekti konsensusqg priskirti teiginiai koreliuoja subskaliy viduje.

Analizuojant organizacijos jsitraukimo charakteristiky subskaliy Bartleto sferis-
kumo testg gauta chi kvadrato reiksmé (2543,332), KMO — 0,706 ir atitinkama p reiks-
mé rodo, kad yra tarpusavyje reik§mingai koreliuojanciy veiksniy p <0,05 = 0,000
(24 pav.). Remiantis KMO ir Bartleto sferiSkumo koeficiento rezultatais, daroma is-
vada, kad tyrimo duomenys tinkami faktorinei analizei. ISsamiis pasuktosios faktoriy
matricos duomenys pateikti 19 lenteléje.

ORGANIZACIJOS ISITRAUKIMAS
KMO and Bartlett‘s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
,706

Bartlett‘s Test of Sphericity =~ Approx. Chi-Square 2543,332
df 105

Sig. ,000

24 pav. Organizacijos OK jsitraukimo skalés duomeny tinkamumo
faktorinei analizei tyrimo rezultatai

19 lenteléje pateikti pasuktosios faktoriy matricos duomenys. Faktorinés analizés
matricoje reik§mingi faktoriy svoriai arba kintamyjy koreliacijos koeficienty 7“,-; reiks-
meés paryskintos.

Analizuojant organizacijos jsitraukimo skalés pasuktaja faktoriy matrica matyti, kad
iSsiskyre 4 faktoriy grupés. [ pirmajj faktoriy patenka du pirmos ir visi trecios subskaliy
teiginiai. Pirmoje subskaléje didziausia koreliacija pastebima teiginiuose: informacija
organizacijoje yra prieinama visiems: kiekvienas darbuotojas turi galimybe gauti jam
butinus duomenis (?»l.j: 0,752); kiekvienas darbuotojas tiki, kad jis gali daryti teigiamg
poveikj visos organizacijos darbui (7»1.]. = 0,627). TrecCioje subskaléje reikSminga kore-
liacija pastebima visuose teiginiuose: kintamyjy koreliacijos koeficienty 7‘,7 reikSmeés
varijuoja nuo 0,670 iki 0,883. ReikSmingiausios §ioje subskaléje kintamyjy koreliacijos
koeficienty 7‘1-,- reikSmés: organizacijoje darbas organizuotas taip, kad kiekvienas Zmo-
gus galety matyti, kaip jo veikla susijusi su organizacijos tikslais (}\’lj: 0,883) ir dirbti
miisy organizacijoje, vadinasi, buti komandos dalimi (ll,j = 0,876). | ketvirtaji faktoriy
patenka vienas pirmos subskalés teiginys — veiklos planavimas miisy organizacijoje yra
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19 lentelé. Organizacijos jsitraukimo skalés pasuktoji faktoriné matrica

Faktoriy grupés

Organizacijos jsitraukimas
1 2 3 4

1. Jgaliojimy suteikimas

Dauguma organizacijos darbuotojy aktyviai jtraukti i darbg ,193 | 276 | ,784 | -,113

Sprendimai organizacijoje paprastai priimami tuo lygmeniu,

kuriame yra prieinama patikima ir aktuali informacija 075|614 1,394 1,485

Informacija organizacijoje yra prieinama visiems: kiekvienas
darbuotojas turi galimybe¢ gauti jam biitinus duomenis
Kiekvienas darbuotojas tiki, kad jis gali daryti teigiamg
poveikj visos organizacijos darbui

Veiklos planavimas miisy organizacijoje yra nenutriikstamas
procesas,  ji tam tikru laipsniu jtraukiamas kiekvienas 2215 | 215 | -,203 | ,762
darbuotojas

752 | 096 | 378 | 238

,627 | -,185 | ,582 |-,169

2. Vystymosi galimybé
Organizacija deleguoja darbuotojams jgaliojimus, kad jie
galéty veikti savarankiskai
Zmoniy gebéjimai organizacijoje vertinami kaip svarbus
konkurencinio pranasumo $altinis
Organizacija nuolat investuoja j mokymus, sickdama kelti
savo darbuotojy kvalifikacija
Organizacijos zmogiskasis potencialas nuolat didinamas ,296 | ,510 | ,505 | ,425

,064 | -,021 | ,724 | ,145

,009 | -,124 | ;356 | ,862

177 1,912 | 119 | ,155

Problemy miisy organizacijoje kyla retai, nes mes turime
reikiamy darbo jgtdziy

3. Orientacija j komandinj darba
Aktyviai skatinamas visy organizacijos padaliniy darbuotojy
bendravimas ir bendradarbiavimas
Dirbti miisy organizacijoje, vadinasi, biiti komandos dalimi ,876 | ,332 | ,188 | ,029
Organizacijoje darbas organizuotas taip, kad kiekvienas
zmogus galéty matyti, kaip jo veikla susijusi su organizacijos | ,883 | ,271 | ,050 | ,245
tikslais
Komandos yra pirminiai organizacijos statybiniai blokai ,670 | ,577 | ,178 | ,193
Organ.1zac.1JOJe 1.ablalll p.asﬂ(.haujarp.a .horlzontaha kontrole ir 703 | 570 | 141 | -094
koordinacija nei pozicija hierarchijoje

366 | ,691 | -,054 | -,004

679 | 614 | -,148 |-023

nenutritkstamas procesas, j ji tam tikru laipsniu jtraukiamas kiekvienas darbuotojas
(A, = 0,762) ir antros subskalés teiginys — Zmoniy gebéjimai organizacijoje vertinami
kaip svarbus konkurencinio pranasumo Saltinis (7‘,;: 0,862).

Analizuojant 17 lentelés koreliacijos koeficienty reikSmes matyti, kad ne visi teigi-
niai patenka j iSskirtas skalés organizacijos jsitraukimas subskales. DidZiausias teigi-
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niy iSsibarstymas pastebétas subskalése jgaliojimy suteikimas ir vystymosi galimybeé.
Teiginiai subskaléje orientacija j komandinj darbg patenka j vieng faktoriy, tai rodo,
kad teiginiy pergrupuoti nebitina.

Remiantis faktorine analize, kriterijai ir jiems priskirti teiginiai gali biiti koreguo-
jami, nes pastebimas nemazas teiginiy iSsibarstymas subskalése. Atsizvelgiant j rezul-
tatus, galima buity pergrupuoti: organizacijos gebéjimo adaptuotis skalés orientacijos
] pokycius subskalés teiginius; organizacijos misijos skalés subskalés vizijos teiginius;
organizacijos darnumas skalés vertybiy pripazinimo subskalés teiginius bei organiza-
cijos jsitraukimas skalés jgaliojimo suteikimo ir vystymosi galimybés subskaliy teigi-
nius. Tac¢iau teiginiai nepergrupuojami, nes, atsizvelgiant j tai, kad faktorinés analizés
metodu gauti rezultatai visada yra negalutiniai ir labiau nuspéjami, palyginti su gau-
namais rezultatais, kai nepriklausomasis kintamasis matuojamas tiesiogiai. IS esmés
faktoriné analizé leidzia patikrinti turimus duomenis ir tai, kurig dispersijos dalj pa-
aiskina kiekvienas veiksnys. Be to, daroma prielaida, kad subskaliy teiginiy i$sibars-
tymui jtakos gali turéti respondentai i$ skirtingy organizacijy, juo labiau kad tiriamos
organizacijos yra tarptautinés, jose dirba jvairiy tautybiy darbuotojai.

20-22 lentelése pateikti vadovo emocinio intelekto faktorizacijos rezultatai. ISsa-
mis vadovo emocinio intelekto faktorizacijos rezultatai pateikti 7 priede.

Organizacijos vadovo emocinio intelekto sklalés saves valdymas duomeny tinka-
mumo faktorinei analizei tyrimo rezultatai pateikti 25 paveiksle. I$ pateikty rezultaty
matyti, kad KMO kriterijaus reik§mé yra 0,696 (> 0,6), todél turimiems duomenims fak-
toring analiz¢ galima taikyti. Analizuojant Bartleto sferiSkumo testa gauta chi kvadrato
reikSmeé (6685,413) ir atitinkama p reikSmé rodo, kad yra tarpusavyje reikSmingai kore-
liuojanciy veiksniy p <0,05 = 0,000. Remiantis KMO ir Bartleto sferiSkumo koeficiento
rezultatais, daroma iSvada, kad tyrimo duomenys tinkami faktorinei analizei.

SAVES VALDYMAS

KMO and Bartlett’s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy
,696

Bartlett’s Test of Sphericity =~ Approx. Chi-Square 6685,413
df 231
Sig. ,000

25 pav. Vadovo emocinio intelekto saves valdymas skalés duomeny
tinkamumo faktorinei analizei tyrimo rezultatai
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20 lenteléje pateikti pasuktosios faktoriy matricos duomenys. Faktorinés analizés
matricoje reikSmingi faktoriy svoriai arba kintamuyjy koreliacijos koeficienty A, reiks-
més paryskintos.

20 lentelé. Saves valdymo skalés pasuktoji faktoriy matrica

Faktoriu grupés
1 2 3 4

Saves valdymas

Valdo savo laika, energija ir gebéjimus, sickdamas nuolat

asmeniskai tobuléti ir pasiekti puikiy darbo rezultaty 3151330 1,059 1,789

Siekia nuolat mokytis ir tobulinti savo zinias, patyrimag

N ,698 | 146 | ,493 | ,305
ir jgidzius

Net esant jtampai, stresui, geba islaikyti pusiausvyra ir tgsti

. ,178 | ,221 | ,637 | ,612
savo veikla

Geba konstruktyviai spresti su poky¢iais susijusius klausimus | ,116 | ,746 | ,300 | ,474

Kilus tarpasmeniniam konfliktui, valdo ir kontroliuoja savo

. . . ,424 1 -015 | ,861 | -,040
emocijas bei elgesi

Yra kantrus, retai kada reaguoja pernelyg jautriai ar praranda

kontrolg -,005 | ,459 | ,812 | ,202

Btidamas litidnas, retai kada pyksta ant kity ar parodo jiems savo

susierzinima (pvz., nekelia balso, netampa nekantrus su kitais) 373|157 | 688|246

Laikosi auks$ty asmeninio ir profesinio saziningumo standarty | ,306 | ,276 | 475 | ,648
Yra sgziningas ir atviras , 301 | ,895 | ;112 | ,148
Kuria pasitikéjimu paremtus santykius su kitais ,378 | ,840 | 188 | ,136

Tarpasmeniniuose santykiuose yra atviras, saziningas ir tiesus | ,555 | ,723 | ,035 | ,133

Renka ir panaudoja turimg informacija, siekdamas suprasti ir

i§spresti organizacijos klausimus bei problemas 672 | ,338 | ,268 | 453

Moka nustatyti realistinius tikslus ir atlikti batinus veiksmus
ju sickdamas

Moka efektyviai valdyti kelis projektus ir laikytis nustatyty terminy | ,764 | ,397 | ,156 | ,276

Geba nuolat siekti nustatyty tiksly mokéjimo planuoti
ir organizuoti savo darbg déka

,622 | 493 | -,026 | ,514

,760 | ,388 | ,246 | ,256

Uztikrintai ir greitai priima sprendimus, kai to prireikia ,425 | ,488 | 446 | ,378
Laiku ir kokybiskai vykdo uzduotis, projektus ir pavedimus ,724 | 522 | ,219 | -,070
Darbg atlieka saziningai ir patikimai ,723 | 262 | 471 | -,216

Siekdamas suprasti ir i§spresti kilusius klausimus

bei problemas, tyrinéja ir naudoja turimg informacija 18 1,104 1,230,309

Analizuoja situacijg, nustato alternatyvius sprendimus

ir atlieka konkreéius veiksmus 841 | ,180 | 206 | ,286

Pries priimdamas sprendimg apsvarsto daugelj jvairiy varianty ,609 | 550 | ,157 | ,253

Laikosi priimto sprendimo ar veiksmy plano, jei jis teisingas | ,131 | ,707 | ,277 | ,353
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Analizuojant vadovo EI saves valdymo skalés pasuktaja faktoriy matricg, maty-
ti, kad iSsiskyré 4 faktoriy grupés. | pirmajj faktoriy patenka deSimt skalés teiginiy,
kuriy koreliacijos koeficienty kl.j reikSmeés varijuoja nuo 0,609 iki 0,841 (Siy teigi-
niy koreliacijos koeficienty A, reik§més lenteléje paryskintos). Maziausig reikSme
(KMO < 0,5) ¢ia turi Sie teiginiai: net esant jtampai, stresui geba islaikyti pusiausvyrg
ir testi savo veiklg (kij = 0,178); geba konstruktyviai spresti su pokyciais susijusius
klausimus (7»1_/; 0,116); yra kantrus, retai kada reaguoja pernelyg jautriai ar praran-
da kontrolg O‘q = -0,005); laikosi sprendimo arba veiksmy plano, jei jis teisingas. |
antrgjj faktoriy patenka Sesi skalés teiginiai, kuriy koreliacijos koeficienty Xl,j reik§meés
varijuoja nuo 0,488 iki 0,895 (Sios reikSmés lenteléje paryskintos). | treciajj faktoriy
patenka teiginiai, kuriy koreliacijos koeficienty 7“,; reikSmeés — nuo 0,637 iki 0,861.
I ketvirtajj faktoriy patenka tik du teiginiai, kuriy reik§més atitinkamai yra 0,789 ir
0,648. Is 18 lentelés koreliacijos koeficienty reikSmiy analizés taip pat matyti, kad
nemazai teiginiy koreliacijos koeficienty 7“,-,- reikSmes zemos (KMO < 0,5 ) ir teiginiai
nepatenka i saves valdymo skalg.

26 paveiksle pateikti vadovo emocinio intelekto sklalés santykiy valdymas duo-
meny tinkamumo faktorinei analizei tyrimo rezultatai. IS pateikty rezultaty matyti,
kad KMO kriterijaus reiksmé yra 0,665 (> 0,6), todél turimiems duomenims faktori-
ne¢ analize galima taikyti. Analizuojant Bartleto sferiSkumo testa gauta chi kvadrato
reikSme (8468,8006) ir atitinkama p reikSmeé rodo, kad yra tarpusavyje reikSmingai
koreliuojanciy veiksniy p <0,05 = 0,000. Remiantis KMO ir Bartleto sferiSkumo koe-
ficiento rezultatais, daroma iSvada, kad tyrimo duomenys tinkami faktorinei analizei.

SANTYKIU VALDYMAS
KMO and Bartlett’s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy
,665

Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi-Square 8468,806
df 300

Sig. ,000

26 pav. Vadovo emocinio intelekto santykiy valdymo skalés
duomeny tinkamumo faktorinei analizei tyrimo rezultatai

Sios skalés pasuktosios faktoriy matricos duomenys pateikti 21 lenteléje. Faktori-

nés analizés matricoje reikSmingi faktoriy svoriai, t. y. kintamyjy koreliacijos koefici-
enty kij reik§meés, atitinkancios nustatytas ribas, paryskinti.
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21 lentelé. Santykiy valdymo skalés pasuktoji faktoriy matrica

Faktori .
Santykiy valdymas aktoriy grupes

1 2 3 4

Uzmezga ir palaiko strateginius santykius organizacijos
viduje bei iSoréje, jie leidzia jgyvendinti tiek asmeninius, ,387 | ,187 | ,840 | ,209
tiek organizacijos tikslus

Sukuria ir palaiko veiksmingus, bendradarbiavimu paremtus
santykius su jvairiais suinteresuotais zmonémis tiek , 349 | ,081 | ,841 | ,304
organizacijos viduje, tiek ir uz jos riby

Kuria, plétoja ir palaiko platy paramos tinklg tarp svarbiausiy
suinteresuoty asmeny organizacijos viduje bei iSoré¢je ,139 | ,589 | ,676 | ,018
(pvz., vidurinés grandies vadovy, darbuotojy, klienty)

Veiksmingai uzmezga ir puoseléja santykius bei partnerytg su

X Lo oL 281 | ,198 | 419 | ,796
zmonémis uz organizacijos riby

Veiksmingai uzmezga ir palaiko strateginius rysius su
svarbiausiais auksc¢iausio lygio vadovais, kitais organizacijos | ,236 | ,700 | ;285 | ,446
zmonémis

Derasi ir veiksmingai sprendzia tarpasmeninius nesutarimus 337 | 669 | 253 | 245

su kitais
Skatina kitus iSreiksti skirtingus pozitirius, idéjas ir nuomones ,652 | ,333 |,595 | -,040
Objektyvus ir saziningas analizuodamas problema 318 | ,824 | 399 | ,021

Taktiskas ir pasiryzes iSklausyti kiekviena, suteikia galimybe

kiekvienam diskusijos dalyviui pateikti savo pozifirj 233 1 929|022 .06

Geba taip koordinuoti situacija, kad kiekvienas j problema

galéty pazvelgti placiau 270 | ,841 | 388 1,001

Taktiskai i§sako savo nuomong ir aspektus, su kuriais nesutinka ,363 | ,726 | 453 | -,178

Taiko tinkamg tarpasmenin; stiliy ir veikimo btda,

padédamas grupei jgyvendinti uzduotj 202 | 877 1,047 | ,236

Taip perteikia savo id¢jas, kad tai jtikina kitus ir daro jiems jtaka | ,259 | ,581 | ,641 | ,153

Bendraudamas siekia paskatinti kitus jsipareigoti, paremti jo

o ,633 | ,478 | .,306 | ,297
idéjas, pasiiilymus, nuomong

Itikina kitus pamatyti savo poziirj ir id¢jas 415 | 289 | ,653 | ,248

Imasi veiksmy, kurie rodo démesj kity Zmoniy jausmams ir 663 | 574 | 260 -133

poreikiams

Stengiasi dométis, kaip jauciasi kiti ,745 | 472 | 272 | ,016
Tolerantiskas individualiems zmoniy skirtumams (pvz.,

lyties, rasés, etninés grupés, seksualinés orientacijos), ,608 | 610 | ,358 | -,053
su visais elgiasi vienodai saziningai

Rodo pasitikéjima kity zmoniy jgiidziais ir geb¢jimais ,725 | ,509 | ,120 | ,125
Imasi 1n1.c1atyv0s ir kitiems siiilo formalig bei neformalia 872 | 173 | 308 | .183
pagalba ir mokymus

Vadovauja kitiems, akcentuodamas jy gerasias savybes ,895 | ,200 | ,190 | ,186
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Faktoriy grupés

Santykiu valdymas
VR g 1 2 3 4

Motyvuoja, padrasina ir paremia Zzmones, kurie priklauso
vieni nuo kity jgyvendindami uzduotis, vykdydami projektus, | ,849 | ,376 | ,251 | ,044
pavedimus

Sukuria ir palaiko bendradarbiavimu bei parama pagrjstus
darbo santykius su kitais

,816 | ,045 | 291 | ,405

Gerbia kity idéjas, gebéjimus ir indélj, nuosirdziai domisi
kity pasifilymais bei ripesciais
Padeda kitiems vykdyti uzduotis, siekiant komandos tiksly ,635 | 245 | ,592 | ,080

,747 | ,310 | ,364 | ,095

Analizuojant vadovo El santykiy valdymo skalés pasuktajg faktoriy matrica maty-
ti, kad iSsiskyré 4 faktoriy grupés. Daugiausia Sios skalés teiginiy, atitinkanciy kore-
liacijos koeficienty 7‘1-,- reik§miy nustatytas ribas, patenka j pirmajj faktoriy. Sio fak-
toriaus lenteléje pazyméty teiginiy koreliacijos koeficienty kij_ reikSmes varijuoja nuo
0,608 iki 0,895. | antrajj faktoriy patenka septyni teiginiai (kij 0,699-929). | treciajj
faktoriy — tik trys teiginiai, jy koreliacijos koeficienty A, reikSmés varijuoja nuo 0,676
iki 0,841. | ketvirtajj faktoriy patenka tik vienas teiginys — veiksmingai uzmezga ir
puoseléja santykius bei partneryte su Zmonémis uz organizacijos riby (A, = 0,796).

Organizacijos vadovo emocinio intelekto sklalés komunikacija duomeny tinkamumo
faktorinei analizei tyrimo rezultatai pateikti 27 paveiksle. IS pateikty rezultaty matyti, kad
KMO kriterijaus reiksmé yra 0,720 (> 0,6), todél turimiems duomenims faktoring ana-
lize galima taikyti. Analizuojant Bartleto sferiSkumo testa gauta chi kvadrato reikSmeé
(4599,689) ir atitinkama p reikSmé rodo, kad yra tarpusavyje reikSmingai koreliuojanciy
veiksniy p <0,05 = 0,000. Remiantis KMO ir Bartleto sferiskumo koeficiento rezultatais,
daroma i$vada, kad tyrimo duomenys tinkami faktorinei analizei.

KOMUNIKACIJA

KMO and Bartlett’s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy
,720

Bartlett’s Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 4599,689
df 120

Sig. ,000

27 pav. Vadovo emocinio intelekto komunikacijos skalés duomeny tinkamumo
faktorinei analizei tyrimo rezultatai
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Komunikacijos skalés pasuktosios faktoriy matricos duomenys pateikti 22 lentelé-
je. Faktorinés analizés matricoje reikSmingi faktoriy svoriai, t. y. kintamyjy koreliaci-
jos koeficienty 7»}.}. reik§meés, atitinkancios nustatytas ribas, lenteléje paryskinti.

22 lentelé. Komunikacijy skalés pasuktoji faktoriy matrica

Faktoriy grupés
Komunikacija L

1 2 3
Aiskiai ir glaustai reiSkia mintis bei idéjas rastu ,058 | ,200 | ,858
Laiku informuoja kitus ,208 | ,749 | 261
Aiskiai ir glaustai i§sako savo mintis bei idéjas ,016 | ,566 | ,729
Kalbédamas ir bendraudamas, aiskiai artikuliuoja ir taria zodzius 377 | 117 | 794
A1§1.<_1a'1 ir jtikinamai pristato grupéms individualy ir organizacijos 494 | 053 | 795
pozilirius
;‘:)e(‘ibzai EZtlkI‘lntal, aiskiai ir logiskai struktiiruotai rengti pristatymus 316 | 593 | 515

Démesingai isklauso ir stengiasi suprasti kity verbaling komunikacija | ,691 | ,537 | ,299

Vertina kity zmoniy darbg ir patirtj, aptaria jy idéjas dél sprendimy
paieskos ir veiksmy plany rengimo

Apibendrina ir perfrazuoja tai, kg pasake kiti, siekdamas bendro
supratimo

Skiria laiko kitiems iSklausyti ir suprasti 901 | 250 | ,143

,725 | 545 | ,274

,248 1,905 | ,152

Turi vertingy ziniy ir patirties, kuriais verta dalintis su kitais 583 |.150 | 727

darbuotojais
Nuosirdziai domisi kity zmoniy profesiniu tobuléjimu 479 | ,846 | -,025
Padeda kitiems, suteikdamas naudingy patarimy ir rekomendacijy 875 | ,255 | 282

Geba klaidas ir nesékmes paversti mokymosi patirtimi, kuri kitiems
zmonéms padeda didinti efektyvuma

Palaiko kity zmoniy iniciatyvas, ypac jei jos susijusios su jy
pareigomis

Sprendimy priémima grindzia akivaizdziais faktais, o ne iSankstiniu
nusistatymu

,641 | ,634 | ,230

,850 | ,266 | ,285

,651 | ,538 | ,389

I8 lenteléje pateikty komunikacijos skalés rodikliy matyti, kad i$siskyré 3 faktoriy
grupés. Daugiausia §ios skalés teiginiy, atitinkan¢iy koreliacijos koeficienty k reiks-
miy nustatytas ribas, patenka j pirmajj faktoriy. Sio faktoriaus lenteléje pazymetq
teiginiy koreliacijos koeficienty k reik§més varijuoja nuo 0,641 iki 0,901. | antrajj
faktoriy patenka keturi teiginiai (A, 0 593-905). | treciajj faktoriy patenka penki teigi-
niai, jy koreliacijos koeficienty X relksmes varijuoja nuo 0, 727 iki 0,858.
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3.1.3. Organizacinés kultiiros organizacijoje raiSkos nustatymas

Apdorojant OK raiskos empirinio tyrimo duomenis skai¢iuotas vidurkis, mediana,
moda, standartinis nuokrypis. Vidurkis (angl. mean), arba vidutiné duomeny aibés
reikSmé (taskas, vidutiniskai artimiausias visoms duomeny aibés reikSméms), nusta-
tomas kaip visy matuojamy pozymiy reikSmiy suma, padalinta i§ susumuoty reikSmiy
skai¢iaus. Vidurkis yra labiausiai paplitusi duomeny padéties charakteristika, skai-
¢iuojamas tik kiekybiniams kintamiesiems. Moda (angl. mode) — tai dazniausiai duo-
meny aibéje pasikartojanti reikSmé. Mediana — tai tokia pozymio reik§meé, kuri skiria
sutvarkytg (suranguotg) duomeny aibg perpus taip, kad viena visy reikSmiy pusé yra
mazesn¢é nei mediana, kita — didesné. Taigi pirmas zingsnis, nustatant mediana, yra
visy reikSmiy surikiavimas (surangavimas) did¢jimo arba mazéjimo tvarka. Empi-
riné mediana yra daznai naudojama skaitiné duomeny charakteristika. Analizuojant
kiekybinius kintamuosius svarbu, kaip kintamojo reikSmés issisklaido apie vidurkj:
jos grupuojasi arti vidurkio ar yra linkusios nuo vidurkio nutolti. Kintamojo reik§miy
sklaida jvertina sklaidos matas (Janilionis, 2015). Siuo atveju pasirinktas standartinis
nuokrypis, t. y. standartiné statistikos paklaida. Kuo mazesné standartiné paklaida, tuo
labiau statistika koncentruota apie vidurkj.

Organizaciné kultira organizacijose jvertinama remiantis gautais empirinio tyrimo
rodikliais (7 priedas). Remiantis sudaryta OK formavimo, pasitelkiant vadovo EI, me-
todika, OK vertinama pagal keturias skales, kuriy kiekvieng sudaro trys subskalés, t. y.
18 viso tirta 12 subskaliy (23 lentelé).

Vidurkis analizuojamu atveju gali svyruoti nuo 1 iki 5, kur vienetas reiSkia visis-
kg nepritarima, penketas — visiskg pritarimg. Gautos vidurkio reik§més svyruoja nuo
3,36 1ki 4,00. Tai leidzia teigti, kad respondentai yra linke sutikti su subskalése pateiktais
teiginiais. Pateiktos standartinio nuokrypio reik§mes rodo, kad néra dideliy nuokrypiy
nuo vidurkio, nes modos ir medianos reik§més artimos vidurkiui. Zemiausi vidurkiai
gauti skalés organizacijos misija subskaléje gebéjimas pasiekti konsensusa (V — 3,360),
tai rodo, kad respondentai linke tik i§ dalies pritarti Sios subskalés teiginiams. Organiza-
cijos jsitraukimas skalés subskaléje vystymosi galimybés vidurkio reikSmé (V — 3,436)
rodo, kad tik i§ dalies pritariama pateiktiesiems subskalés teiginiams.

Remiantis gautais rezultatais, galima jvertinti tirty organizacijy OK raiska (28 pav.).

Galima teigti, kad organizaciné kultiira formuojama i$skirty subskaliy pagrindu.
Analizuojant pateiktus rodiklius matyti, kad respondentai auk$ciausiai vertina Sias
OK subskales: jgaliojimy suteikimas (vidurkis 4,0); tikslai ir uzdaviniai, vizija bei
démesys klientams (vidurkis 3,9). Zemiausias jvertinimas matomas subskalése gebe-
Jjimas pasiekti konsensusa ir vystymosi galimybés (vidurkis 3.4). Didesnis démesys
formuojant OK turéty buti skiriamas gebéjimo orientuotis j pokycius, organizacijos
mokymosi, koordinacijos ir integracijos, gebé&jimo pasiekti konsensusg, vertybiy pri-
pazinimo, vystymosi galimybiy ir orientacijos j komandinj darba subskaléms; cia
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23 lentelé. Organizacinés kultiiros organizacijoje jvertinimas

OK skalés ir subskalés Vidurkis | Mediana | Moda Std. . | Suma
nuokrypis

1. Organizacijos gebéjimas adaptuotis
1.1 Gebéjimas orientuotis j poky¢ius 3,746 4 4 0,9794 592
1.2. Démesys klientams 3,936 4 4 0,7336 622
1.3. Organizacijos mokymasis 3,554 4 4 1,0884 562
2. Organizacijos misija
2.1. Strateginés kryptys ir ketinimai 3,848 4 4 0,9602 608
2.2. Tikslai ir uzdaviniai 3,856 4 4 0,9488 609
2.3. Vizija 3,884 4 4 0,9196 614
3. Organizacijos darnumas (koordinacija)
3.1. Koordinacija ir integracija 3,684 4 4 0,9256 582
3.2. Gebg¢jimas pasiekti konsensusg 3,36 4 4 1,1704 531
3.3 Vertybiy pripazinimas 3,704 4 4 0,9744 585
4. Organizacijos jsitraukimas
(dalyvavimas)
4.1. Igaliojimy suteikimas 4,000 4 4 0,785 632
4.2 Vystymosi galimybé 3,436 3 3 0,9218 543
4.3 Orientacija j komandinj darba 3,644 4 4 1,0964 576

4,4
4,2
4,0
38
36
34
3,2
3,0

Gebéjimasorientuotis
i pokycius
Démesys klientams
Organizacijos mokymasis
Strateginés kryptys ir
ketinimai
Tikslai ir uzdaviniai

Vizija

Koordinacija ir integracija

Gebéjimas pasiekti
konsensusa
Vertybiy pripazinimas

|galiojimy suteikimas

Vystymosi galimybé

Orientacija j komandinj

darba

28 pav. Organizacingés kultiiros raiska
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vidurkio reik§més svyruoja nuo 3,4 iki 3,7. Taciau atsizvelgiant | gauta moda, t. y.
dazniausiai pasikartojancig reikSme, tik vienoje vystymosi galimybés subskaléje ji lygi
3,0, todél jai ir siloma skirti didziausig démesj formuojant OK.

3.1.4. Vadovo vaidmens formuojant organizacine¢ kultiira nustatymas

Organizacijos vadovas formuojant OK vaidina pagrindinj vaidmenj. [$samiau
§is vadovo vaidmuo aprasytas teorinéje darbo dalyje (1.6 skyrius). Vidurinés gran-
dies vadybininkai nustato pagrindines elgesio taisykles ir normas, remiantis vadovy
pareiskimais ir jy elgesio modeliais konkreciose situacijose. Sios normos ir taisy-
klés taikomos visuose organizacijos zemesniuose lygiuose. Tiek seni, tiek ir nauji
darbuotojai suzino, koks elgesys labiausiai pageidaujamas. Pavyzdziui, ar skatina-
ma prisiimti rizika; kiek laisvés suteikiama darbuotojams sprendziant klausimus,
susijusius su jy tiesioginiu darbu; kokie i$vaizdos reikalavimai; kokiais kriterijais
remiasi atlygio sistema ir t. t. Nagrin¢jant vadovo vaidmenj, formuojant OK, svarbu
nustatyti, kaip darbuotojai vertina esama aplinka savo darbo vietoje, ir kokia situa-
cija, jy nuomone, organizacijoje turéty baiti. Tuo tikslu ir apklausti tirty organizacijy
vadovai bei vadybininkai. Taikant sudaryta OK formavimo pasitelkiant vadovo EI
metodika, vadovo vaidmuo formuojant OK vertinamas pagal SeSias skales, kuriy
bendras teiginiy skaiCius — 58 teiginiai. Remiantis apklausos duomenimis, apskai-
¢iuota: vidurkis, mediana, moda, standartinis nuokrypis ir suma. Skai¢iavimo rezul-
tatai pateikti 8 priede.

Gautos vidurkiy reik§més rodo, kad organizacijoje atpazjstamos visos iSvardytos
savybés: skatinama rizika ir novatoriSkumas (V' — 3,68); analitiSkumas ir démesys
detaléms (V' — 3,89) ir t. t. Labiausiai Sioje skaléje iSryskéja tai, kad organizacijos vei-
kloje visada pabréziamas stabilumas ir nusistovéjusios taisyklés (V' — 4,06). Atliktas
Kruskalio-Walliso testas atskleidé, kad vidurkiy reikSmiy skirtumams jtakos turi res-
pondentai i§ skirtingy organizacijy. Imciy skirstiniai statistiSkai reikSmingai skiriasi
jei p reik§mé <0,05 (reikSmingi duomenys paryskinti) (24 lentelé). Gauti rezultatai
atskleidzia, kad organizacijos 4 respondentai labiau sutinka su teiginiu, kad yra ska-
tinami rizikuoti ir biti novatoriski (VR — 85,88), nei B organizacijos respondentai
(VR — 64,43), atitinkamai p reik§mé yra 0,005<0,005. B organizacijoje labiau pritaria-
skatinantiems Siy rezultaty siekti (VR — 110,43) nei A organizacijoje (VR — 66,41),
p = 0,000<0,05. 4 organizacijoje labiau pritariama teiginiui, kad vadovybei priimant
sprendimus visada atsizvelgiama j organizacijoje dirbancius zmones (VR — 85,00) nei
B organizacijoje (VR — 66,52), p = 0,08<0,05.
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24 lentelé. OK savybiy, atpazjstamy organizacijoje, Kruskalio-Walliso testas

NP o Vidurkio
Organizacijoje atpazjstamos N ; TS hrraf
. - . Organizacijos rangai | p reik§mé
organizacinés kultiiros savybés (VR)
Jus esate skatinami rizikuoti ir biiti ORGANIZACIIA A 85,88 005
novatoriskais ORGANIZACJAB| 6443 ’
Jus skatinami bati analitiski ir démesingi ORGANIZACIJA A 79,91 857
detaléms ORGANIZACIJA B 78,54 ’
I§ Jusy laukiama gery rezultaty, taciau néra | ORGANIZACIJA A 66,41
sklrl.amas. demevs.ys metodams, o ORGANIZACIJA B 110.43 ,000
skatinantiems $iy rezultaty pasiekima
Vadovybés sprendimuose visada ORGANIZACIJA A 85,00
sveloi . L "
%tsmve giama | organizacijoje dirbancius ORGANIZACIIA B 66.52 ,008
zmones
Organizacijos veikloje visuomet ORGANIZACIJA A 79,68
bresi tabil . lovEiusi 0
pabréziamas stabilumas ir nusistovéjusios | o ~ o r 1A B 79,09 9
taisyklés

Organizacijoje labiausiai vertinamos OK charakteristikos yra kontrolé (V' — 3,70) ir
veiksmy suderinamumas (¥ — 3,57). Maziausiai vertinamos: konflikty lygis (¥ — 3,06)
ir apdovanojimy sistema (V' — 3,22) (25 lentel¢).

Atliktas Kruskalio-Walliso testas atskleidé reikSmingus analizuojamy organizaci-
ju vidurkiy skirtumus. Gauti vidurkiy rangai ir p reikSmé rodo, kad organizacijoje
A labiau vertinama kontrolé (VR — 86,63) bei apdovanojimy sistema (VR — 91,99),
lyginant su B organizacija, kur vidurkiy rangai yra zemesni, $iuo atveju p reikSmé
yra 0,000<0,05. ReikSmingi pastebéti teiginio konflikty egzistavimo lygis skirtumai
(p = 0,043<0,05). Vidurkiy rangai atskleidzia, kad organizacijoje B (VR — 90,31) la-
biau vertinamas konflikty egzistavimo lygis nei organizacijoje 4 (VR — 74,92).

25 lentelé. Labiausiai organizacijoje vertinamy
OK charakteristiky Kruskalio-Walliso testas

Organizacijoje labiausiai vertinamos Organizacijos Vidurkio p
organizacinés kultiiros charakteristikos rangai | reikSmé
Rizikos laipsnis (darbuotojo galimybés ORGANIZACIJAA | 81,41 373
rizikuoti) ORGANIZACIJAB | 74,98 ’
Veiksmy suderinamumas (atskiri padaliniai ar | ORGANIZACIJAA | 82,90 083
skyriai derina savo veiksmus) ORGANIZACUUAB | 71,47 ’
Kontrolé (i$aiskinamos taisyklés ir instrukcijos | ORGANIZACIJAA | 86,63 000
bei tikrinama, kaip jy laikomasi) ORGANIZACIJA B 62,66 ’
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Organizacijoje labiausiai vertinamos Oreanizaciios Vidurkio p
organizacinés kultiiros charakteristikos g ) rangai | reikSmé
Konflikty egzistavimo lygis (kiekvieno ORGANIZACIJAA | 74,92
: . RS ) 4
darbuotojo gaﬂlmyl?e a'tV1ra1 1s§akyt1 savo ORGANIZACIIAB | 9031 ,043
nuomong, ar jis turi teis¢ konfliktuoti)
Apdovanojimy sistema (pateikiamos nuorodos, | ORGANIZACIJAA | 91,99
EZ' a d.arbuo ojai skatinami, apdovanojami ir ORGANIZACUAB| 50,01 X
aip tai fiksuojama)

Organizacijoje vadovaujamasi ir pritariama beveik visoms iSskirtoms vertybéms,
¢ia vidurkiy reik§més svyruoja nuo 3,81 iki 4,60. ISskyrus teisiy lygybe, kur vidurkio
reikSmé yra 3,39 (26 lentelé). Taciau, atsizvelgiant | gauta moda (8 priedas), didzioji
dalis apklaustyjy vadovaujasi Sia vertybe. Vis délto dalis respondenty linke nepritarti
tam, kad yra vadovaujamasi Sia vertybe, tai galima paaiskinti tuo, kad apklausoje da-

lyvavo respondentai i§ skirtingy organizacijy.

26 lentelé. Organizacijoje pripazistamy vertybiy Kruskalio-Walliso testas

Organizacijos vertybés, kuriomis . Vidurkio R
vadovaujamasi ir kurioms pritariama Organizacijos rangai p reikSme
.. ORGANIZACIJA A 90,49

Teisingumas ORGANIZACUAB | 53,55 000

Draugitkumas ORGANIZACIJA A 96,75 000
ORGANIZACIJAB 38,76

Profesionalumas ORGANIZACIAA | 86,77 ,000
ORGANIZACIJAB 62,34
. . ORGANIZACIJA A 95,44

Karjeros siekimas ORGANIZACIIA B 41.86 ,000
ORGANIZACIJA A 97,12

Pagarba ORGANIZACIJAB | 37,89 ,000
v ORGANIZACIJA A 98,06

Saziningumas ORGANIZACUAB | 35,66 000

Isipareigojimas ORGANIZACIJA A 90,37 000

ORGANIZACIJAB 53,83 ’

Toleranciia ORGANIZACIJA A 89,03 000
ORGANIZACIJAB 57,00

Lojalumas ORGANIZACIJA A 86,50 001
ORGANIZACIJAB 62,96

Pareigingumas ORGANIZACIJA A 83,36 061
ORGANIZACIJAB 70,39
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Organizacijos vertybés, kuriomis . Vidurkio
. .. . o . Organizacijos .
vadovaujamasi ir kurioms pritariama rangai

ORGANIZACIJA A 83,35
ORGANIZACIJA B 70,41

Atsakomybé ORGANIZACIJA A 82,71 12
e ORGANIZACIJAB 71,91 ’

I ORGANIZACIJAA | 90,28 000
ey ORGANIZACIJAB | 54,04 ’

p reik§mé

Efektyvumas ,055

Atliktas Kruskalio-Walliso testas atskleidé, kad respondentai i$ skirtingy organiza-
cijy linke skirtingai rinktis, kuriomis vertybémis vadovaujamasi ir kurioms pritariama,
p reik§me daznu atveju yra 0,000<0,05, tai rodo, kad vidurkiai statistiskai reikSmingai
skiriasi. Vidurkiy rangai atskleidzia, kad organizacijoje 4, lyginant su organizacija
B, labiau vadovaujamasi ir pritariama Sioms vertybéms: teisingumo, draugiskumo,
profesionalumo, karjeros siekio, pagarbos, sqziningumo, isipareigojimo, tolerancijos,
lojalumo, teisiy lygybeés.

Organizacijose tik i§ dalines pritariama tam, kad vadovas yra virSininkas (V- 3,35),
skatintojas (V' — 3,26) ar ugdytojas (V' — 3,30) (27 lentel¢). Organizacijose labiausiai
iSryskéja vadovo kaip pataréjo vaidmuo. Atlikus Kruskalio-Walliso testa nustatyta,
kad reikSmingai skiriasi biitent pataréjo vaidmens p = 0,00<0,05 vidurkiai. Vidurkiy
rangai atskleidzia, kad organizacijos 4 (VR — 87,63) darbuotojai savo vadova labiau
linke vertinti kaip pataréja nei organizacijos B (VR — 60,30) darbuotojai.

27 lentelé. Vadovo vaidmens organizacijoje vertinimo Kruskalio-Walliso testas

Vadovo vaidmuo organizacijoje Organizacijos V1durkfo c pv .
rangai |reikSmé

Virsininkas (Jiis esate raginami ir Jums yra nu- | ORGANIZACIJAA | 78,05 521
rodoma, kg reikia atlikti) ORGANIZACIJAB | 82,94 ’
Skatintojas (Jiis esate visada pasirenge padéti, | ORGANIZACIJAA | 79,09
taciau galutinis zodis priimant sprendima visada ORGANIZACIIAB | 8047 ,847
yra vadovo)
Ugdytojas (JUis patys priimate sprendimus, kurie | ORGANIZACIJAA | 80,31
daznai d ikj ne tik ki dos darbui, bet 712
daZnai daro poveiki ne tik komandos darbui, bet | b o (11 B 77,59 ,
ir visai organizacijai)
Pataréjas (Jus patys priimate sprendimus, ta¢iau | ORGANIZACIJAA | 87,63 000
Jums daznai reikalingas vadovo patarimas) ORGANIZACIJAB | 60,30 ’

Gautos vidurkiy reik§més atskleidzia, kad vadovas labiausiai dalyvauja Siuose
OK formavimo etapuose: esamos OK iStyrimo (V' — 3,70); naujos OK vizijos kiiri-
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mo (V' —4,06); detalaus poky¢iy naudos ir svarbos visiems darbuotojams iaiskinimo
(V- 3.,90); visy darbuotojy jtraukimo j pokyciy sistema (V — 4,13); darbuotojy skati-
nimo ir motyvavimo (¥ — 3,95); darbuotojy supazindinimo su nauja elgsena, naujy is-
torijy ktirimo (V' —4,03). Tik i§ dalies pritariama tam, kad vadovas dalyvauja: plétojant
socializacijos sistema (V" — 3,16); tikrinant nauja organizacing kultiira organizacijos
veikloje (V' — 3,18) bei jtvirtinant naujg organizacing kultiirg (3,58).

Vadovo dalyvavimo formuojant OK vertinimas pateiktas 28 lenteléje. Atliktas
Kruskalio-Walliso testas atskleidé¢, kad reik§mingai skiriasi tik keliy pateikty teiginiy
vidurkiai. p reikSmé ir vidurkiy rangai atskleidzia, kad organizacijoje A4 labiau pri-
tariama, kad vadovas dalyvauja nustatant esamg OK (VR — 85,77; p = 0,003<0,05),
skatinant ir motyvuojant darbuotojus (VR — 88,07; p = 0,007<0,05), lyginant su B
organizacija, kurioje vidurkiy rangai Zemesni.

28 lentelé. Vadovo dalyvavimo formuojant OK Kruskalio-Walliso testas

Organizacinés kultaros formavimo etapai, . ]
kuriuose organizacijos vadovas daugiausia Organizacijos Vldurk}O . pv ]
e rangai |reikSmé
Esamos organizacinés kultiiros iStyrimas ORGANIZACUAA | 85,77 ,003
ORGANIZACIJAB | 64,68
Naujos organizacinés kulttros vizijos kiirimas ORGANIZACUAA | 76,19 ,100
ORGANIZACIJAB | 87,31
Detalus pokyc¢iy naudos ir svarbos visiems ORGANIZACIJAA | 76,00 094
darbuotojams iSaiskinimas ORGANIZACIJAB | 87,78 ’
. o . . v ORGANIZACIJAA | 77,82
Visy darbuotojy jtraukimas j pokyciy sistema ORGANIZACUAB | 8347 416
Darbuotojy supazindinimas su nauja elgsena, ORGANIZACIJAA | 75,87 095
naujy istorijy kiirimas ORGANIZACUAB | 88,07 | ’
Darbuotojy skatinimas ir motyvavimas ORGANIZACUAA | 85,65 ,007
ORGANIZACIJAB | 64,98
Socializacijos sistemos vystymas (darbuotojy | ORGANIZACIJAA | 75,92 120
mokymas, adaptavimas) ORGANIZACIJAB | 87,96 ’
Naujos organizacinés kultiiros patikrinimas ORGANIZACIJAA | 75,30 058
organizacijos veikloje ORGANIZACIJAB | 89,41 ’
. acinas kultiiros itvirtini ORGANIZACIJAA | 81,15
Naujos organizacinés kultiros jtvirtinimas ORGANIZACUAB | 75.61 ,456

Dazniausia organizacijose taikomi metodai formuojant ir palaikant OK yra va-

dovo lyderio pozicijos laikymasis (V' — 3,73), karjeros galimybiy sudarymas ir darbo
saugumo uztikrinimas (V' — 3,97), komandos darnumo siekimas (¥ — 3,96). Reciausiai
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organizacijose taikomi metodai formuojant ir palaikant OK yra normy ir vertybiy
perdavimas bei jy laikymasis bendraujant su darbuotojais (¥ — 3,40), teisingos atlygi-
nimo sistemos taikymas (¥ — 3,55), mokymosi ir tobuléjimo galimybiy darbuotojams
sudarymas (V' — 3,09), darbuotojy skatinimas nuolat keistis informacija (V' — 3,40) ir
dalyvauti priimant sprendimus (V' — 3,54). Organizacijoje taikomy OK formavimo
metody vertinimas pateiktas 29 lenteléje.

29 lentelé. Organizacijoje taikomy OK formavimo metody Kruskalio-Walliso testas

Metodai, taikomi organizacijoje, formuojant N Vidurkio p
organizacine kultiura Organizacijos rangai | reik§meé
Organizacijos istorijos tgsimas ORGANIZACUAA | 8191 ,286
ORGANIZACIJAB | 73,82
Bendravimo su organizacijos herojais ir kitais |ORGANIZACIJAA | 85,18
et ORGANIZACUAB| 6610 |
Vadovo lyderio pozicijos (vadovaujanciojo ORGANIZACIJAA | 93,59 000
vaidmens) laikymasis ORGANIZACIJAB | 46,21 ’
Normy ir vertybiy perdavimas bei jy laikymasis| ORGANIZACIJAA | 82,66 158
bendraujant su darbuotojais ORGANIZACIJAB | 72,04 ’
Teisingos atlyginimo sistemos taikymas ORGANIZACUAA | 95,77 ,000
ORGANIZACIJAB | 41,07
Karjeros galimybiy suteikimas ir darbo sau- ORGANIZACIJAA | 85,14
i ORGANIZACUAB 6619 = 1°
Naujy darbuotojy priémimas, jy socializacija ir | ORGANIZACIJAA | 96,71 000
viskuo apriipinimas ORGANIZACIJAB | 38,85 ’
Mokymosi ir tobuléjimo galimybiy darbuoto- | ORGANIZACIJAA | 80,45
T ima ORGANIZACUAB | 7727 | °77
Darbuotojy nuolat keistis informacija skatini- |ORGANIZACIJAA | 82,37 197
mas ORGANIZACIJAB | 72,71 ’
Darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus | ORGANIZACIJAA | 84,72 016
skatinimas ORGANIZACUAB | 67,17 ’
.y ORGANIZACIJAA | 91,59
Komandos darnumo siekimas ORGANIZACLAB | 50,96 ,000

Atliktas Kruskalio-Walliso testas atskleidé, kad statistiSkai reik§mingai skiriasi
$iy teiginiy vidurkiai: bendravimo su organizacijos herojais ir kitais nariais skatina-
mas (p = 0008<0,05); vadovo lyderio pozicijos (vadovaujancio vaidmens) laikymasis
(» = 0,000<0,05); teisingos atlyginimo sistemos taikymas (p = 0,000<0,05); karjeros
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galimybiy sudarymas ir darbo saugumo uztikrinimas (p = 0,010<0,05); naujy darbuo-
tojy priémimas, jy socializacija ir apripinimas (p = 0,000<0,05); darbuotojy dalyva-
vimo priimant sprendimus skatinimas (p = 0,016<0,05), komandos darnumo siekimas
(» = 0,00<0,05). Vidurkiy rangai atskleidzia, kad visais atvejais organizacijoje 4 la-
biau sutinkama su iSvardytais teiginiais nei organizacijoje B. Organizacijoje 4 vidur-
kiy rangai svyruoja nuo 84,72 iki 96,71, tuo tarpu organizacijoje B — nuo 38,85 iki
67,17. Galima teigti, kad organizacija 4 aktyviau taiko Siuos metodus organizacijoje
formuojant OK nei organizacija B.

3.1.5. Organizacijos vadovo emocinio intelekto vertinimas

Vadovo emocinio intelekto vertinimo rezultatai pateikti 28 lentel¢je. ISsamiis EI
vertinimo duomenys (apskaiciuoti pagal visus klausimyno teiginius) patekti 8 priede.
Pateikti duomenys atskleidzia, kad pritariama visoms vadovo EI jvertinimo skaléms.
Palankiausiai respondentai linke vertinti vadovo saves valdymo (V — 4,16) ir komu-
nikacijos (V — 4,07) skales, Siek tick mazesnis yra santykiy valdymo skalés vidurkis
(V'—3,98) (30 lentele).

30 lentelé. Vadovo emocinio intelekto vertinimas

Vadovo EI Vidurkis | Mediana | Moda | Std. nuokrypis | Suma
Saves valdymas 4,16 4,0 4 0,731 659
Santykiy valdymas 3,98 4,0 4 0,850 629
Komunikacija 4,07 4,0 4 0,872 644

Vadovo EI kompetencijy reik§mingumui jvertinti atlikto Kruskalio-Walliso tes-
to rezultatai pateikti 29—30 lentelése. Testo rezultatai atskleidé reikSmingus vidurkiy
skirtumus analizuojamose vadovo EI skalése. Pastebima, kad visy pateikty teiginiy
saves valdymo skaléje vidurkiy skirtumai reik§mingai skiriasi, ¢ia p reikSmeé svyruoja
nuo 0,000 iki 0,046, kas rodo, kad skirtingose organizacijose respondentai skirtingai
vertina pateiktus teiginius saves valdymo skaléje (31 lentelé). Vidurkiy rangai atsklei-
dzia, kad organizacijoje A4, remiantis vadovo saves valdymo skalés rezultatais, respon-
dentai linke¢ labiau sutikti su pateiktais teiginiais nei organizacijoje B.
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31 lentelé. Vadovo EI saves valdymo skalés Kruskalio-Walliso testas

Saves valdymas Organizacijos V;g::;l;o reilfﬁmé
Valdo savo laika, energija ir sugebéjimus, ORGANIZACIJAA | 92,22
gekdgmqs nu'ol'at asmeniSkai tobuléti ORGANIZACIA B 4947 ,000
ir pasiekti puikiy darbo rezultaty
Nuolat siekia mokytis ir tobulin- ORGANIZACIJAA | 90,35 000
ti savo Zinias, patyrimg ir jgiidZius ORGANIZACIJAB | 53,88 ’
Net ir esant jtampai ir stresui sugeba islaikyti |ORGANIZACIJAA | 87,84 000
pusiausvyrg ir toliau tgsti savo veikla ORGANIZACIJAB | 59,80 ’
. . .. . ORGANIZACIJAA | 91,36
Geba konstruktyviai spresti poky¢iy klausimus ORGANIZACLA B 51.50 ,000
Iskilus tarpasmeniniam konfliktui, valdo ir ORGANIZACIJAA | 83,53 046
kontroliuoja savo emocijas ir elgesj ORGANIZACIJAB | 69,99 ’
Yra kantrus, retai kada reaguoja pernelyg ORGANIZACIJAA | 87,94 000
jautriai ar netenka kontrolés ORGANIZACIJAB | 59,56 ’
Biidamas litidnas, retai kada pyks- ORGANIZACIJAA | 85,18
ta ant kity ar parodo jiems savo susierzinima 003
(pvz., nekelia balso arba netampa ORGANIZACIJAB | 66,10 ’
nekantrus su kitais)
Rodo ir laikosi auksty asmeninio bei profesinio | ORGANIZACIJAA | 89,40 000
saziningumo standarty ORGANIZACIJAB | 56,13 ’
Yra sgziningas ir atviras ORGANIZACIIAA | 94,85 ,000
ORGANIZACIJAB | 43,24
Sukuria pasitikéjimu paremtus santykius su ORGANIZACIJAA | 97,06 000
kitais ORGANIZACIJAB | 38,03 ’
Tarpasmeniniuose santykiuose palaiko ORGANIZACIJAA | 93,69 000
atviruma, sazininguma ORGANIZACIJAB | 45,99 ’
Surenka ir panaudoja turima informacija, ORGANIZACIJA A 89,73
swkdgmas suprastl ir i§spresti organizacijos ORGANIZACIIAB | 5533 ,000
klausimus bei problemas
Moka nustatyti realistinius tikslus ir atlikti ORGANIZACIJAA | 91,56 000
bitinus veiksmus jiems pasiekti ORGANIZACIJAB | 51,02 ’
Moka efektyviai valdyti kelis projektus ir ORGANIZACIJAA | 88,44 000
laikytis nustatyty terminy ORGANIZACIJAB | 58,39 ’
Geba nuolat siekti nustatyty tiksly déka ORGANIZACIJAA | 88,86 000
mokéjimo planuoti ir organizuoti savo darba ORGANIZACIJAB | 57,39 ’
Uztikrintai ir greitai priima sprendimus, ORGANIZACIJAA | 94,03 000
kai to reikia ORGANIZACIJAB | 45,19 ’
Laiku ir kokybiskai jvykdo uzduotis, projektus | ORGANIZACIJAA | 92,21 000
ir pavedimus ORGANIZACIJAB | 4948 ’
. v o ORGANIZACIJAA | 89,96
Darbg atlieka sgziningai ir patikimai ORGANIZACIIA B 54.79 ,000
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Saves valdymas Organizacijos V;::;l;iw reilgmé
Siekdamas suprasti ir iSspresti iSkilusius ORGANIZACIJA A 85,35
klaysmms ir prob'lemas, tyrinéja ir naudoja ORGANIZACIIA B 65.69 ,006
turima informacija
Analizuoja situacija, nustato alternatyvius ORGANIZACIJAA | 85,18 008
sprendimus ir kuria konkre¢ius veiksmus ORGANIZACIJAB | 66,07 ’
Prie$ priimdamas sprendima sitilo ir apsvarsto | ORGANIZACIJAA | 91,37 000
daugelj jvairiy varianty ORGANIZACIJAB | 5147 ’
Laikosi sprendimo arba veiksmy plano, ORGANIZACIJAA | 93,39 000
jei néra akivaizdu, kad jis neteisingas ORGANIZACIJAB 46,70

Atliktas vadovo El santykiy valdymo kompetencijos Kruskalio-Walliso testas at-
skleide, kad Sioje skaléje beveik visy pateikty teiginiy vidurkiai, lyginant analizuoja-
mas organizacijas, statistiSkai skiriasi (32 lentelé). p reikSmé svyruoja nuo 0,000 iki
0,042. Vidurkiy rangai atskleidzia, kad organizacijoje 4 santykiy valdymui skiriamas
didesnis démesys (VR svyruoja nuo 84,09 iki 96,14) nei organizacijoje B, kur vidurkiy
rangai kur kas zemesni (VR svyruoja nuo 41,54 iki 68,65).

32 lentelé. Vadovo EI santykiy valdymo skalés Kruskalio-Walliso testas

. N Vidurkiy p
Santykiy valdymas Organizacijos rangai | reikimé

Uzmezga ir palaiko strateginius santykius ORGANIZACIJAA | 91,61
organizacijos viduje bei iSor¢je, kurie leidzia | ORGANIZACIJA B 000
puoseléti tiek asmeninius, tick organizacijos 50,89 ’
tikslus
Sukuria ir palaiko veiksmingus, bendradarbia- | ORGANIZACIJAA | 92,09
vimu paremtus santykius su jvairiais suintere- | ORGANIZACIJA B

S o LT ,000
suotais zmonémis tiek organizacijos viduje, 49,77
tiek uz jos riby
Kuria, plétoja ir palaiko platy paramos tinkla | ORGANIZACIJAA | 95,35 000
tarp svarbiausiy asmeny organizacijos viduje | ORGANIZACIJAB | 42,07 ’
Veiksmingai uzmezga santykius ir partneryste | ORGANIZACIJAA | 91,83 000
su Zmonémis ORGANIZACIJAB | 50,37 ’
Veiksmingai uzmezga ir palaiko strateginius ORGANIZACIJAA | 94,32
ryS$is su svarbiausiais auks$ciausio lygio ORGANIZACIJA B 44.50 ,000
vadovais ’
Derasi ir veiksmingai i§sprendzia ORGANIZACIJAA | 8741 000
tarpasmeninius nesutarimus su kitais ORGANIZACIJAB | 60,81 ’
Skatina kitus iSreiksti skirtingus pozitirius, ORGANIZACIJAA | 85,00 013
idéjas ir nuomones ORGANIZACIJAB | 66,50 ’
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Santykiy valdymas Organizacijos V;gz;l;q reil?émé
Objektyvus ir sgziningas problemos analizés ORGANIZACIJAA | 96,14 000
eigoje ORGANIZACIJAB | 40,20 ’
Yra taktiSkas ir pasiryzgs iSklausyti kiekviena, |ORGANIZACIJAA | 94,55
suteikiant galimybe kiekvienam diskusijos ORGANIZACIJAB 43.96 ,000
dalyviui pasidalinti savo pozitiriu ’
Geba sukoordinuoti situacijg taip, kad kiekvi- |ORGANIZACIJAA | 94,84 000
enas galéty pazvelgti pladiau j problema ORGANIZACIJAB | 4328 ’
Taktiskai i§sako savo nuomong, taip pat aspe- |ORGANIZACIJAA | 94,82 000
ktus, su kuriais nesutinka ORGANIZACIJAB | 43,33 ’
Panaudoja tinkamga tarpasmeninj stiliy ir vei- | ORGANIZACIJAA | 95,57
kimo biida, padédamas grupei jgyvendinti ORGANIZACIJAB |, 5, ,000
uzduotj ’
Perteikia ir iSreiskia idéjas tokiu biidu, kad tai | ORGANIZACIJA A 93,29 000
itikina kitus ir daro jiems jtaka ORGANIZACIJAB | 46,94 ’
Bendrauju tokiu budu, kad paskatinty kity ORGANIZACIJAA | 92,99
isipareigojima bei parama savo idé¢joms, ORGANIZACUAB |, (& ,000
pasitilymams bei nuomonéms ’
Itikina ir jkalba kitus pamatyti savo pozitrj ir |ORGANIZACIJAA | 93,39 000
idéjas ORGANIZACIJAB | 46,70 ’
Imasi veiksmy, kurie rodo atidumg kity zmoniy | ORGANIZACIJAA | 91,30 000
jausmams ir poreikiams ORGANIZACIJAB | 51,64 ’
Stengiasi suprasti ir dométis, kaip jauciasi kiti ORGANIZACIJA A 84,88 014
’ ORGANIZACIJAB | 66,79 ’

Yra tolerantiskas zmoniy individualiems skir- |ORGANIZACIJAA | 89,09
tumams (pvz., lyties, rasés, etninés grupés, ORGANIZACIJAB 000
seksualinés orientacijos atzvilgiu) ir su kitais 56,86 ’
elgiasi sgziningai ir vienodai
Rodo pasitikéjima kity zmoniy jglidziais ir ORGANIZACIJAA | 92,80 000
sugebéjimais ORGANIZACIJAB | 48,09 ’
Imasi iniciatyvos ir kitiems sitilo formalig bei |ORGANIZACIJAA | 84,09 042
neformalig pagalba, mokymus ir ugdyma ORGANIZACIJAB | 68,65 ’

o o . . ORGANIZACIJAA | 87,05
Vadovauja kitiems iskeldamas jy gerasias savybes ORGANIZACLA B 61.67 ,001
Motyvuoja, padrgsina ir paremia tuos ORGANIZACIJAA | 85,82
zmones, kurie yra priklausomi vieni nuo kity | ORGANIZACIJA B ,004
. . , . . . . 64,57
igyvendinant uzduotis, projektus ir pavedimus
Sukuria ir palaiko bendradarbiavimu bei para- |ORGANIZACIJAA | 84,62 022
ma pagrjstus darbinius santykius su kitais ORGANIZACIJAB | 67,41 ’
Gerbia kity idéjas, sugeb¢jimus ir indélj bei ORGANIZACIJAA | 83,57
nuosirdziai domisi jy pasitilymais bei ripeséiais | ORGANIZACIJA B 69.88 ,067
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. .. Vidurkiuy p
Santykiy valdymas Organizacijos rangai | reikdmé
Padeda kitiems vykdyti jy uzduotis, siekiant ORGANIZACIJAA | 88,66 000
komandos tiksly ORGANIZACIJAB | 57,87 ’

Analizuojant vadovo EI komunikacijos skalés atlikto Kruskalio-Walliso testo rezul-
tatus (33 lentelé) pastebéti reikSmingi kai kuriy $ios skalés teiginiy vidurkiy skirtumai.
Organizacijoje 4 respondentai labiau vertina kity zmoniy darbg ir patirtj, aptaria jy idéjas
dél sprendimy paieskos ir veiksmy plano rengimo (VR — 84,38, p = 0,029<0,05); skiria
laiko isklausyti kitus ir pasistengti juos suprasti (VR — 90,10; p = 0,000<0,05); turi ver-
tingy ziniy ir patirties, kuria verta dalintis su kitais (VR — 85,05; p =0,011<0,05); padeda
kitiems, suteikdami naudingy patarimy ir rekomendacijy (VR — 88,04; p = 0,000<0,05);
klaidas, nesékmes ir suklydimus geba paversti mokymosi patirtimi, kuri kitiems zmo-
néms padeda didinti darbo efektyvuma (VR — 86,67; p = 0,001<0,05); palaiko kity zmo-
niy iniciatyvas, ypac jei Sios susijusios su jy pareigomis (VR — 89,55; p = 0,000<0,05).
Tuo tarpu organizacijoje B respondentai link¢ maziau sutikti su pateiktais teiginiais,
vidurkiy rangai ¢ia svyruoja nuo 54,46 iki 67,98.

33 lentelé. Vadovo EI komunikacijos skalés Kruskalio-Walliso testas

Komunikacija Organizacijos Vldlll‘k}ll ] pv .
rangai | reikSmeé
e e eege e .. |ORGANIZACIJAA | 75,36
Aiskiai ir glaustai iSreiskia mintis ir idéjas rastu ORGANIZACLA B 89.28 ,056
. L ORGANIZACIJAA | 83,73
Laiku informuoja kitus ORGANIZACIIAB | 69.52 ,063
e . . .. ..... |ORGANIZACIJAA | 7791
Aiskiai ir glaustai i$sako savo mintis bei idéjas ORGANIZACLA B 83.24 ,447
Kalbédamas ir bendraudamas, aiskiai ORGANIZACIJAA | 82,64 137
artikuliuoja ir taria zodzius ORGANIZACIJUAB | 72,10 ’
Aiskiai ir jtikinamai pristato grupéms ORGANIZACIJAA | 82,75 140
individualy ir organizacijos poziiirius ORGANIZACIJAB | 71,83 ’
Uztikrintai daro jtikinamus, aiskius ir logiskai | ORGANIZACIJAA | 83,18 080
struktiiruotus pristatymus zodziu ORGANIZACIJAB | 70,82 ’
Démesingai isklauso ir stengiasi suprasti kity |ORGANIZACIJAA | 83,74 057
verbaling komunikacija ORGANIZACIJAB | 69,49 ’
Vertina darbg ir patirtj kity Zmoniy bei aptaria | ORGANIZACIJAA | 84,38
ju idéjas dél sprendimy paieskos ir veiksmy ORGANIZACIIAB | 67,98 ,029
plany sudarymo
Apibendrina ir perfrazuoja tai, ka pasaké kiti, |ORGANIZACIJAA | 79,32 937
tuo norédamas uztikrinti bendrg supratima ORGANIZACIJAB | 79,91 ’
L N .. . ORGANIZACIJAA | 90,10
Skiria laiko kity iSklausymui ir supratimui ORGANIZACLA B 54.46 ,000

169




III. Organizacinés kultiros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelektg tyrimo rezultatai

Komunikacija Organizacijos Vldurqu q pv .
rangai | reikSmeé

Turi vertingy ziniy ir patirties, kuriais verta ORGANIZACIJAA | 85,05 o1
dalintis su kitais darbuotojais ORGANIZACIJAB | 66,40 ’
Nuosirdziai domisi kity Zmoniy profesiniu ORGANIZACIJAA | 83,84 056
tobuléjimu ORGANIZACIJAB | 69,26 ’
Padeda kitiems, suteikiant naudingy patarimy | ORGANIZACIJAA | 88,04 000
ir rekomendacijy ORGANIZACIJAB | 59,34 ’
Geba paversti klaidas, nesékmes ir suklydimus | ORGANIZACIJA A 86,67
mokymo§1 pa‘Flrtlml, kuri kitiems zmonéms ORGANIZACIA B 62.57 ,001
padeda didinti efektyvuma
Palaiko kity Zzmoniy iniciatyvas, ypac jeigu Sios | ORGANIZACIJAA | 89,55 000
iniciatyvos yra susijusios su jy pareigomis ORGANIZACIJAB | 55,76 ’
Sprendimy priémimg grindzia akivaizdZziais ORGANIZACIJAA | 85,28 059
faktais, bet neiSankstiniu nusistatymu ORGANIZACIJAB | 65,85 ’

Remiantis gauty tyrimo duomeny analizés rezultatais, jvertintas vadovy EI lygis pagal
iSskirtas kompetencijas (29 pav.). Analizuojant pateiktus rodiklius matyti, kad respon-
dentai geriausiai vertina Sias vadovy EI kompetencijas: saves valdymo (vidurkis —
4,16) ir komunikacijos (vidurkis — 4,07). Zemiausias jvertinimas matomas subskaléje
santykiy valdymas (vidurkis — 3,98).

42
4,15

4,1

3,95
3,9

3,85
Saves valdymas Santykiy valdymas Komunikacija

29 pav. Organizacijos vadovo emocinio intelekto lygis

Organizacijos vadovo EI lygis jvertintas griztamojo rysio 360° metodu (jo esmé ap-
raSyta 2.1.3 poskyryje), kurj taikant kompleksiskai jvertinamas EI kompetencijy iSsi-
vystymo lygis. EI kompetencijy jvertinimo rezultatai pagristi organizacijy vadovy saves
vertinimu ir anoniminiu jo tiesioginés verslo aplinkos jvertinimu. Saves valdymo kom-
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petencijos iSsivystymo lygj 1émé vadovo gebéjimai racionaliai paskirstyti ir panaudoti
savo laika bei energija, nuolatinis siekis mokytis, kaupti zinias ir jgtidZius, konstruktyviai
spresti organizacijoje kylancias problemas, kontroliuoti savo emocijas bei elgesi, atvi-
rumas, saziningumas, tiesumas tarpasmeniniuose santykiuose, mokéjimas planuoti ir
organizuoti savo darba (vidutinis Sios kompetencijos jvertinimas — 4,16). Santykiy
valdymo kompetencijos lygj lemia vadovo gebéjimai uzmegzti ir palaikyti rysius tiek
organizacijos viduje, tick iSoréje, kurti, plétoti ir palaikyti platy paramos tinklg tarp
svarbiausiy suinteresuoty asmeny (pvz., vidurinés grandies vadovy, darbuotojy, kli-
enty), tolerantiSkumas zmoniy individualiems skirtumams, pasitikéjimas kity zmoniy
jgidziais ir gebéjimais, nuosirdus doméjimasis jy idéjomis, sugebéjimais, pasitly-
mais ir riipesciais (vidutinis Sios kompetencijos jvertinimas — 3,98). Vadovy komuni-
kacijy kompetencijos lygis aprépé Siuos gebéjimus: aiSkus minciy ir idéjy déstymas,
démesingas kity zmoniy iSklausymas, saziningas jy darbo ir patirties jvertinimas, da-
lijimasis savo Ziniomis ir patirtimi su kitais darbuotojais, ripinimasis kity zmoniy to-
buléjimu, jy iniciatyvy palaikymas, gebéjimas paversti klaidas ir nesékmes mokymosi
patirtimi, kuri kitiems zmonéms padeda didinti darbo efektyvuma.

Didesnis démesys ugdant vadovo EI turéty biiti skiriamas vadovo komunikacijos ir
santykiy valdymo kompetencijy ugdymui (8iy skaliy jvertinimo rodikliai labai skiriasi
ir pagal tirtas organizacijas). Atsizvelgiant | gauta moda (27 lentelé), t. y. dazniausiai
pasikartojancia reikSme, kuri visose trijose subskalése lygi 4,0, ypatinga démes;j biiti-
na skirti vadovo santykiy valdymo kompetencijai ugdyti.

3.2. Organizacinés kultiiros ir vadovo emocinio intelekto
sgasajy patikra

Modelis patikrintas remiantis empirinio tyrimo rezultatais. Siekiant nustatyti va-
dovo El ir OK charakteristiky sasajas, atlikta tyrimo duomeny Spearmeno koreliaciné
analizé. Analizés rezultatai pateikti 9 priedo 1-4 lentelése. Spearmeno koreliaciné
analizeé skirta ranginiy kintamyjy rysiui jvertinti (Bilevic¢iené, JonuSauskas, 2011,
p. 165; Cekanavigius, Murauskas, 2000, p. 126). Atliekant koreliacine analize visada
vertinamas koreliacijos () stiprumas ir statistinis reik§mingumas. Koreliacijos stipru-
mas vertinamas skaléje nuo 0 iki 1 arba nuo 0 iki —1. Jei » = 0, priklausomybés tarp
kintamyjy néra, jei » = +1 arba —1 — kintamieji visiSkai priklausomi. 0 rodo kintamyjy
ry$io nebuvimg (kintamieji nepriklausomi); +1 reiskia visiSka teigiama rysj: didéjant
vieno i§ kintamyjy reikSméms vienareikSmiskai ir proporcingai kinta kito kintamojo
reikSmés; —1 reiskia visiska neigiama (priesingos kitimo krypties) rysj: did¢jant vieno
i§ kintamyjy reikSméms, kito kintamojo reik§més vienareik§miskai ir proporcingai
mazéja (Vaitkevicius, Saudargiené 2006, p. 149).
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Koreliacijos koeficiento stiprumo interpretacija: nuo 0,3 iki —0,3 — koreliacija labai
silpna arba néra jokios; nuo 0,3 iki 0,5 (nuo —0,3 iki —0,5) — silpna; nuo 0,5 iki 0,7 (nuo
—0,5 iki —0,7) — viduting; nuo 0,7 iki 0,9 (nuo —0,7 iki —0,9) — stipri; nuo 0,9 iki 1,0
(nuo —0,9 iki —1,0) — labai stipri (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2000, p. 126).

Atlikta tyrimo duomeny Spearmeno koreliaciné analiz¢ jrodo organizacijos OK ir
vadovo EI kompetencijy sasajy patikimuma. Be to, ji leidzia pademonstruoti kiekvie-
nos OK subskalés ir vadovo EI subskaliy rysiy stiprumg (30-33 pav.).

—&—Saves valdymas == Santykiy valdymas Komunikacija
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30 pav. Organizacijos gebéjimo adaptuotis skalés ir emocinio intelekto kompetencijy rysiai

Subskaliy teiginiai: 1A — organizacija labai lanksti ir lengvai prisitaiko prie iSorinés aplinkos
pokyc¢iy; 2A — organizacija zino, kas vyksta pas konkurentus, ir stengiasi adaptuotis prie i$o-
rinés aplinkos poky¢iy; 3A — organizacija nuolat naudoja naujus, patobulintus darbo atlikimo
buidus; 4A — pokyciy siekiai organizacijoje remiami darbuotojy; SA — organizacijos padaliniai
paprastai bendradarbiauja, kad jdiegty bitinus pokycius.

1B — klienty pastabos skatina pokyc€ius organizacijoje; 2B — klienty nuomon¢ daro tiesioging
jtaka organizacijos sprendimams; 3B — visi organizacijos nariai supranta klienty likescius ir
poreikius; 4B — organizacijoje skatinamas tiesioginis organizacijos nariy ir klienty kontaktas;
5B — galutinio vartotojo interesai organizacijai priimant sprendimus niekad neignoruojami.

1C — organizacijoje skatinama ir atlyginama uz inovacijas bei pasirengima rizikuoti; 2C —
organizacijoje | nesé¢kmes zitirima kaip ] galimybe mokytis ir tobuléti; 3C — organizacijoje
sieckiama neatsilikti nuo mokslo ir technikos pazangos; 4C — mokymasis yra svarbus organi-
zacijos kasdienio darbo tikslas; 5C — stengiamés buti tikri, kad ,,desiné Zino, kg daro kairé*.

Analizuojant OK skale organizacijos gebéjimas adaptuotis, stipriausi koreliaciniai
rysiai nustatyti tarp vadovo EI ir organizacijos mokymosi (30 pav.). Cia koreliaciniai
koeficientai svyruoja nuo 0,150 iki 0,488. Organizacijos mokymasis subskaléje EI
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kompetencijos daro didziausig jtakg darbuotojy skatinimui rizikuoti bei kurti inovaci-
Jjas (saves valdymas r = 0,468, santykiy valdymas » = 0,409, komunikacija » = 0,449)
ir organizacijoje j nesékmes Zitirima kaip j galimybe mokytis ir tobuléti (saves valdy-
mas 7 = 0,483, santykiy valdymas » = 0,446, komunikacija » = 0,488). Analizuojant
OK subskale orientacija j pokycius nustatyti koreliaciniai rysiai svyruoja nuo 0,101
iki 0,402. Nustatyta, kad vadovo EI didziausia jtakg daro organizacijos padaliniy ben-
dradarbiavimui, diegiant biitinus pokycius (saves valdymas r = 0,292, santykiy valdy-
mas 7 = 0,395, komunikacija » = 0,402). Galima teigti, kad esant aukstesniam vadovo
EI lygiui labiau orientuojamasi j pokycius. Démesio klientams subskaléje iSryskéja
neigiama koreliacija nuo —0,306 iki —0,337. Tai paaiskinam tuo, kad Zemas saves ir
santykiy valdymo ar komunikacijy kompetencijy lygis neigiamai veikia klienty lukes-
&iy bei poreikiy supratima. Sioje skaléje esantys teigiami koreliaciniai ry$iai (saves
valdymas = 0,312, santykiy valdymas » = 0,359, komunikacija » = 0,330) atskleidzia,
kad esant labiau iSvystytam vadovo EI, didesnis démesys biity skiriamas ir vartotojo
interesams, stengiamasi jy neignoruoti. Taigi formuojant OK ar jg kuriant, organizaci-
Jjos gebéjimo adaptuotis skaléje svarbios yra visos vadovo EI kompetencijos.

Analizuojant OK organizacijos misijos skalg stipriausi koreliaciniai rysiai tarp va-
dovo EI nustatyti subskalése strateginé kryptis ir ketinimai bei tikslai ir uzdaviniai
(31 pav.). Cia koreliacijos koeficientai svyruoja nuo 0,226 iki 0,454. Subskaléje stra-
teginé kryptis ir ketinimai matyti, kad siekiant, jog organizacija turéty numatytg aisky
ilgalaik] tikslg ir veiklos kryptj, reiksSmingos visos EI kompetencijos (saves valdymas
r= 0,403, santykiy valdymas » = 0,369, komunikacija » = 0,386). Subskal¢je tikslai ir
uzdaviniai nustatyta, kad, esant labiau i§vystytam vadovo EI, daugiau viesai kalbama
apie tikslus, kuriy siekiama (7 reik§més svyruoja nuo 0,418 iki 0,426), labiau stebima
pazanga, siekiant numatyty tiksly (» reikSmés svyruoja nuo 0,451 iki 0,454) ir t. t.
Subskaléje vizija, stipréjant vadovo emocinio intelekto saves valdymas (r = 0,351)
bei komunikacijos (r = 343) kompetencijoms, labiau orientuojamasi j ateitj, organiza-
cijos ateities vizija labiau skatina ir motyvuoja darbuotojus (» reik§més svyruoja nuo
0,451 iki 0,454). Be to, svarbu paminéti organizacijos dabruotojy gebéjimq spresti
trumpalaikius uzdavinius nesudarant grésmeés organizacijos ilgalaikei perspektyvai,
¢ia reikSmingos El santykiy valdymo kompetencijos nustatyta neigiama koreliacija
(r=-0,2406), kuri parodo, kad, kuo Zemesné vadovo santykiy valdymo kompetencija,
tuo organizacijoje didéja tikimybé nukrypti ar kliudyti siekti ilgalaikiy tiksly, spren-
dziant trumpalaikius uzdavinius.

OK organizacijos misijos skaléje nustatyta, kad reikSmingos visos vadovo EI kom-
petencijos.. Jy koreliacinio rySio stiprumas beveik vienodas. Tai rodo, kad formuojant
ar kuriant OK Sioje stadijoje vadovo EI kompetencijy geréjimas gerina OK situacija.

OK organizacijos darnumo (koordinacijos) skalés koreliaciniai ry$iai su vadovo
EI kompetencijomis svyruoja nuo 0,00 iki 0,512 (32 pav.). Koordinacijos ir integra-
cijos subskaléje tiksly pagal organizacijos lygmenis paskirstymui visai neturi jtakos

173



III. Organizacinés kultaros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelektg tyrimo rezultatai
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31 pav. Organizacijos misijos skalés ir emocinio intelekto kompetencijy rysiai

Subskaliy teiginiai: 1A — organizacija turi aikia misija, kuri Jprasmina darbuotojy darbg ir
suteikia jam kryptj; 2A —organizacija turi aiSkig strategijg ateiciai; 3A — darbuotojams aiski or-
ganizacijos strateginé kryptis; 4A — organizacija turi numatytg ilgalaikj tikslg ir veiklos kryptj;
SA — organizacijos strategija vercia kitas organizacijas keisti jy konkurencines strategijas.

1B — organizacijoje darbuotojai ir vadovai visiskai sutaria dél tiksly; 2B — organizacijoje ke-
liami ambicingi, taciau realistiniai tikslai; 3B — organizacijoje viesai kalbame apie sickiamus
tikslus; 4B — organizacijoje nuolat sickiama pazangos, ijgyvendinant numatytus tikslus; 5B —

organizacijos zmonés supranta, kg reikia nuveikti siekiant biisimy laiméjimy.

1C — organizacija turi visy darbuotojy palaikomg organizacijos ateities vizijg; 2C — organi-
zacija savo veikloje orientuojasi j ateitj; 3C — trumpalaikiai tikslai dazniausia nepriestarauja
ilgalaikei organizacijos krypciai; 4C — organizacijos ateities vizija skatina ir motyvuoja savo
darbuotojus; 5C — organizacijos darbuotojai geba spresti trumpalaikius uzdavinius nesukelda-
mi grésmiy organizacijos ilgalaikei perspektyvai.

El santykiy valdymo kompetencija (r = 0,100). Taciau siekiant nuosekliai vystyti
organizacijg svarbios visos trys EI kompetencijos (saves valdymas » = 0,287, san-
tykiy valdymas » = 0,356, komunikacija » = 0,293). Siekiant suvaldyti problemas
koordinuojant jvairiy organizacijos padaliniy veiklg reikia iSskirti santykiy valdymg
(r = —0,336), Cia nustatytas neigiamas koreliacijos koeficientas, kuris parodo, kad,
kuo mazesnis vadovo geb¢jimas valdyti santykius, tuo daugiau kyla problemy, ku-
rias laikui bégant suvaldyti ir iSspresti darosi vis sudétingiau. Konsensuso gebéjimo
subskaléje matyti, kad siekti konsensuso organizacijoje sprendziant sudétingas uz-
duotis, EI saves valdymo komtepencija yra visiSkai nereik§minga (» = 0,002), taciau
tam svarbus vadovo gebéjimas bedrauti (» = 0,319). Subskaléje konsensuso gebéji-
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32 pav. Organizacijos darnumo (koordinacijos) skalés
ir emocinio intelekto kompetencijy rysiai

Subskaliy teiginiai: 1A — organizacijoje pozilris ] verslo plétrg yra labai nuoseklus ir nuspé-
jamas; 2A — organizacija aiSkiai susiskirs¢iusi savo tikslus lygmenimis; 3A — organizacijos
padaliniy darbuotojai laikosi bendro pozitirio j perspektyva; 4A — organizacijoje nekyla pro-
blemy koordinuojant jvairiy padaliniy veikla; SA — dirbti su darbuotojais i$ kito organizacijos
padalinio daug paprasciau, nei dirbti su Zzmogumi i§ kitos organizacijos.

1B —kilus nesutarimy, organizacijoje sickiama visiems konflikto dalyviams naudingo sprendi-
mo; 2B — organizacijoje yra susiformavusi stipri organizaciné kultiira, kuri uztikrina darbuo-
tojy nuomoniy ir veiksmy darna; 3B — organizacijoje lengva pasiekti konsensusg net spren-
dziant sudétingas uzduotis; 4B — organizacijai paprastai nekyla problemy dél bendro sutarimo,
sprendziant pagrindinius uzdavinius; 5B — organizacijoje pasiektas susitarimas dél teisingo ir
neteisingo poziiirio i darba.

1C — vadovai ir vadybininkai rodo zodziy ir darby atitikimo pavyzdj; 2C — organizacija turi
jai budingg vadovavimo stiliy ir aiSkius valdymo metodus; 3C — organizacija turi aisky ir
nuosekly vertybiy rinkinj, kuris nusako veiklos vystymo biidg; 4C — organizacija turi etikos
kodeksa, kuris lemia darbuotojy elgesj ir moko atskirti gérj nuo blogio; S5C — pagrindiniy or-
ganizacijos vertybiy ignoravimas gali padaryti nemalonumy.

mas pastebima koreliacija su vadovo EI komunikacijos skale (7 reikSmé svyruoja nuo
0,319 iki 0,512). Cia labiausiai isryskéja tinkamos komunikacijos (r = 0,512) svarba,
kad organizacijoje kilus nesutarimams biity siekiama priimti visiems konflikto daly-
viams naudingg sprendimq, be to, komunikacija (» = 0,417) gali lemti organizacijoje
stiprig organizacing kultiirg, kuri uztikrinty darbuotojy nuomoniy ir veiksmy darng.
Taigi galima teigti, kad ugdant komunikacijy kompetencija lavinamas ir gebéjimas
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pasiekti konsensusg. Subskaléje vertybiy pripazinimas vadovy zodziy ir darby atitiki-
mui reikSmingos visos EI kompetencijos (saves valdymas » = 0,384; santykiy valdy-
mas r = 0,473; komunikacija » = 0,479): kad vadovas biity pavyzdys darbuotojams, jo
EI turi buti aukstas. Be to, organizacija turi turéti aisky ir nuosekly vertybiy rinkinj,
kuris nusako veiklos plétros biida, €ia ypac svarbi EI komunikacijos kompetencija, su
kuria nustatytas stiprus koreliacinis rysys (r = 0,307).

Organizacijos darnumo (koordinacijos) skaléje nustatytas gana didelis EI kompetencijy
ir OK subskaliy teiginiy tarpusavio koreliaciniy rysiy reikSmiy i$sibarstymas. Tai rodo, kad
nustacius tobulinting vieta Sioje OK skaléje reikia ugdyti atitinkama EI kompetencija.

Analizuojant OK organizacijos jsitraukimo (dalyvavimo) skale matyti, kad EI kom-
petencijy ir OK subskaliy teiginiy tarpusavio koreliaciniai rysiai labai skirtingi, svyruo-
januo 0,00 iki 0,507 (33 pav.). Igaliojimy suteikimo subskaléje, kad veiklos planavimo
procesas vykty skalndziai ir nenutritkstamai, bei jtraukiant j tai tam tikru laipsniu kie-
kvieng darbuotojg labai svarbi yra EI komunikacijos kompetencija (r = 0,415), stiprus
rySys nustatytas ir su santykiy valdymo kompetencija (r = 0,338). Tarp vadovo EI ir
igaliojimy suteikimo iSryskéjo neigiama koreliacija. Galima daryti iSvada, kad, esant
zemesniam vadovo EI lygiui, sprendimai organizacijoje priimami ne tik lygmenimis,
kuriuose prieinama patikima ir aktuali informacija (» svyruoja nuo —0,290 iki —0,338).
Vadovo EI lemia darbuotojo vystymosi galimybes organizacijoje. Organizacijoje ypac
vertinami zmoniy gebéjimai, kaip svarbus konkurencinio pranasumo Saltinis, ¢ia nu-
statyti reikSmingi koreliaciniai rysiai su visomis EI kompetencijomis (saves valdymas
r= 0,356, santykiy valdymas » = 0,499, komunikacija » = 0,425). Organizacijai pleciant
savo veikla, svarbu nuolat didinti organizacijos Zmogiskqjj potencialg, ir ¢ia nustatytos
reik§mingos koreliacijos koeficienty reik§més su visomis EI kompetencijomis (saves
valdymas » = 0,432, santykiy valdymas » = 0,480, komunikacija » = 0,425). Orienta-
cijos | komandinj darbg subskaléje nustatyta, kad siekiant organizacijoje taip organi-
zuoti darbq, kad kiekvienas darbuotojas matyty rysj tarp to, ka jis daro, ir organizacjos
tiksly, svarbios visos EI kompetencijos (saves valdymas » = 0,375, santykiy valdymas
r = 0,437, komunikacija » = 0,507). Be to, geréjant vadovo El, stipréja darbuotojy
komandinis jausmas, ¢ia svarbios visos EI kompetencijos (saves valdymas » = 0,429,
santykiy valdymas » = 0,421, komunikacija » = 0,449). Darbuotojy jtraukimui j darbg
ir darbuotojy kompetentingumjui, siekiant iSvengti problemy, visiskai neturi jtakos EI
komunikacijos kompetencija (» = 0,000 abiem atvejais).

Taigi, remiantis empirinio tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada, kad prielaida,
jog tarp organizacijos OK ir vadovo EI kompetencijy egzistuoja teigiamas rysys pa-
sitvirtino. Pazymétina, kad daugelio EI kompetencijy ir OK subskaliy koreliaciniai
rysiai yra vidutinio stiprumo, tai galima paaiskinti tuo, kad OK formavima, jos puose-
1€jima lemia ir kiti vidinés bei iSorinés aplinkos veiksniai (aprasyti 1.1 skyriuje). Tad
tyrimo rezultatai jrodo, kad OK lygis priklauso nuo vadovo EI kompetencijy, todél
formuojant OK vadovo EI lygis turi didel¢ reikSme.
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33 pav. Organizacijos jsitraukimo (dalyvavimo) skalés
ir emocinio intelekto kompetencijy rysiai

Subskaliy teiginiai: 1A — dauguma organizacijos darbuotojy aktyviai jsitrauke i savo darba;
2A — sprendimai organizacijoje paprastai priimami tuo lygmeniu, kuriame prieinama pati-
kima ir aktuali informacija; 3A — informacija organizacijoje prieinama visiems: kiekvienas
darbuotojas turi galimybe gauti jam biitinus duomenis; 4A — kiekvienas darbuotojas tiki, kad
gali teigiamai paveikti visos organizacijos darbg; SA — veiklos planavimas organizacijoje yra
nenutrikstamas procesas, i jj tam tikru laipsniu jtraukiamas kiekvienas darbuotojas.

1B — organizacija deleguoja darbuotojams jgaliojimus, kad jie galéty savarankiskai veikti; 2B
— zmoniy gebéjimai organizacijoje vertinami kaip svarbus konkurencinio pranasumo Saltinis;
3B — organizacija nuolat investuoja | mokymus, sickdama kelti savo darbuotojy kvalifikacija;
4B — organizacijos zmogiskasis potencialas nuolat didinamas; 5B — problemy organizacijoje
kyla retai, nes darbuotojai turi reikiamy darbo jgiidziy.

1C — aktyviai skatinamas visy organizacijos padaliniy darbuotojy bendravimas ir bendradar-
biavimas; 2C — dirbti organizacijoje, vadinasi, biiti komandos dalimi; 3C — organizacijoje dar-
bas organizuotas taip, kad kiekvienas zmogus galéty matyti rysj tarp savo veiklos ir organiza-
cijos tiksly; 4C — komandos yra pirminiai organizacijos statybiniai blokai; 5C — organizacijoje
labiau pasikliaujama horizontalia kontrole ir koordinacija nei pozicija hierarchijoje.

3.3. Organizacinés kultiiros formavimo pasitelkiant vadovo
emocinj intelekta modelio pritaikomumo rekomendacijos

Remiantis teorin¢je darbo dalyje atliktos Lietuvos ir uzsienio mokslininky tyrimy
analizés rezultatais bei atlikto empirinio tyrimo duomenimis, galima prognozuoti va-
dybinius sprendimus dél disertaciniame darbe sukurto organizacinés kulttiros forma-
vimo pasitelkiant vadovo emocinj intelekta modelio pritaikomumo.

177



III. Organizacinés kultiros formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelektg tyrimo rezultatai

Emocinis intelektas apima gebéjima tiksliai nustatyti, jvertinti ir iSreiksti emocijas;
pasiekti ir / arba generuoti jausmus, kai jie gali padéti mastymo procesui; suprasti
emocijas ir jas valdyti, sieckiant emocinio ir intelektinio augimo. Taigi iSplétoti emoci-
nés kompetencijos jgiidZiai leidzia vadovams traktuoti savo ir savo pavaldiniy emoci-
jas kaip valdymo isteklius ir taip tobulinti organizacijos OK.

Mokslininky atlikty tyrimy analizé rodo, kad du trec¢daliai pagrindiniy kompeten-
cijy, kuriy Siandien reikia vadovui, priskiriamos emociniy kompetencijy kategorijai.
Kompetentingi vadovai pasitelke savo emocijas paskatina zmones veikti. Biidamas
lyderiu, vadovas gali nukreipti savo komandos emocijas. Teigiamai Sias emocijas val-
dant, pavaldiniai dirba entuziastingai ir atskleidZzia savo geriausius gebéjimus. Tad
siekiant priversti emocinj veiksnj veikti, biitina auksta emociné kompetencija. Verslo
organizacijoms labai svarbu, kad vadovai, auks¢iausio lygio vadybininkai, blity emo-
ciskai kompetentingi: turéty iSvystyta EI, gebéty valdyti savo emocijas, atpazinti kity
zmoniy emocijas ir Siuo pagrindu kurti tarpusavio sgveika, stiprinti organizacijoje OK.

Atsizvelgiant | sukurto teorinio OK formavimo modelio sandarg (19 pav.), OK forma-
vimo procesg sitiloma skirstyti j 4 pagrindinius etapus: pirmajame etape nustatomi OK
formavimo tikslai, uzdaviniai, jy pasiekimo kriterijai, atlickama OK vidinés ir iSorinés
aplinkos analiz¢; antrajame etape atlieckama OK ir vadovo EI diagnostika, apibréziamos
OK funkcijos ir uzdaviniai, parengiama vadovo EI ugdymo programa; treciajame etape
rengiama OK formavimo ir jgyvendinimo priemoniy programa, numatoma jos vykdymo
kontrolé. Antrasis OK formavimo etapas (34 pav.) apima OK organizacijoje ir vadovo EI
diagnostika, OK funkcijy ir uzdaviniy apibrézima, vadovo EI vystymo programos rengima.

Organizacinés kulttiros charakteristiky diagnostika }—
|
‘ Vadovo emocinio intelekto kompetencijy diagnostika }&
|
’ Organizacinés kultiiros funkcijy ir uzdaviniy apibrézimas }7
| |
‘ Vadovo emocinio intelekto kompetencijy ugdymo programos rengimas |

34 pav. OK formavimo II etapas (tyrimas)

Pazymétina, kad Siame etape daugiau démesio turi biiti skiriama vadovo EI kom-
petencijy ugdymui. Siuo tikslu organizacijos vadovybeé turi skirti atsakinga asmenij
EI ugdymo programy rinkos tyrimui. EI ugdymo programai keliami Sie uzdaviniai:
taikomi naujausi mokymo metodai, teoriskai ir praktiskai jrod¢ savo veiksminguma;
apibréztos programos jgyvendinimo salygos ir etapai. Rekomenduojama vadovo EI
ugdymo organizaciné schema pateikta 35 paveiksle.
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Emocinio intelekto ugdymo poreikio nustatymas

v

EI ugdymo plano rengimas
v
EI ugdymo paslaugas teikiancios institucijos paieska
v

Ry$iy uzmezgimas ir sutarties sudarymas

v

EI ugdymo poreikio patenkinimo jvertinimas

35 pav. Rekomenduojama vadovo EI ugdymo organizaciné schema

Pirmasis etapas — EI ugdymo poreikio nustatymas: apibréziami organizacijos va-
dovo efektyvy valdyma lemiantys veiksniai, preliminariai nustatomas Siy veiksniy
veikimo organizacijoje lygis, apibréziamos vadovo valdymo kompetencijy ugdymo
galimybés.

Toliau rengiamas EI ugdymo planas: numatomas laikas, skiriamas vadovo EI ug-
dyti, atsizvelgiant j jo darbo jtemptumo laikotarpius; apsvarstomas istekliy poreikis ir
ju Saltinis. Kitas zingsnis — surasti organizacija arba specialistus, galinCius suteikti EI
ugdymo programa, kuri labiausiai atitikty poreikius, uzmegzti su jais ry$j, suderinti
mokymy laikg. Kad mokymai biity veiksmingi, juos vykdant siiloma atsizvelgti j
veiksnius, kurie daro didziausig jtaka vystytinoms EI skaléms. Todél siiiloma socia-
liniy ir emociniy veiksniy ugdymo duomenis priskirti atitinkamoms vystytinoms EI
dedamosioms, taip atkreipiant démes;j j specifinius veiksnius, kurie gali daryti jtaka
konkreciai EI skalei. EI lygj lemiancios savybés ir geb¢jimai pateikti 34 lentel¢je.

34 lentelé. Individo emocinio intelekto lygi lemiancios savybés ir gebéjimai

EI skalés Veiksniai

Emocinis Individo jausmai, interesai, vertybés, geb¢jimas prireikus prasyti

sagmoningumas pagalbos

Savy emocijy Gebéjimas kontroliuoti jausmus, valdyti stresa, tvardyti impulsus,

valdymas iStvermingumas susidiirus su sunkumais, tinkama emocijy raiska

Savimotyvacija Saugu.mo pojﬁtis, socialiné padétis, geb¢jimas atsispirti socialiniam
spaudimui

Empatija Gebéj'im.as pazvelgti | ﬁituacija} kitt} Zmoniq akimis, jsijausti j kity
zmoniy jausmus, gebéjimas spresti kity problemas

Kity zmoniy emocijy | Geb¢jimas kurti ir palaikyti sveikus, pasitenkinima teikiancius, ben-

atpazinimas dradarbiavimu pagrjstus santykius, spresti tarpasmeninius konfliktus
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Nustacius vadovo EI ir jo tobulintinas skales, galima preliminariai nustatyti jtaka
EI skaléms. Tai leisty vykdant mokymus daugiau démesio skirti veiksniams, kurie
turi jtakos bitent vystytinai EI skalei. Svarbu pabrézti, kad EI néra jgimtas, ji galima
ugdyti. Tam parengta ne viena rekomenduojama taikyti programa, siekiant efektyvios
OK ir organizacijos tiksly. TreCiajame etape parengiama OK formavimo priemoniy
programa (OK elementinis ir organizacinis konstravimas) bei jgyvendinimo progra-
mos sudarymas ir jos vykdymo kontrolé.
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Disertacijos treciosios dalies apibendrinimas

Tyrimo populiacijq sudaro dviejy tarptautiniy kroviniy vezimo ir logistikos paslau-
gas teikianciy organizacijy vadovai bei jiems pavaldiis vadybininkai. Didziausiq apklau-
soje dalyvavusiy respondenty dalj sudaro 18-23 (62,0 proc.) ir 34-29 (36,0 proc.)
mety respondentai. 30-39 mety respondenty dalis sudaré vos 2,0 proc. Tokiam res-
pondenty amziaus pasiskirstymui jtakos turi dideli organizacijose keliami kompeten-
cijos reikalavimai, darbo intensyvumas ir atsakingumas. 71 proc. tyrime dalyvavusiy
respondenty turi aukStqjj iSsilavinimq, aukstqjj neuniversitetinj ir aukstesnjjj atitin-
kamai turi tik 12,0 proc. ir 16,0 proc. Toks respondenty pasiskirstymas pagal issila-
vinimg grindziamas jy uzimamomis pareigomis: apklausoje dalyvavo organizacijos
auksciausio lygio vadovai ir tiesiogiai jiems pavaldiis vadybininkai.

Gauti empirinio tyrimo duomenys apdoroti SPSS (17.5) programiniu paketu (angl.
Statistical Package for the Social Sciences). Tyrimo duomeny analizés metodams pa-
gristi taikyta faktoriné analizé. Duomeny tinkamumas faktorinei analizei jvertintas
skaiciuojant KMO (KMO and Bartlett s Test) kriterijy. KMO kriterijus parodo, ar tarp
analizuojamy kintamyjy yra statistiSkai reiksmingai koreliuojanciyjy. Remiantis OK
subskaliy KMO ir Bartleto sferiskumo testo analizés rezultatais, nustatyta, kad tyrimo
duomenys tinkami faktorinei analizei. Analogiskai pagristas vadovo EI subskaliy tyri-
mo duomeny tinkamumas faktorinei analizei.
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Organizacinés kultiiros raiska tiriamose organizacijose nustatyta remiantis gau-
tais jverciais (gebéjimas orientuotis j pokycius, déemesys klientams, organizacijos mo-
kymasis, strateginés kryptys ir ketinimai, tikslai ir uzdaviniai, vizija, koordinacija ir
integracija, gebéjimas pasiekti konsensusq, vertybiy pripazinimas, jgaliojimy sutei-
kimas, vystymosi galimybé, orientacija j komandinj darbg) subskalése. Vertinant OK
raiskq skaiciuota: vidurkis, mediana, moda, std. nuokrypis. Gautos vidurkio reik§més
svyruoja nuo 3,36 iki 4,00. Tai leidzia teigti, kad respondentai yra linke sutikti su
pateiktais subskalése teiginiais. Pateiktos standartinio nuokrypio reiksmés rodo, kad
néra dideliy nuokrypiy nuo vidurkio, nes modos ir medianos reik§més artimos vidur-
kiui. Zemiausi vidurkiai gauti skalés organizacijos misija subskaléje gebéjimas pa-
siekti konsensusq (V — 3,360), tai rodo, kad respondentai linke tik is dalies pritarti Sios
subskalés teiginiams. Organizacijos jsitraukimo skalés vystymosi galimybiy subskalés
vidurkio reiksmé (V — 3,436) rodo, kad pateiktiems subskalés teiginiams pritariama
tik is dalies.

Remiantis apskaiciuoty OK rodikliy analize galima teigti, kad organizaciné kul-
tira formuojama isskirty subskaliy pagrindu. Respondentai auksciausiai vertina
Sias OK subskales: jgaliojimy suteikimas (vidurkis — 4,0), tikslai ir uzdaviniai, vizija
bei démesys klientams (vidurkis — 3,9). Zemiausias jvertinimas matomas subskalé-
se konsensuso gebéjimai ir vystymosi galimybés (vidurkis — 3,4). Didesnis démesys
Jormuojant OK turéty biiti skiriamas orientacijos j pokycius gebéjimo, organizaci-
jos mokymosi, koordinacijos ir integracijos, gebéjimo pasiekti konsensusq, vertybiy
pripazinimo, vystymosi galimybiy ir orientacijos | komandinj darbg subskaléms (cia
vidurkio reiksmés svyruoja nuo 3,4 iki 3,7). Taciau atsizvelgiant j gautq modg, t. y.
dazniausiai pasikartojanciq reikSme, tik vienoje vystymosi galimybés subskaléje ji
lygi 3,0, todél siai subskalei ir siitloma skirti didZiausiq demesj formuojant OK.

Vertinant vadovo EI lygj, skaiciuota: vidurkis, mediana, moda, std. nuokrypis.
Apskaiciuoty rodikliy analizé atskleidé, kad pritariama visoms vadovo EI jvertinimo
skalems. Palankiausiai respondentai linke vertinti vadovo saves valdymo (V — 4,16)
ir komunikacijos (V — 4,07) skales, siek tieck mazesnis vidurkis yra santykiy valdymo
skaléje (V — 3,98). Didesnis déemesys ugdant vadovo EI turéty buti skiriamas vadovo
komunikacijos ir santykiy valdymo kompetencijy ugdymui (Siy skaliy jvertinimo ro-
dikliai labai skiriasi ir pagal tirtas organizacijas). Atsizvelgiant | gautg modg, t. y.
dazniausiai pasikartojanciq reiksSme, visose trijose subskalése ji lygi 4,0, vis délto,
nepaisant Sio vertinimo rezultato, ypatingg démes;j biitina skirti vadovo santykiy val-
dymo kompetencijos ugdymui.

Vadovo vaidmuo formuojant OK vertinamas pagal Sesias skales, kuriy bendras
teiginiy skaicius — 58 teiginiai. Remiantis apklausos duomenimis, apskaiciuota: vi-
durkis, mediana, moda, standartinis nuokrypis ir suma. Gautos vidurkiy reik§més
rodo, kad organizacijoje atpazjstamos visos isvardytos savybés: polinkis rizikuoti,
novatoriskumas (V — 3,68), analitiSkumas, démesingumas detaléems (V — 3,89) ir kt.
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Labiausiai Sioje skaléje isryskéja tai, kad organizacijos veikloje visada pabréZiamas
stabilumas ir nusistovéjusios taisyklés (V — 4,006). Atliktas Kruskalio-Walliso testas
atskleidé, kad vidurkiy reiksmiy skirtumams jtakos turi tai, kad tyrime dalyvavo res-
pondentai is skirtingy organizacijy.

OK formavimo, pasitelkiant vadovo EI, modelio patikrinimas atliktas remiantis
empirinio tyrimo rezultatais. Siekiant nustatyti vadovo El ir OK charakteristiky sq-
sajas, atlikta tyrimo duomeny Spearmeno koreliaciné analizé. Apskaiciuotos kore-
liacijos koeficiento reiksmes visuose OK ir EI subskalése jrodo organizacijos OK ir
vadovo EI kompetencijy sqsajy patikimumgq (v svyruoja nuo 0,2 iki 0,6). Be to, ji
leidzia pademonstruoti kiekvienos OK subskalés ir vadovo EI subskaliy rysiy stipru-
mq. Taigi, remiantis empirinio tyrimo rezultatais, prielaida, kad egzistuoja teigiamas
rysys tarp vadovo El ir OK, pasitvirtino.

Svarbu pabrézti tai, kad analizuojant OK ir vadovo EI sqsajas nustatyta, jog or-
ganizacijos OK ir organizacijos vadovo El sieja gana stiprus koreliacinis rysys, kuris
rodo sukurto OK modelio veiksmingumgq pritaikant jj praktikoje. Praktinis jgyven-
dinimas gali biiti sekmingas pasinaudojus rekomendacijomis dél OK ir vadovo EI
charakteristiky diagnozés bei vadovo EI ugdymo organizavimo.
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ISvados, rekomendacijos
ir tolesniy tyrimu kryptys

ISvados

1. Remiantis idéjy, teorijy ir koncepty tyrimo temos srityje analize, organizaci-
jos OK autoriaus apibréziama kaip pagrindiniy vaizdiniy, elgesio normy ir artefakty
rinkinys, pagristas organizacijos bendruomenei buidinga vertybiy sistema, socialine
partneryste, socialine ir etine atsakomybe, kurie nulemia organizacijos bendruomeneés
elgesj bei jos veiklos pobiidj. Nors OK sritis moksliniuose tyrimuose nagrinéjama ne
ilgiau kaip Simtmetj, teoriniy reiskinio koncepcijy evoliucija jau jveike kelis etapus.
Laikantis racionalaus pragmatinio pozitirio, OK vertinama kaip neatskiriamas orga-
nizacijos atributas, numatoma galimybé daryti jtakg jos formavimuisi ir i$ iSorés, ir i$
vidaus. Fenomenologinis poziiiris organizacijos OK traktuoja kaip jos nariy saveikos
rezultata, ji formuojama visais jos lygmenimis, todél jokia nauja ar modifikuota kul-
tira negali bliti primesta organizacijai i$ iSores.

OK siuolaikingje organizacijoje atlieka daug funkcijy. Visas pagrindines OK atlie-
kamas funkcijas darbo autorius suskirsté j dvi grupes. Pirmoji funkcijy grupé atlieka
organizacijos nariy vidinés integracijos uzdavinius, uztikrina jos vientisuma ir viding
vienove. Siai grupei priklauso funkcijos: saugumo, integracijos, reguliavimo, keitimo,
adaptacijos, Svietimo ir pazinimo, motyvavimo, komunikacijos, kokybés valdymo ir
rekreacijos. Antroji funkcijy grupé atlicka organizacijos prisitaikymo prie iSorinés
aplinkos salygy ir i$likimo joje uzdavinius. Siai funkcijy grupei priskiriamos funkci-
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jos: inovaciné, teigiamo organizacijos jvaizdzio kiirimo, orientacijos j klientg, partne-
rystés santykiy valdymo, organizacijos prisitaikymo prie visuomenés poreikiy.

OK, reprezentuojanti tvarkinga, tarpusavyje susijusiy ir sudaranciy tam tikrg vien-
tisg elementy rinkinj, pasizymi sistemiskumu. OK komponentai — tai misija, verty-
bés, jsitikinimai, normos ir simboliai (atributika), skirti organizacijoje dirbantiems
zmonéms integruoti ir uztikrinti tiek darbuotojy, tiek ir organizacijos, kaip visumos,
prisitaikymg prie kintan¢iy salygy. Pagrindiniai OK komponentai i$sidéste laikan-
tis subordinacijos (t. y. jiems budinga tam tikra hierarchija pagrindinio komponento
atzvilgiu) ir santykiy koordinacijos (tam tikru biidu susij¢ tarpusavyje didina savo
poveik] organizacijos kolektyvui) principy. Pagrindiniu subordinacijos elementu or-
ganizacijoje laikoma misija. Misija sudaro stabiliy standarty ir vertinimy, lemianciy
zmoniy elgesj, formavimo pagrinda. Kitas svarbus OK elementas — vertybés. Vertybés
koordinuoja matomus (atvirus, pavirSinius, fenomenologinius) ir pasléptus (gilumi-
nius) OK elementus. Be to, OK struktiira apima vertybiy intraorganizacines normas ir
elgesio modelius (socialinius vaidmenis). Kitas OK sampratos atributas — simbolika,
kurios déka vertybinés orientacijos perduodamos organizacijos nariams.

2. Salyje vykstantys socialiniai ir ekonominiai poky¢iai organizacijy vadovams
kelia aukstus reikalavimus. Vadovo kompetencija gali biiti laikoma pakankama, jei jis
geba ne tik prisitaikyti prie situacijos, bet ir jg keisti, tobulédamas kartu su pokyciais.
Kompetentingas vadovo funkcijy vykdymas didina pavaldiniy darbo produktyvuma
ir gerina kokybe, todél jis turi rodyti pavyzdi, kuris motyvuoty darbuotojus, didinty
Ju suinteresuotuma, darbinguma ir palaikyty gera atmosferg komandoje. Moksliniai
tyrimai Sioje srityje rodo, kad s¢kme lemia ne tiek Zmogaus Zinios ir jgiidziai, kiek EI
kompetencijos: gebéjimas atpazinti, suprasti ir valdyti savo bei kity Zzmoniy emocijas,
nukreipti jas teigiama linkme. Sie pastebéjimai pasitelkti rengiant vadovy mokymy
programas, skirtas jy socialinei ir emocinei kompetencijai ugdyti.

Akademinés literattiros analizé leidzia daryti iSvadg, kad vadovy EI lemia OK for-
mavimg ir jos lygi. Ugdant vadovo EI, keiciasi jo elgesys, atsiranda naujy saveikos su
aplinka metody, o vadovo valdymo sgveikos modelio korekcija lemia OK pokycius.
EI ugdymas didina Zmoniy, uzimanciy valdymo pozicijas, darbo efektyvuma (mazéja
saveikos klaidy, sumazejus konfliktiniy situacijy, geréja organizacijos psichologinis
klimatas). Vadovo EI, valdymo sgveikos modelio ir OK svarbg galima apibendrinti
tokiu teiginiu: verslo organizacijos vystymuisi svarbus ne tik jos dydis ar apsirtpini-
mas Siuolaikiniais jrenginiais bei naujausiomis informacinémis technologijomis, bet
ir jos kultiira. Kitaip tariant, verslo organizacijos iSgyvenimg ir sekminga vystymasi
lemia jos kultiira, kuriai jtakos turi vadovo EI. Jei vadovas tampa sutelkimo lyderiu,
aiskiai formuluoja tikslus bei uzdavinius ir pavaldiniai supranta, ko i$ jy tikimasi, jei
produktyviy deryby, efektyvesnio personalo valdymo, komandy kiirimo, personalo
mokymo bei ugdymo sickiama bendraujant, organizacijos veiklos efektyvumas nea-
bejotinai didés.

186



Isvados, rekomendacijos ir tolesniy tyrimy kryptys

Pagrindinis veiksnys formuojant OK yra vadovas. Jis ne tik sukuria racionalius ir
apc¢iuopiamus organizacijos elementus, tokius kaip strukttra ir technologija, bet yra ir
simboliy, ideologijos, kalbos, jsitikinimy, ritualy bei mity, t. y. OK, kiiréjas. OK yra
veiksmingas veiksnys, siekiant pagerinti bendrg organizacijos gamybos ir valdymo
efektyvuma, todél reikia plésti su personalo valdymu susijusias vadovo funkcijas, at-
sizvelgti | organizacijos vadovo nuomone skelbiant vertybines nuostatas, kurios svar-
bios ugdant darbuotojus bei didinant organizacijos efektyvuma.

3. Atlikto tyrimo rezultatai leidzia daryti iSvada, kad OK formavimas yra sudétin-
gas ir daugiapakopis procesas, apimantis visus organizacijos elementus bei numatan-
tis vadovo gebéjimg suvokti organizacijg kaip sistemg, bendrg visuma, jsisgmoninti,
kad OK veikia kiekvienas veiksmas. Remiantis atliktos teorinés analizés rezultatais,
disertaciniame darbe pateikiamas koncepcinis modelis, atskleidziantis darbo auto-
riaus poziiirj | tokios OK formavimga. Pagrindinis §io modelio skirtumas nuo kity eg-
zistuojanciy modeliy — i jj itrauktas vadovo emocinio intelekto tyrimas ir analizé.
Vadovo El yra labai svarbus elementas, sickiant uztikrinti OK efektyvuma. Socialinés
ir psichologinés EI kompetencijos lemia vadovo valdymo sgveikos modelio pasirin-
kima, kuris savo ruoztu sudaro pagrindg formuotis, keistis ir vystytis tam tikram OK
tipui. Koncepcinis modelis, pagrjstas sisteminiu pozitriu, leidzia aiskiai apibrézti OK
funkcijas ir uzduotis; sukurti organizacijoje efektyvig OK formavimo proceso struktii-
rg; nustatyti reikiamg optimaly elementinj apripinima; tobulinti ir kurti naujus rysius
bei santykius tarp organizacijos elementy.

4. Remiantis disertacijoje atlikta pagrindiniy OK ir EI tyrimo metodologiniy po-
ziuriy bei taikomy tyrimo metodiky analize, sudarytas OK organizacijoje tyrimo inte-
gruotas kiekybinio OK tyrimo instrumentas — klausimynas, susidedantis i$ trijy daliy:
organizacinés kultiiros, vadovo vaidmens formuojant organizacine kulttira ir vadovo
emocinio intelekto. OK klausimyng sudaro 4 skalés, jvertinancios $ias organizaci-
nés kulttiros charakteristikas: organizacijos gebéjima adaptuotis; organizacijos mi-
sija; organizacijos darnuma (koordinacija); organizacijos jsitraukimg (dalyvavima).
Klausimyno daliai, kuri skirta organizacijos vadovo vaidmeniui formuojant OK nu-
statyti, skirti $ie teiginiai: kokios organizacinés kultiiros charakteristikos ir organi-
zacijos vertybés traktuojamos kaip svarbiausios, kokie metodai taikomi palaikant ir
formuojant organizacing kultiira, kokiomis vertybémis vadovaujamasi, koks vadovo
vaidmuo formuojant organizacine kultiirg. Rengiant organizacijos vadovo EI tyrimo
klausimyna, remtasi esamy EI testavimo metodiky analize. Klausimyna sudaro trys
skalés, jvertinancios Sias vadovo emocines kompetencijas: saves valdyma, santykiy
valdyma ir komunikacijg. Pasitelkus ekspertinj vertinimg ir pakoregavus tyrimo ins-
trumenta, parengtas galutinis klausimyno variantas, kurj rekomenduojama taikyti OK
formavimo pasitelkiant vadovo emocinj intelekta tyrimuose.

5. Disertacinio tyrimo populiacijg sudaro dviejy tarptautiniy kroviniy vezimo ir
logistikos paslaugas teikian¢iy organizacijy vadovai bei jiems pavaldis vadybininkai.
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I8 viso tyrime dalyvavo 436 respondentai, i$ jy 45 — auks$ciausio lygio vadovai, 391 —
tiesiogiai pavaldis vadovams vadybininkai. Atlikus empirinj tyrima, taikytas tyrimo
duomeny analizés metody pagrindimas. Duomeny analizei pasirinkta faktoriné anali-
z¢. Gauti empirinio tyrimo duomenys apdoroti SPSS (17.5) programiniu paketu. Duo-
meny tinkamumas faktorinei analizei jvertintas KMO matu. Gautos KMO kriterijaus
reik§més jrodé tyrimo duomeny tinkamuma. Apdorojant OK raiskos empirinio tyrimo
duomenis, skaiciuoti vidurkiai, mediana, moda, standartinis nuokrypis. Apskaic¢iavus
Siuos kriterijus, nustatyta organizacinés kultliros organizacijoje raiska.

Nustatyta, kad organizacijos vadovas vaidina pagrindinj vaidmenj formuojant OK.
Atlikto empirinio tyrimo duomenys §ig hipoteze patvirtino. Organizacijos vadovo EI
jvertintas taikant grjztamojo rySio 360° metoda, siekiant kompleksiskai jvertinti EI kom-
petencijas. EI kompetencijy jvertinimo rezultatai pagristi organizacijy vadovy jsivertini-
mu ir anoniminiu jy tiesioginés verslo aplinkos jvertinimu. Vadovo EI tirtose organizaci-
jose ir jy filialuose skiriasi. Taciau gauti duomenys atskleidzia, kad pritariama visoms
vadovo EI jvertinimo skaléms.

Siekiant patikrinti OK ir vadovo EI sgsajas, atlikta tyrimo duomeny Spearmeno
koreliacing analiz¢. Ji leidzia atskleisti kiekvienos OK ir vadovo EI subskaliy rySiy
stiprumg. Apskaiciuoti Spearmeno koreliacijos koeficientai patvirtino prielaida, kad
egzistuoja teigiamas rysys tarp organizacijos OK ir vadovo El. Daugelio EI kompe-
tencijy ir OK subskaliy koreliaciniai rysiai yra vidutinio stiprumo, taciau tai galima
paaiskinti tuo, kad OK formavimg, plétra lemia ir kiti vidinés bei iSorinés aplinkos
veiksniai. Taigi tyrimo rezultatai jrodo, kad OK efektyvumas priklauso nuo vado-
vo EI kompetencijy, todél formuojant ar kuriant OK, vadovo EI turi didele reikSme.
ISplétoti emocinés kompetencijos jgidziai leidzia vadovams traktuoti savo bei savo
pavaldiniy emocijas kaip valdymo iSteklius ir taip pagerinti organizacijos OK.

Rekomendacijos

Apibendrinus mokslinés literatiiros $altiniuose paskelbty koncepcijy ir i§vady stu-
dijy bei empirinio tyrimo duomeny analize, formuojant OK rekomenduojama:

1) taikyti disertaciniame darbe sukonstruota teorinémis ir praktinémis ziniomis pa-
grista OK formavimo koncepcinj modelj. Pagrindinis Sio darbo autoriaus sukurto OK
formavimo modelio skirtumas nuo esamy modeliy — jo formavimo procesas apima
organizacijos vadovo EI tyrimg ir analiz¢ bei vadovo EI ugdymo programos rengima.
Vadovo El yra svarbus elementas, siekiant uztikrinti OK efektyvuma, nes socialinés ir
psichologinés vadovo EI kompetencijos lemia jo valdymo saveikos modelio pasirin-
kima, kuris savo ruoztu sudaro pagrindg formuotis, keistis ir vystytis tam tikram OK
lygiui. Pabréztina, kad organizacijos OK funkcionuoti svarbi jos vadovy vykdoma
zmogiskyjy istekliy valdymo politika, kuri visy pirma pasireiskia personalo atranka.
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Siuo atveju didelis démesys turi biiti skiriamas ne tik intelektinéms Zinioms bei tech-
ninéms kompetencijoms, bet ir gebéjimui prisitaikyti prie zmoniy, organizacijos OK
modelio. Sukurtas koncepcinis modelis, pagristas sisteminiu pozitriu, leidzia aisSkiai
apibrézti OK funkcijas ir uzduotis, organizacijoje sukurti efektyviag OK formavimo
proceso valdymo struktiirg, nustatyti reikiamg optimaly elementinj apripinima, tobu-
linti ir kurti naujus rysSius bei santykius tarp organizacijos elementy;

2) OK organizacijoje diagnozuoti ir formuoti, pasitelkiant vadovo EI, taikyti diser-
taciniame darbe sukurta ir empiriskai aprobuotg instrumentg. OK tyrimo instrumentas,
integruojantis OK ir vadovo EI vertinimo metodikas, vadovo vaidmenj formuojant
OK parengtas lietuviy, angly ir rusy kalbomis ir gali bati taikomas multikultfirinése
organizacijose;

3) organizacijos vadovo / vadybininko EI kompetencijoms ugdyti taikyti programa,
kuriai turi biiti keliami Sie reikalavimai: taikomi naujausi mokymo metodai, teoriskai
ir praktiskai jrode savo veiksminguma; apibréztos programos jgyvendinimo salygos
ir jgyvendinimo etapai. Pirmajame EI ugdymo etape turi bati nustatytas EI ugdymo
poreikis. Siame etape apibréZziami veiksniai, lemiantys organizacijos vadovo efekty-
vy valdyma, preliminariai nustatomas §iy veiksniy panaudojimo organizacijoje lygis,
apibréziamos vadovo valdymo kompetencijy tobulinimo galimybés. Toliau rengiamas
EI ugdymo planas, kuriame numatomas vadovo EI ugdymosi laikas, atsizvelgiant |
jo darbo jtemptumo laikotarpius, apsvarstomas iStekliy poreikis ir jy Saltinis. Kitas
zingsnis — organizacijos arba specialisty, galin¢iy suteikti labiausiai poreikius atitin-
kancig EI ugdymo programa, paieska, rySiy uzmezgimas, mokymy laiko suderinimas.
Kad mokymai biity kuo efektyvesni, jiems vykstant sitiloma atsizvelgti j veiksnius,
kurie daro didziausia jtakg vystytinoms EI skaléms. Todél rekomenduojama sociali-
niy ir emociniy veiksniy ugdymo duomenis priskirti atitinkamoms vystytinoms EI
dedamosioms, taip atkreipiant démesj i specifinius veiksnius, galin¢ius daryti jtaka
konkreciai EI skalei. Pabréztina, kad EI néra jgimtas, jj galima ugdyti. Siekiant, kad
OK formavimo procesas biity sékmingas, biitina nuosekliai atlikti visus OK formavi-
mo proceso etapus.

Tolesniy tyrimy kryptys

Organizacijos organizacinés kultiiros brandg ir aukstg lygj lemia adekvatiis vado-
vo emocinio intelekto geb¢jimai. Vystantis vadovo emociniam intelektui keiciasi jo
elgesys, atsiranda nauji sgveikos su aplinka budai, budingi kitiems valdymo sgveikos
modeliams. Koreguojamas vadovo valdymo saveikos modelis, lemiantis teigiama or-
ganizacinés kulttiros pokycio dinamika. Pastebimas zmoniy, uzimanciy vadovo pozi-
cijas, darbo efektyvumo didéjimas, sumazéjus saveikos klaidy ir konfliktiniy situacijy
skai¢iui, pageréjus socialiniam bei psichologiniam klimatui organizacijoje. Kadangi

189



dél didelés disertacinio tyrimo apimties neanalizuotos vadovo emocinio intelekto ir
jo valdymo sgveikos modelio pasirinkimo sgsajos, tikslinga biity atlikti §j tyrima, sie-
kiant i§ naujo jvertinti tirty organizacijy vadovy emocinio intelekto jtakg organizaci-
nés kulttiros formavimui.

Emocinio intelekto lygio pokycius lemia jo charakteristiky (tarpasmeninio emoci-
ju supratimo, iSorinio emocinio ekspresyvumo, emocinio sgmoningumo, empatijos,
intrapersonalinio emocijy suprantamo, emocinio atlaidumo) ugdymas. Kiekvieng EI
charakteristikg galima iSugdyti taikant tam skirtas atitinkamas EI ugdymo progra-
mas. Siekiant nustatyti tiksliniy gebéjimy ugdymo programy poveikj EI poky¢iui,
bty tikslinga iSanalizuoti ir nustatyti vadovy EI lygio pokycius tirtose organizacijose,
taikant disertacijos autoriaus sukurta OK formavimo pasitelkiant vadovo EI modelj.
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1 priedas

Organizacinés kultiiros apibrézimai

Saltinis

‘ Organizacinés kultiiros apibréZimai

1. Organizacijos ir jos nariu veiklos charakteristikos

E. Jaques. The changing culture
of a factory. - New York: Dryden
Press, 1952. — P. 251.

Imonés kultiira — tai jprastas, tradicinis mastymo ir veikimo
biidas, kuriam daugiau ar maZziau pritaria visi imonés
darbuotojai ir kuris turi biti jsisavintas ir bent i$ dalies pri-
imtas naujokais, kad nauji kolektyvo nariai tapty ,,savais*

J. Eldridge, A. Crombie. A sociol-
ogy of organization. - London:
Allen&Unwin, 1974

Organizacijos kulttra reikia suprasti kaip unikaly
rinkinj normy, vertybiy, jsitikinimy, elgesio modeliy
ir pan., kurie lemia grupiy ir pavieniy asmeny
susivienijima j organizacija jos tikslams pasiekti

H. Schwartz, S. Davis. Matching
corporate culture and business
strategy // Organizational Dynam-
ics, 1981

Organizaciné kultiira yra jsitikinimy ir lukesciy
kompleksas, kuriam pritaria organizacijos nariai. Sie
isitikinimai ir likesc¢iai formuoja normas, kurios didzia
dalimi nusako elgseng individy ir grupiy organizacijoje

W. Ouchi Theory. “Z”: How
American business can meet the
Japanese challenge. - Reading,
MA: Addison-Wesley, 1981

Organizaciné kultiira - simboliai, ritualai ir mitai, kurie
informuoja organizacijos nariams apie svarbias idéjas
apie vertybes ir jsitikinimus

K. Gold. Managing for Success:
A comparison of the private and
public sectors // Public Adminis-
tration Review, 1982

Korporaciné kultiira - tai unikalios suvokiamy organi-
zacijos savybiy charakteristikos, kurios i$skiria jg i§
visy kity Sakoje

M. Pacanowski, N. O,Donnel-
Trujillo. Communications and or-
ganizational culture // The western
journal of speech communication.
1982, 46:115-130

Organizaciné kultiira - tai ne tik viena problemos
dalis, tai pati visa problema apskritai. Miisy nuomone,
kulttira - tai néra kazkas, kg organizacija turi, o tai, kuo

jiyra

L. Smircich Concepts of culture
and organizational analysis //
Administrative Science Quar-
terly. -1983. 28: 339-358

Organizaciné kultiira yra jgytos semantinés (prasminés)
sistemos, perduodamos naudojant suprantamas kalbas
ir kitas simbolines priemones, kurios atlieka reprezen-
tatyvias, direktyvines ir emocines funkcijas, ir sugeba
sukurti kultiring erdve ir ypatinga realybés jausma

C. Michon. La dynamisation so-
ciale / C. Michon, P. Stern. Paris:
Les Ed. d’organisation, 1985.
115 p., ill.

Organizaciné kultlira — tai elgesio, simboliy, ritualy
ir mity, kurie atitinka biidingas jmonéms vertybes, ir
perduodamas kiekvienam nariui i$ ldipy j lapas kaip
gyvenimo patirtis, rinkinys

V. Sathe. Culture and related coiporate
realities: text, cases, and readings on
organizational entry, establishment,
and change / V. Sathe. Homewood,
111.: R. D. Irwin, 1985. 579 p.: ill.

Kultiira yra svarbiy nuostaty (daznai nesuformuluoty),
kurioms pritaria vienos ar kitos visuomenés nariai,
rinkinys. Sios svarbiausios sgvokos yra sudarytos i3
normy, vertybiy, poziiiriy, jsitikinimy
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E. H. Schein. Organizational cul-
ture and leadership / E. H. Schein.
San Francisco : Jossey-Bass
Publishers, 1985. - 358 p.

Kultira — tai kolektyviniy pagrindiniy taisykliy
rinkinys, iSrasty, atrasty ar sukurty tam tikros zmoniy
grupés, pagal tai kaip ji mokeési spresti problemas,
susijusias su prisitaikymu prie iSorinés aplinkos ir
vidaus integracijos, ir parengtos pakankamai gerai, kad
bty laikoms vertingomis. Todél nauji nariai turi biiti
apmokyti $iy taisykliy, kaip vienintelio teisingo biido
suvokti kazka, galvoti ir jausti situacijose, susijusiose
su panasSiomis problemos

G. Morgan. Images of organiza-
tion / G. Morgan. Beverly Hills,
Calif.: Sage Publications, 1986.
423 p.:ill

Kulttra metaforiskai — tai vienas i$ budy jgyvendinti
organizacing veikla per kalbos, folkloro, tradicijy ir kity
perdavimo pagrindiniy vertybiy, jsitikinimy, ideologi-
jos priemoniy, kuriomis vadovaujasi organizacijos
veikla, teisinga linkme

R. Kilmann, M. Saxton, & R.
Serpa. Gaining control of the
corporate culture. San Francisco:
Jossey-Bass, 1986. 156 p.

Organizaciné kultiira — tai filosofiniai ir ideologiniai
vaizdiniai, vertybés, jsitikinimai, tikéjimai, lukesciai,
pozitiriai ir normos, kurie sutelkia organizacija j visumag
ir kurioms pritaria jos nariai

C. Scholz. Corporate culture and
strategy: the problem of strategic fit
/ C. Scholz // Long Range Planning.
1987. - Vol. 20, No 4. P. 78-87

Korporatyviné kultiira yra numanoma, nematoma ir
neformali organizacijos sgmong, kuri valdo zmoniy
elges;j ir, savo ruoztu, pati formuojasi jy elgesiu
veikiama

G. H. Hofstede. Cultures and organi-
zations: software of the mind / G.

H. Hofstede. London ; New York :
McGraw-Hill, 1991. 279 p. : ill.

Organizaciné kultiira placiaja prasme — kolektyvinis
minciy programavimas, kuris iSskiria vienos organi-
zacijos narius nuo kitos

D. Drennan. Transforming compa-
ny culture: getting your company
from where you are now to where
you want to be / D. Drennan. Lon-
don ; New York: McGraw-Hill
Book Co, 1992, 299 p.

Organizacijos kultlira — visa tai, kas pastarajai tipiska:
jos charakteringi bruozai, vyraujantys santykiai, susi-
formavusieji pripazinty elgesio normy pavyzdziai

A.Williams. Changing culture: new
organizational approaches / A. Wil-
liams, P. Dobson, M. Walters. 2nd
ed. - London : Institute of Personnel
Management, 1993. 309 p.

Kultira - tai bendri visiems, palyginti stabiliis
isitikinimai, pozitriai ir vertybés, kurios egzistuoja
organizacijos viduje

2. Organizacinés kultiiros elementy apibrézimai

2.1. Apibrézimai, jvardijantys organizacinés kultiiros elementus

A. Furnham, Corporate assess-
ment: auditing a company’s per-
sonality / A. Furnham, B. Gunter.
London ; New York: Routledge,
1993. 293 p.: ill

Kulttra — visiems bendri jsitikinimai, nuostatos ir
vertybes, kurios egzistuoja organizacijoje. Kitaip tari-
ant, kultiira — tai, kaip mes ¢ia dirbame
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A. McLean and J. Marshall, “In-
tervening in cultures,” University
of Bath Working Paper, 1993

Organizaciné kultiira yra tradicijy, vertybiy, nuostaty,
isitikinimy ir pozitriy, kurie sukuria visapusiska
konteksta viskam, kg mes darome ar kg mes galvojame,
dirbdami organizacijoje, visuma

A. D. Brown. Organisational
culture / A. D. Brown. London :
Pitman, 1995. -270 p.: ill.

Organizaciné kultiira - tai jsitikinimy, vertybiy ir
isisavinty budy i$spresti realias problemas, kurios
atsirado per organizacijos gyvenima ir turi tendencija
pasireiksti jvairiomis materialinémis formomis ir
organizacijos nariy elgsenoje, rinkinys

M. Armstrong & A. Baron. Perfor-
mance Management: The New
Realities. London: Institute of
Personnel and Development, 1998

Korporaciné kulttira — tai jsitikinimy, pazitiry, elgesio
normy ir vertybiy, kurios yra bendros visoms organi-
zacijos darbuotojams, visuma. Jos negali bati aiskiai
iSreikstos, taciau kai tiesioginiy nurodymy néra, nustato
zmoniy veiksmy ir sgveikos budus ir turi reikSminga
itaka darbo eigai

D. Matsumoto. Methodological
requirements to test a possible in-
group advantage in judging emo-
tions across cultures: Comment on
Elfenbein and Ambady (2002) and
evidence. Psychological Bulletin,
2002. — 128, 236-242

Organizaciné kultiira — dinamiska sistema taisykliy, pripa-
Zjstamy organizacijos nariy. Tokios taisyklés apima jvairius
psichologinius konstruktus, tokius kaip pozitiriai, vertybés,
isitikinimai, normos ir elgesys. Tai yra daugiau nei tiesiog
elgesio praktikos, kurias mes stebime kasdien gamybinéje
veikloje. Ji yra susijusi su giliai jsiSaknijusiomis verty-
bémis ir jsitikinimais, kurie yra svarbis ne tik atskiriems
darbuotojams, bet ir visai organizacijai apskritai

2.2. Apibreéztys, kurios atspindi komponenty poveikio organizacijai pobidj

P. Weill. MckycctBo
MeHepxkMenTa. — [lep. ¢ anm.
Kossipesoit 1. b. — Mockaa:
Wzn-Bo ,,HoBoctn”, ISBN
5-7020-0557-0, 1993. 224 c.

Organizaciné kultiira - unikali bendroji organizacijos
psichologija

P. C. Nystrom. Organizational
cultures, strategies, and commit-
ments in health care organizations.
Health Care Management Review.
199310 —18(1): 43-49.

Organizaciné kultiira — prielaidy, jsitikinimy, vertybiy
ir normy, kurie yra bendri visiems organizacijos nari-
ams, rinkinys

E. H. Schein. Organizational Cul-
ture and Leadership, 3rd edition,
Jossey-Bass, San Francisco, 2004,
437 p.

Pagrindiniy prielaidy kompleksas, atrastas ar sukurtas
grupés tam, kad iSmokti susidoroti su iSorinés adaptaci-
jos ir vidinés integracijos problemomis. Biitina, kad $is
kompleksas funkcionuoty pakankamai ilgai, patvirtinty
savo pagristuma, ir todél jis turi biti perduodamas nau-
jiems organizacijos nariams, kaip teisingas mastymo ir
jausmy biidas minéty problemy atzvilgiu

A. 1. Mockaitis, 2002. The
National Cultural Dimensions of
Lithuania. Ekonomika, Nr. 59:
67-77.

Igyty vertybiy visuma, kuri yra bendra zmoniy grupei
ir daro jtaka jy gyvenimo budui, jy isitikinimams bei
elgsenai ir atskiria vieng grupe nuo kitos
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P. Zakarev¢ius. Organizacijos
kultiira kaip poky¢iy priezastis ir
pasekmé. Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai. 2004. — P.
201-209

Vadybos (organizacinés) kultiiros sampratg atskleidzia
Sie jos elementai: vadybinio personalo kulttira,
valdymo procesy organizavimo kulttira, vadybos darbo
salygy kulttra, dokumentacijos sistemos kulttira. Lygiai
taip pat kalbant apie organizacing kultiirg biity galima
vartoti terming korporatyviné kulttra.

3. Apibrézimai, traktuojantys organizacine kultiira kaip vientisa kategorija

J. Kasiulis, V. Barvydiené.
Vadovavimo psichologija. 3-i0ji
laida. Kaunas:Technologija. ISBN
9955-09-078-2, 2004. 327 p.

Organizacijos kulttira — tai vadybos strategija, kurios
tikslas j darbuotojy interpretuojamas schemas jdiegti
palanky vadybai socialinés realybés suvokima ir
apibiidinimag

L. Simanskiené. Organizacinés
kulttiros diagnozavimo metodika.
Metodiné mokomoji knyga. —
Klaipéda: Klaipédos univer-
sitetas.— 2008, 86 p.

Organizacine kultiira — tai sgmoningai vadovybeés
sukurta kulttira, kuri turi baiti labai savita, i$siskirti 18
kity panas$iy kultiiry. Ji, kaip siejancioji grandis, vienija
visy darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos
tiksly, remiantis bendrazmogiskomis, emocinémis,
kultirinémis vertybémis

L. Simanskien¢, T. Taraseviiaus.
Organizacinés kulttiros ir vadovy
tipy sasajos / Management theory
and studies for rural business and
infrastructure development. 2010.
Nr. 20 (1): 146-153

Valdymo metodas, kurj taikant galima kokybiskai
patobulinti valdymo procesa, Zzmoniy jsipareigojimo
ir iStikimybés organizacijai déka gauti puikiy darbo
rezultaty

J. Vveinhardt. Organizacijos
kulttiros ir organizacinés kulttiros
charakteristikos. Management
theiry and studines for rural busi-
ness and infrastrukture develip-
ment, 5 (29), 2011, p. 221-230.

Organizacing kultiira — tai dirbting, samoningai
plétojama kultiira. Organizacinés kultros charakter-
istikos sudaro organizacijos valdymo (vadybos) turinj

ir tampa skiriamaisiais bruozais, pagal kuriuos organi-
zacijos save pozicionuoja, tampa atpazjstamomis ir/arba
interpretuojamomis personalo, vartotojy, klienty ir kt.
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2 priedas

APKLAUSOS ANKETA-KLAUSIMYNAS

ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMAS PASITELKIANT VADOVO EMOCINI INTELEKTA

Apklausg atlieka Klaipédos universiteto Socialiniy moksly fakulteto Vadybos katedros
doktorantas Karolis Ramanauskas, el. pastas vantage9000@gmail.com

Organizacinés kultliros tema jau ne vieng deSimtmet] yra padidinto valdymo srities
specialisty ir mokslo bendruomenés praktiky susidoméjimo akiratyje. Démesio prie-
zastis yra susijusi su dviem pagrindiniais aspektais.

Pirmasis aspektas — didéjantis nematerialaus organizacijy turto vaidmuo konku-
rencijoje. Tik unikali organizacing kulttira leidzia organizacijoms sukurti tvarias kom-
petencijas, vienijan¢ias verslo vystymo, inovacijy technologijy paieskos ir diegimo
btdus, bei pasiekti ilgalaikj konkurencinj pranasuma.

Antrasis aspektas, paaisSkinantis didéjantj organizacinei kultirai démesj, susijes su
dideliu organizacijy nesékmiy skaiciumi strateginése transformacijose, kurias moks-
lininkai ir praktikai aiSkina organizacinés kulttiros valdymo klaidomis.

Si apklausa skirta i3siaiskinti, koks yra organizacinés kultiiros ir vadovo emo-
cinio intelekto lygis bei jy tarpusavio rysis Jusy organizacijoje, ir nustatyti gerinimo
galimybes.

Jisy nuomoné yra labai svarbi, todél praSome jvertinti visus klausimyno teigi-
nius. Vertinimui naudojama 5 baly skal¢, kur 1 — visiskai nepritariu, 2 — nepritariu, 3 —
neturiu nuomoneés, 4 — pritariu, 5 — visiskai pritariu. Jisy pasiriktg atsakymo variantg
pazymékite (X), arba jrasykite atsakyma eilutéje, paliktoje Jusy atsakymui.

Apklausa yra anoniminé. Remdamasis moksline etika, tyréjas jsipareigoja ir ga-
rantuoja, kad apklausos rezultatai bus pateikiami tik apibendrinta forma.

Klausimyng sudaro trys dalys:

1. Organizacinés kultiiros organizacijoje jvertinimas

2. Vadovo vaidmens formuojant organizacing kultiirg jvertinimas

3. Organizacijos vadovo emocinio intelekto jvertinimas
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I. ORGANIZACINES KULTUROS ORGANIZACIJOJE JVERTINIMAS

Eil.
Nr.

Teiginiai

Teiginio jvertinimo balas

Visiskai
nepritariu

Neturiu
nuomones

Nepritariu

Pritariu

Visigkai
pritariu

1

2 3

4

5

1. Organizacijos gebéjimas adaptuotis

1.1. Ori

entacijos i pokycCius gebéjimas

Miisy organizacija labai
lanksti ir lengvai prisitaiko
prie iSorinés aplinkos
pokyciy

Miisy organizacija Zino,
kas vyksta pas konkuren-
tus ir stengiasi adaptuotis
prie iSorinés aplinkos
pokyc¢iy

Miisy organizacija
nuolat naudoja naujus,
patobulintus darbo
atlikimo btidus

Poky¢iy siekiai miisy
organizacijoje sulaukia
darbuotojy paramos

Miisy organizacijos
padaliniai daznai ben-
dradarbiauja, kad jdiegty
reikalingus pokycius

1.2. Démesys klientams

Klienty pastabos paskatina

pokyc¢ius miisy organizacijoje

Klienty nuomoneé turi
tiesioging jtaka musy
sprendimams

Misy organizacijos dar-
buotojai supranta klienty
ltkescius ir poreikius

Organizacijoje skatinamas
tiesioginis miisy orga-
nizacijos nariy ir klienty
kontaktas

Galutinio vartotojo inte-
resai miisy sprendimuose
niekad neignoruojami
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1.3. Organizacijos mokymasis

Miisy organizacijoje ska-
tinama ir atlyginama uz
inovacijas bei pasirengima
rizikuoti

Miisy organizacijoje |
nesé¢kmes zitirima kaip
1 galimybe mokytis ir
tobuléti

Miisy organizacijoje sieki-
ama neatsilikti nuo mokslo
ir technikos pazangos

Mokymasis — svarbus miisy
organizacijos kasdienio
darbo tikslas

Mes stengiamés buti tikri,
kad ,,desiné zino, kg daro
kairé*

2. Organizacijos misija

2.1. Strateginé kryptis ir ketinimai

Miisy organizacija turi
aiskia misija, kuri suteikia
miisy darbui prasmg ir

krypti

Miisy organizacija turi
aiskig strategija ateiiai

Man aiski miisy organizaci-
jos strateginé kryptis

Miisy organizacija turi
numatytg ilgalaikj tikslg ir
veiklos kryptj

Miisy organizacijos strate-
gija vercia kitas organizaci-
jas keisti jy konkurencines
strategijas

N

.2. Tikslai ir uzdaviniai

Miisy organizacijoje yra
visiSkas sutarimas tarp
darbuotojy ir vadovy tiksly
atzvilgiu

Mes keliame ambicingus,
taciau realistinius tikslus

Mes kalbame viesai ir atvi-
rai apie tikslus, kuriy mes
siekiame
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Mes nuolat sekame miisy
pazanga, siekiant numaty-
tus tikslus

Miisy organizacijos Zzmonés
supranta, kas turi buiti
padaryta, kad pasiektume
laiméjimy ateityje

2.3. Vizija

Mes turime darbuotojy
palaikoma organizacijos
ateities vizija

Mes savo veikloje
orientuojamés ] ateitj

Trumpalaikiai tikslai
nedaznai priestarauja ilgalai-
kei organizacijos krypciai

Organizacijos ateities vizija
skatina ir motyvuoja miisy
darbuotojus

Mes gebame spresti trump-
alaikius uzdavinius nesuke-
ldami grésmiy organizaci-
jos ilgalaikei perspektyvai

3. Organizacijos darnumas (koordinacija)

3.1. Koordinacija ir integracija

Miisy poziiiris j verslo
vystyma yra labai nuosek-
lus ir nusp&jamas

Mes turime aisky tiksly
suskirstyma pagal orga-
nizacijos lygmenys

Miisy organizacijos
padaliniy darbuotojai
turi bendra poziirj |
perspektyva

Mums neiskyla problemy
koordinuojant jvairiy orga-
nizacijos padaliniy veikla

Dirbti su darbuotojais i$
kito organizacijos padalinio
Zymiai paprasciau nei dirbti
su zmogumi i§ kitos orga-
nizacijos
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3.2. Konsensuso gebéjimas

Kai kyla konflikty,

mes atkakliai dirbame,
kad pasiektume abipu-
siai naudingg sprendima
visiems konflikto dalyvi-
ams

Organizacijoje yra susifor-
mavusi stipri organizaciné
kultara, kuri uztikrina
darbuotojy nuomoniy ir
veiksmy darnuma

Organizacijoje yra lengva
pasiekti konsensusg net
tada, kai susiduriama su
sudétingomis uzduotimis

Organizacija nedaznai turi
problemy dél bendro su-
tarimo, sprendziant pagrin-
dinius uzdavinius

Organizacijoje pasiektas
aiSkus susitarimas dél teis-
ingo ir neteisingo pozitirio
i darba

3.3. Vertybiy pripazinimas

Vadovai ir vadybininkai
rodo Zzodzio ir darbo sarysio
pavyzdi

Miisy organizacija turi jai
btdinga vadovavimo stiliy
ir aiskius valdymo metodus

Organizacija turi aisky ir
nuosekly vertybiy rinkinj,
kuris nusako veiklos vysty-
mo biida

Organizacija turi etikos
kodeksa, kuris lemia miisy
elgesj ir moko atskirti gérj
nuo blogio

Pagrindiniy organizacijos
vertybiy ignoravimas gali
padaryti nemalonumy
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4.0rganizacijos isitraukimas (dalyvavimas)

4.1. Jgaliojimy suteikimas

Dauguma organizacijos
darbuotojy aktyviai jtraukti
i savo darba

Sprendimai organizacijoje
paprastai priimami tuo lyg-
meniu, kuriame yra prie-
inama patikima ir aktuali
informacija

Informacija organizaci-
joje yra prieinama visiems:
kiekvienas darbuotojas turi
galimybg gauti jam reika-
lingus duomenis

Maisy darbuotojai tiki, kad
jie gali padaryti teigiamag
poveikj visos organizacijos
darbui

Veiklos planavimas

milsy organizacijoje yra
nenutriikstamas procesas

ir j ji tam tikru laipsniu
jtraukiamas kiekvienas dar-
buotojas

4.2. Vystymosi galimybé

Organizacija deleguoja
darbuotojams jgaliojimus,
kad jie galety veikti
savarankiskai

Zmoniy gebéjimai
organizacijoje yra
vertinami kaip svarbus
konkurencinio pranasumo
Saltinis

Organizacija nuolat in-
vestuoja | mokymus savo
darbuotojy kvalifikacijai
kelti

Organizacijos zmogiskasis
potencialas nuolat didinamas

Problemos miisy orga-
nizacijoje nedaznai pa-
sitaiko, nes mes turime
reikiamy darbo jgudziy
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4.3. Orientacija j komandinj darba

Aktyviai skatinamas visy
organizacijos padaliniy
darbuotojy bendravimas ir
bendradarbiavimas

Dirbti miisy organizacijoje,
vadinasi biiti komandos
dalimi

Organizacijoje darbas or-
ganizuotas taip, kad kiekvi-
enas zmogus galéty matyti
rysj tarp savo veiklos ir
organizacijos tiksly

Komandos yra pirminiai or-
ganizacijos statybiniai blokai

Organizacijoje labiau pa-
sikliaujama horizontalia
kontrole ir koordinacija, nei
pozicija hierarchijoje

II. VADOVO VAIDMENS FORMUOJANT ORGANIZACINE KULTURA

IVERTINIMAS

1. Vadovo vaidmuo organizacinés kultairos formavime

1.1. Kokias organizacinés kultros savybes atpazjstate savo organizacijoje?

Jus skatinate darbuoto-
jus rizikuoti ir bati
novatoriskais

Jis reikalaujate i$
darbuotojy, kad jie buty
analitiski ir démesingi
detaléms

I§ darbuotojy Jiis tikités gery
rezultaty, taciau Jums visiskai
nesvarbus metodai, kuriais
rezultatai pasiekiami

Jisy sprendimuose visada
atsizvelgiama j organizaci-
joje dirban¢ius zmones

Organizacijos veikloje
visuomet pabréziamas sta-
bilumas ir nusistovéjusios
taisyklés

1.2. Kokios organizacinés k

ultiiros charakteristikos yra labiausiai
Jusy organizacijoje?

vertinamos

Rizikos laipsnis (darbuoto-
jo galimybeés rizikuoti)
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Veiksmy suderinamumas
(atskiri padaliniai ar skyriai
derina savo veiksmus)

Kontrolé (isaiskinamos
taisyklés ir instrukcijos bei
tikrinama, kaip jy laikomasi)

Konflikty egzistavimo ly-
gis (kiekvieno darbuotojo
galimybé atvirai iSsakyti
savo nuomong, ar jis turi
teis¢ konfliktuoti)

Apdovanojimy sistema
(pateikiamos nuorodos, uz
ka darbuotojai skatinami,
apdovanojami ir kaip tai
fiksuojama)

1.3.Kokioms vertybéms pritariate ir kokiomis vadovaujatés?

Teisingumas

Draugiskumas

Profesionalumas

Karjeros siekimas

Pagarba

Saziningumas

Isipareigojimas

Tolerancija

Lojalumas

Pareigingumas

Efektyvumas

Atsakomybe

[ S [
W= o]0 B =

Teisiy lygybé

1.4. Kuriam i$ nurodyty va

Pazymeékite po vieng kiekvieno teiginio Jums tinkamq atsakymg.

dovo vaidmeny priskirtuméte save kaip vadova?

Virsininkas (Jis raginate ir
nurodote, kg reikia atlikti)

Skatintojas (Jus esate visa-
da pasirengg padéti, taciau
galutinis  zodis  priimant
sprendima visada yra Jiisy)

Ugdytojas (Jiis skatinate
dalyvauti priimant spren-
dimus, kurie daznai daro
poveikj ne tik komandos
darbui, bet ir visai orga-

nizacijai)
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4. | Pataréjas (Jus laikotés
pataréjo vaidmens priimant
sprendimus)

1.5. Kuriuose organizacinés kulttros formavimo etapuose Jus dalyvaujate kaip organizaci-

jos vadovas? Pazymékite po vieng kiekvieno teiginio Jums tinkamq atsakymaq.

1. | Esamos organizacinés
kultdiros iStyrimas

2. | Naujos organizacinés
kulttiros vizijos kiirimas

3. | Detalus pokyc¢iy naudos ir
svarbos visiems darbuoto-
jams iSaiskinimas

4. | Visy darbuotojy jtraukimas
1 pokyc¢iy sistema

5. | Darbuotojy supazindinimas
su nauja elgsena, naujy
istorijy kiirimas

6. | Darbuotojy skatinimas ir
motyvavimas

7. | Socializacijos sistemos
vystymas (darbuotojy mo-
kymas, adaptavimas)

8. | Naujos organizacinés
kulttiros patikrinimas orga-
nizacijos veikloje

9. |Naujos organizacinés
kultiiros jtvirtinimas

isitraukimo ir dalyvavimo? Pazymeékite po vieng kiekvieno te

1.6. Kuriuose organizacinés kulttiros formavimo etapuose reikia didesnio vadovo

iginio Jums tinkamqg atsakymg.

1. | Esamos organizacinés
kultdiros iStyrimas

2. | Naujos organizacinés
kulttiros vizijos kiirimas

3. | Detalus pokyc¢iy naudos ir
svarbos visiems darbuoto-
jams iSaiskinimas

4. | Visy darbuotojy jtraukimas
1 pokyc¢iy sistema

5. | Darbuotojy supazindinimas
su nauja elgsena, naujy
istorijy kiirimas

6. | Darbuotojy skatinimas ir
motyvavimas
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Socializacijos sistemos
vystymas (darbuotojy mo-
kymas, adaptavimas)

Naujos organizacinés
kulttiros patikrinimas orga-
nizacijos veikloje

Naujos organizacinés
kultiiros jtvirtinimas

.7. Kokius metodus Jiis taikote organizacijoje formuojant ir palaikant organizacing

kulttirg?

Tesiate organizacijos istorija

Skatinate bendrauti su
organizacijos herojais ir
kitais nariais

Laikotés lyderio pozicijos
(prisiimate vadovaujancio
vaidmenyj)

Perduodate normas ir
vertybes: su darbuotojais
bendraujate jy laikydamasis

Taikote teisingg atlyginimo
sistema

Suteikiate karjeros gali-
mybes ir uztikrinate darbo
sauguma

Jus esate linkes priimti
naujus darbuotojus, juos
socializuoti ir viskuo
apripinti savo personalg

Suteikiate darbuotojams
mokymosi ir tobuléjimo
galimybes

Skatinate darbuotojus
nuolat keistis informacija

10.

Skatinate darbuotojus
dalyvauti priimant sprendimus

I1.

Siekiate komandos
darnumo

ITII. ORGANIZACIJOS VADOVO EMOCINIO INTELEKTO [VERTINIMAS

1. Saves valdymas

Valdau savo laika, energija
ir sugebéjimus, sickdamas
nuolat asmeniskai tobuléti
ir pasiekti puikiy darbo
rezultaty
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Nuolat siekiu mokytis ir to-
bulinti savo zinias,
patyrima ir jgidzius

Net ir esant jtampai ir
stresui sugebu islaikyti
pusiausvyrg ir toliau testi
savo veikla

Gebu konstruktyviai spresti
poky¢iy klausimus

Iskilus tarpasmeniniam
konfliktui, valdau ir kon-
troliuoju savo emocijas ir
elgesi

Esu kantrus, retai kada re-
aguoju pernelyg jautriai ar
netenku kontrolés

Biuidamas litidnas, re-

tai kada pyks-

tu ant kity ar paro-

dau jiems savo susierzinimg
(pvz., nekeliu savo bal-

so arba netampu nekan-
trus su kitais)

Rodau ir laikausi auksty
asmeninio bei profesinio
saziningumo standarty

Esu saziningas ir atviras

10.

Sukuriu pasitikéjimu
paremtus santykius su kitais

11.

Tarpasmeniniuose santyki-
uose palaikau

atviruma, sazininguma bei
tiesuma

12.

Surenku ir panaudoju
turimg informacija, siek-
damas suprasti ir iSspresti
organizacijos klausimus bei
problemas

13.

Moku nustatyti realistinius
tikslus ir atlikti biitinus
veiksmus jiems pasiekti

14.

Moku efektyviai valdyti
kelis projektus ir laikytis
nustatyty terminy
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15. | Gebu nuolat siekti nustatyty
tiksly déka mokéjimo
planuoti ir organizuoti savo
darba

16. | Uztikrintai ir gre-
itai priimu sprendi-
mus, kai to reikia

17. | Laiku ir kokybiskai
ivykdau uzduotis, projektus
ir pavedimus

18. | Darbag atli-
eku saziningai ir patikimai

19. | Siek-
damas suprasti ir iSspresti
i8kilusius klausimus ir
problemas, tyrinéju ir nau-
doju turimg informacija

20. | Analizuoju situacija, nus-
tatau alternatyvius spren-
dimus ir kuriu konkrecius
veiksmus

21. |Pries priimdamas
sprendima sitilau ir
apsvarstau daugelj
Jvairiy varianty

22. | Laikausi sprendi-
mo arba veiksmy plano, jei
néra akivaizdu, kad jis ne-
teisingas

2. Santykiuy valdymas

23. |Uzmezgu ir palaikau strate-
ginius santykius organizaci-
jos viduje bei iSor¢je, kurie
leidzia puoseléti tiek asme-
ninius, tiek organizacijos
tikslus

24. | Sukuriu ir palaikau

veiksmingus, bendradarbia-
vimu paremtus santykius
su jvairiais suinteresuotais
zmonémis tiek organizaci-
jos viduje, tiek uz jos riby
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25.

Kuriu, plétoju ir pa-

laikau platy paramos

tinklg tarp svarbiausiyjy
suinteresuoty asmeny orga-
nizacijos viduje ir iSor¢je
(pvz., viduriniosios gran-
dies vadovy, darbuotojy,
klienty)

26.

Veiksmingai uzmezgu san-
tykius ir

partneryte su zmonémis

uz organizacijos riby

27.

Veiksmingai uzmezgu ir pa-
laikau strateginius

rysius su svarbiausiais
auksciausio lygio vado-
vais bei kitais organizaci-
jos zmonémis

28.

Deruosi ir veiksmingai
i§sprendziu tarpasmeninius
nesutarimus su kitais

29.

Skatinu ki-

tus iSreiksti skirtin-

gus pozitirius, idéjas ir nuo-
mones

30.

Objektyvus ir sgziningas
problemos analizés eigoje

31.

Esu taktiskas ir pasiryzgs
iSklausyti kiekviena, su-

teikiant galimybe kiekvi-
enam diskusijos dalyviui
pasidalinti savo pozitiriu

32.

Siekiu sukoordinuoti
situacijg taip, kad kiekvie-
nas galéty pazvelgti plac¢iau
] problema

33.

Taktiskai i$sakau savo
nuomong, taip pat aspektus,
su kuriais nesutinku

34.

Panaudoju tinkama
tarpasmeninj stiliy ir veiki-
mo biidg padédamas grupei
igyvendinti uzduotj

232




Priedai

35.

Per-

teikiu ir iSreiSkiu id¢jas to-
kiu biidu, kad tai jtikina ki-
tus ir daro jiems jtaka

36.

Bendrauju tokiu budu, kad
paskatinu kity
jsipareigojima

bei paramg savo idéjoms,
pasitilymams bei
nuomonems

37.

[tikinu ir jkalbu kitus pamat
yti mano pozidrj ir idéjas

38.

Imuosi veiksmy, kurie rodo
atiduma kity zmoniy jaus-
mams ir poreikiams

39.

Stengiuosi supra-
sti ir dométis, kaip
jauciasi kiti

40.

Esu tolerantiskas zmoniy
individualiems
skirtumams (pvz., lyties,
rasés, etninés grupés,
seksualinés orientacijos
atzvilgiu) ir su kitais
elgiuosi saziningai ir
vienodai

41.

Parodau pasitikéjima
kity zmoniy
igiidziais ir sugebéjimais

42.

Emiuosi iniciaty-

vos ir kitiems sitilau
formalig bei neformalia
pagalba, mokymus

ir ugdyma

43.

Vadovauju kitiems
iSkeldamas jy gerasias
savybes

44,

Padedu, motyvuoju,
padrasinu ir paremiu

tuos zmones, kurie yra
priklausomi vieni nuo kity
igyvendinant uzduotis, pro-
jektus ir pavedimus
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45.

Sukuriu ir palaikau ben-
dradarbiavimu bei parama
pagristus darbinius san-
tykius su kitais

46.

Gerbiu kity idéjas,
sugebéjimus ir indélj

bei nuosirdziai domiuosi jy
pasitlymais bei riipeséiais

47,

Padedu kitiems vykdyti jy
uzduotys, siekiant koman-
dos tikslus

3. Komun

ikacija

48.

Aiskiai ir glaustai iSreiskiu
mintis ir id¢jas rastu

49.

Laiku informuoju darbuoto-
jus

50.

Aiskiai ir glaustai iSsakau
savo mintis bei idéjas

51.

Kalbédamas ir bendrau-
damas, aiskiai artikuli-
uoju ir tariu zodzius

52.

Aiskiai ir jtikinamai pris-
tatau grupéms individualy
ir organizacijos pozilirius

53.

Uztikrintai da-

rau jtikinamus, aiskius ir
logiSkai struktiiruotus pris-
tatymus zodziu

54.

Démesingai isklausau ir
stengiuosi suprasti kity
verbaling komunikacija

55.

Vertinu darbg ir patirtj
kity zmoniy bei aptariu
ju idéjas dél sprendimy
paieskos ir veiksmy plany
sudarymo

56.

Apibendrinu ir perfra-
zuoju tai, kg pasake kiti,
tuo norédamas uztikrinti
bendrg supratima

57.

Skiriu laiko kity
iSklausymui ir supratimui

58.

Turiu vertingy ziniy ir pat-
irties, kuriais dalinuosi su
kitais darbuotojais
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59.

Nuosirdziai domiu-
osi kity zmoniy profesiniu
tobuléjimu

60.

Padedu kitiems, suteiki-
ant naudingy patarimy ir
rekomendacijy

61.

Gebu paversti klaidas,
nesékmes ir suklydimus
mokymosi patirtimi, kuri
kitiems zmonéms padeda
didinti efektyvuma

62.

Palaikau kity Zmoniy ini-
ciatyvas, ypac jeigu $ios
iniciatyvos yra susijusios su
Jy pareigomis

63.

Sprendimy priémima
grindziu akivaizdziais
faktais, bet neiSankstiniu
nusistatymu

INFORMACIJA APIE JUSU ORGANIZACIJA

Organizacijos, kurioje dirbu juridinis statusas:

[J Akciné bendrové

[ Individuali jimoné |[1 Kita (jrasykite)

[1 Uzdaroji akciné bendrové

[] Valstybés jmoné

Organizacija, kurioje dirbu, priklauso Siam sektoriui:

0

Privatus sektorius O

Viesasis sektorius

Organizacija, kurioje dirbu, yra:

0

Lietuvos kapitalo jmoné

[J Lietuvos ir uzsienio| [ Uzsienio kapitalo jmoné
kapitalo jmoné

Organizacija, kurioje dirbu, yra:

0

Labai maza jmoné (dirba|[! Vidutinéimoné (dirba maziau kaip 250 darbuotojy)

maziau kaip 10 darbuotojy)

Maza jmoné (dirba maziau kaip | [ Didelé jmoné (dirba daugiau kaip 250 darbuotojy),

50 darbuotojy)

jrasykite bent apytikslj skaiciy

INFORMACIJA APIE JUS

235




Priedai

Jiisy pareigos:

T Auksciausio lygio vadovas

[ Viduriniosios grandies vadovas / vadybininkas

Jisy darbo stazas dabartinéje darbovietéje:

71 Iki 1 mety [ 4-7 [ 11-15

1 1-3 [l 810 [l 1620

Jisy iSsilavinimas:

[ Aukstasis universitetinis [ Aukstesnysis [J Vidurinis

[ Aukstasis neuniversitetinis [ Profesinis [J Pradinis

Jisy amzius:

01823 [l 30-39 [1 50 —..... (jrasykite)
[l 24-29 [l 40-49

Jisy lytis: [J Moteris [J Vyras

Dékoju uz Jusy skirta laika ir atsakymus
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3 priedas
KLAUSIMYNAS EKSPERTAMS

ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMAS
PASITELKIANT VADOVO EMOCIN] INTELEKTA

Gerbiamas Eksperte,

AS, Karolis Ramanauskas, Klaipédos universiteto Vadybos moksly krypties doktorantas,
raSau disertacinj darbg tema ,,Vadovo emocinio intelekto vaidmuo formuojant organizacine
kulttra® ir atlieku tyrima, siekdamas suformuoti ir pagrjsti organizacinés kultiiros ir vadovo
emocinio intelekto vertinimo rodikliy sistema bei panaudoti jg tyrimuose.

Siekiant atrinkti tinkamus organizacinés kultiiros ir emocinio intelekto vertinimo rodiklius
bei sudarant kompleksinj vertinimo instrumentg labai svarbi Jisy nuomoné. Todél prasau atsa-
kyti j visus klausimus ir pastaby bei komentary skiltyje jvardinti trikumus, pateikti sitilymus,
1 kuriuos bus atsizvelgta siekiant Sio tyrimo instrumento kokybés. Jiisy atsakymai yra visiskai
konfidencialis ir nebus naudojami respondenty tapatybei nustatyti.

Pagarbiai
Karolis Ramanauskas
vantage9000@gmail.com

Informacija apie Jus

Eksperto vardas, pavardé

Mokslinis laipsnis, pedagoginis vardas
Pareigos

Darbovieté

ORGANIZACINES KULTUROS ORGANIZACIJOJE [VERTINIMAS
KLAUSIMYNAS SKIRTAS ORGANIZACIIOS VADOVUI

Klausimyng sudaro:

1. 60 klausimy-teiginiy, skirty nustatyti keturias pagrindines organizacinés kulttiros cha-
rakteristikas: 1) misijos; 2) gebéjimo adaptuotis; 3) jsitraukimo; 4) suderinamumo;

2. 57 klausimai-teiginiai, skirti nustatyti organizacijos vadovo vaidmenj organizacinés
kulttros formavime.
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. Si klausimyno dalis skirta identifikuoti respondenty demografines charakteristikas.

Il. Organizacijos gebéjimo adaptuotis charakteristika. Teiginiai skirti nustatyti organizacijos
gebéjima suvokti, apdoroti ir transformuoti signalus, gautus i$ aplinkos i vidinius elgesio
poky¢ius, kurie didina organizacijos iSlikimo, augimo ir vystymosi galimybes.

1. Orientacijos | poky¢ius geb¢jimo indikatorius. [vertinkite §iuos teiginius 5 baly skaléje
(1 — visiskai nesvarbus, 2 — nesvarbus, 3 — gali padéti, bet néra lemiamas; 4 — svarbus;
5 — labai svarbus)

. Teiginio
Eil. S LT . .
NE Teiginiai jvertinimo Pastabos ir komentarai
balas
1. |Misy organizacija labai lanksti 5
ir lengvai prisitaiko prie
iSorinés aplinkos poky¢iy
2. |Misy organizacija zino, kas 5
vyksta pas konkurentus ir sten-
giasi adaptuotis prie iSorinés
aplinkos poky¢iy
3. |Misy organizacija nuolat 5
naudoja naujus, patobulintus
darbo atlikimo biidus
4. | Pokyc¢iy siekiai miisy 5
organizacijoje sulaukia
darbuotojy paramos
5. |Miusy organizacijos padaliniai 5

daznai bendradarbiauja, kad
idiegty reikalingus pokycius

2. Démesio klientams indikatorius. Jvertinkite Siuos teiginius 5 baly skaléje (I — visiskai
nesvarbus, 2 — nesvarbus; 3 — gali padéti, bet néra lemiamas, 4 — svarbus, 5 — labai

svarbus)
. Teiginio
Eil. C Lo . .
Nr Teiginiai jvertinimo Pastabos ir komentarai
' balas
1. |Klienty pastabos paskatina 5
pokyc¢ius miisy organizacijoje
2. |Klienty nuomoné turi tiesioging 5
itaka misy sprendimams
3. | Visi miisy organizacijos nariai 5
supranta klienty liokesCius ir
poreikius
4. |Organizacijoje skatinamas tiesi- 5

oginis miisy organizacijos nariy
ir klienty kontaktas
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Galutinio vartotojo interesai
misy sprendimuose niekad
neignoruojami

3. Organizacijos mokymosi indikatorius. Jvertinkite Siuos teiginius 5 baly skaléje (1 —
visiskai nesvarbus; 2 — nesvarbus; 3 — gali padeéti, bet néra lemiamas; 4 — svarbus;

5 — labai svarbus)
Eil. S Teiginio Pastabos ir komentarai
Teiginiai pvertinimo
Nr.
balas
1. |Miusy organizacijoje skatinama 5
ir atlyginama uz inovacijas bei
pasirengima rizikuoti
2. | Miusy organizacijoje i nesékmes 5
zitrima kaip | galimybe mokytis
ir tobuléti
3. |Mdusy organizacijoje sickiama 5
neatsilikti nuo mokslo ir tech-
nikos pazangos
4. | Mokymasis — svarbus miisy or- 5
ganizacijos kasdienio darbo tik-
slas
5. |Mes stengiamés buti tikri, kad 5

,»desiné zino, kg daro kairé*

Organizacijos misijos charakteristika. Sioje instrumento dalyje sukonstruoti teiginiai,
kuriais siekiama jvertinti organizacijos gebéjima adaptuoti savo elgesj atsizvelgiant
1 siekiamg organizacijos bikle ateityje. Darbuotojy geb¢jimas identifikuoti save,
savo tikslus ir veiksmus su organizacijos misija padeda vystyti kolektyvo lojaluma
organizacijai. Sékmé labiau tikétina tada, kai individai ir organizacijos savo veikla

orientuoja j tikslus.

4. Strateginés krypties ir ketinimy indikatorius. [vertinkite $iuos teiginius 5 baly skaléje
(1 — visiskai nesvarbus, 2 — nesvarbus, 3 — gali padéti, bet néra lemiamas; 4 — svarbus;

5 — labai svarbus)
Eil Teiginio
' Teiginiai ivertinimo Pastabos ir komentarai
Nr.
balas
1. |Misy organizacija turi aiskia 5
misija, kuri suteikia miisy
darbui prasmg ir kryptj
2. | Musy organizacija turi aiskia 5
strategija ateiciai
3. | Man aiski miisy organizacijos 5
strateginé kryptis
4. | Musy organizacija turi 5

numatytg ilgalaiki tiksla ir veik-
los krypti
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Miisy organizacijos strategija
vercia kitas organizacijas keisti
ju konkurencines strategijas

5. Tiksly ir uzdaviniy indikatorius. [vertinkite Siuos teiginius 5 baly skaléje (1 — visiskai
nesvarbus; 2 — nesvarbus; 3 — gali padéti, bet néra lemiamas, 4 — svarbus; 5 — labai

svarbus)
Eil. o Teiginio : .
Nr Teiginiai vertinimo Pastabos ir komentarai
' balas
1. | Misy organizacijoje yra 5
visi§kas sutarimas tarp
darbuotojy ir vadovy tiksly
atzvilgiu
2. | Mes keliame ambicingus, taciau 5
realistinius tikslus
3. | Mes kalbame viesai ir atvirai 5
apie tikslus, kuriy mes siekiame
4. | Mes nuolat sekame miisy 5
pazanga, siekiant numatytus
tikslus
5. |Misy organizacijos Zzmongés 5

supranta, kas turi baiti padaryta,
kad pasiektume laiméjimy at-
eityje

6. Vizijos indikatorius. [vertinkite $iuos teiginius 5 baly skaléje (1 — visiskai nesvarbus;
2 — nesvarbus; 3 — gali padéti, bet néra lemiamas, 4

—svarbus, 5 — labai svarbus)

Eil. o Teiginio : .
Nr Teiginiai vertinimo Pastabos ir komentarai
' balas
1. |Mes turime visy palaikomg or- 5
ganizacijos ateities vizija
2. | Messavo veikloje orientuojamés 5
1 ateitj
3. | Trumpalaikiai tikslai nedaznai 5
priestarauja ilgalaikei orga-
nizacijos krypciai
4. | Organizacijos ateities vizija 5
skatina ir motyvuoja miisy
darbuotojus
5. | Mes gebame spresti trumpalai- 5

kius uzdavinius nesukeldami
grésmiy organizacijos ilgalaikei
perspektyvai
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IV.  Organizacijos darnumo (suderinamumo) charakteristika. Sioje instrumento dalyje
sukonstruoti teiginiai, kuriais siekiama jvertinti pagrindinius integracijos, koordinaci-
jos ir kontrolés organizacijoje Saltinius. Darnumas yra stiprios organizacinés kulttiros,
pagristos bendromis vertybémis, jsitikinimais ir simboliais, kurie yra pripazinti visy
organizacijos nariy, pagrindas.

7. Koordinacijos ir integracijos indikatorius. [vertinkite Siuos teiginius 5 baly skaléje (1 —
visiskai nesvarbus; 2 — nesvarbus; 3 — gali padeéti, bet néra lemiamas; 4 — svarbus;
5 — labai svarbus)

Eil Teiginio
' Teiginiai ivertinimo Pastabos ir komentarai
Nr.
balas

1. |Misy pozitris ] verslo 5
vystyma yra labai nuoseklus ir
nuspéjamas

2. | Mes turime aisky tiksly 5
suskirstyma pagal organizacijos
lygmenys

3. | Msy organizacijos padaliniy 5
darbuotojai turi bendrg poziiirj j
perspektyva

4. | Mums neiskyla problemy 5
koordinuojant jvairiy orga-
nizacijos padaliniy veikla

5. | Dirbti su darbuotojais i§ 5
kito organizacijos padalinio
zymiai paprasciau nei dirbti su
zmogumi i$ kitos organizacijos

8. Konsensuso gebéjimo indikatorius. [vertinkite Siuos teiginius 5 baly skaléje (1 — visiskai
nesvarbus; 2 — nesvarbus; 3 — gali padéti, bet néra lemiamas, 4 — svarbus; 5 — labai
svarbus)

. Teiginio
Eil. S L . .
Nr Teiginiai jvertinimo Pastabos ir komentarai
) balas
1. |Kai kyla nesutarimy, mes 5

atkakliai dirbame, kad pasiek-
tume abipusiai naudingg
sprendimg visiems konflikto
dalyviams

2. | Organizacijoje yra susiforma- |5
vusi stipri organizaciné kultiira,
kuri uztikrina darbuotojy

nuomoniy ir veiksmy darnuma
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Organizacijoje yra lengva
pasiekti konsensusa net
tada, kai susiduriama su
sudétingomis uzduotimis

Organizacija nedaznai turi
problemy dél bendro sutarimo,
sprendziant pagrindinius
uzdavinius

Organizacijoje pasiektas aiskus
susitarimas dél teisingo ir ne-
teisingo pozitrio j darba

9. Vertybiy pripazinimo indikatorius. [vertinkite $iuos teiginius 5 baly skaléje (1 — visiskai
nesvarbus; 2 — nesvarbus; 3 — gali padéti, bet néra lemiamas; 4 — svarbus; 5 — labai

svarbus)
Eil. o Teiginio . .
Nr Teiginiai vertinimo Pastabos ir komentarai
' balas
1. | Vadovai ir vadybininkai rodo 5
zodzio ir darbo sasajy pavyzdj
2. |Misy organizacija turi jai 5
budinga vadovavimo stiliy ir
aiskius valdymo metodus
3. |Organizacija turi aisky ir 5
nuosekly vertybiy rinkinj, kuris
nusako veiklos vystymo biida
4. |Organizacija turi etikos 5
kodeksa, kuris lemia miisy
elgesj ir moko atskirti gérj nuo
blogio
5. |Pagrindiniy organizacijos 5

vertybiy ignoravimas gali pad-
aryti nemalonumy

V. Organizacijos jsitraukimo charakteristika. Sioje instrumento dalyje sukonstruoti teiginiai,
kuriais siekiama nustatyti darbuotojy isitraukimo lygi, skatinantj savo darbuotojus
dalyvauti savo organizacijos gyvenime, besivystant] jy prisidéjimo ir atsakomybés
jausma.

10. Igaliojimy suteikimo indikatorius. Ivertinkite Siuos teiginius 5 baly skaléje (1 —
visiskai nesvarbus; 2 — nesvarbus, 3 — gali padéti, bet néra lemiamas; 4 — svarbus;

5 — labai svarbus)

Eil. o Teiginio : .

Nr Teiginiai jvertinimo Pastabos ir komentarai
' balas

1. | Dauguma organizacijos 5

darbuotojy aktyviai jtraukti
savo darba
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2. | Sprendimai organizacijoje pa- 5
prastai priimami tuo lygmeniu,
kuriame yra prieinama patikima
ir aktuali informacija

3. |Informacija organizacijoje yra 5
prieinama visiems: kiekvienas
darbuotojas turi galimybe gauti
jam reikalingus duomenis

4. | Kiekvienas darbuotojas tiki, kad 5
jis gali padaryti teigiamg poveikj
visos organizacijos darbui

5. | Veiklos planavimas miisy orga- 5
nizacijoje yra nenutriikstamas
procesas ir j ji tam tikru laip-
sniu jtraukiamas kiekvienas
darbuotojas

11. Vystymosi galimybés indikatorius. [vertinkite Siuos teiginius 5 baly skaléje (1 — visiskai
nesvarbus; 2 — nesvarbus, 3 — gali padeéti, bet néra lemiamas, 4 — svarbus; 5 — labai

svarbus)
. Teiginio
Eil. L LS . .
Nr Teiginiai jvertinimo Pastabos ir komentarai
) balas
1. | Organizacija deleguoja dar- 5

buotojams jgaliojimus, kad jie
galéty veikti savarankiskai

2. | Zmoniy gebéjimai organizaci- 5
joje yra vertinami kaip svarbus
konkurencinio pranasumo
Saltinis

3. | Organizacija nuolat investuoja 5
1 mokymus savo darbuotojy
kvalifikacijai kelti

4. | Organizacijos zmogiskasis po- 5
tencialas nuolat didinamas

5. |Problemos miisy organizacijoje 5
nedaznai pasitaiko, nes mes
turime reikiamy darbo jgtidziy

12. Orientacijos | komandinj darbg indikatorius. [vertinkite Siuos teiginius 5 baly skaléje
(1 — visiskai nesvarbus; 2 — nesvarbus; 3 — gali padéti, bet néra lemiamas; 4 —
svarbus; 5 — labai svarbus)

Eil. o Teiginio . .
Nr Teiginiai jvertinimo Pastabos ir komentarai
) balas
1. | Aktyviai skatinamas visy orga- 5
nizacijos padaliniy darbuotojy
bendravimas ir bendradarbiavimas

243




Priedai

Dirbti miisy organizacijoje, va-
dinasi biiti komandos dalimi

Organizacijoje darbas orga-
nizuotas taip, kad kiekvienas
zmogus galéty matyti rys§j tarp
savo veiklos ir organizacijos
tiksly

Komandos yra pirminiai orga-
nizacijos statybiniai blokai

Organizacijoje labiau pasikliau-
jama horizontalia kontrole ir
koordinacija, nei pozicija hier-
archijoje

VI.

Vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavime. Sios instrumento dalies
teiginiai skirti nustatyti vadovo vaidmenj formuojant organizacing kultira: kokios
organizacinés kultiiros charakteristikos ir organizacijos vertybés yra laikomos
svarbiausiomis, kokie metodai taikomi palaikant ir formuojant organizacing kulttira,
koks vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavimo atzvilgiu.

1. Kokias organizacinés kultliros savybes atpazjstate savo organizacijoje? [vertinkite Siuos
teiginius 5 baly skaléje (1 — visiskai nesvarbus; 2 — nesvarbus, 3 — gali padeéti, bet néra
lemiamas; 4 — svarbus; 5 — labai svarbus)

Eil. o Teiginio : .
Nr Teiginiai pvertinimo Pastabos ir komentarai
' balas
1. |Jas skatinate darbuotojus rizi- 5
kuoti ir buiti novatoriskais
2. |Jus reikalaujate i§ darbuotojy, 5
kad jie buty analitiski ir
démesingi detaléms
3. |18 darbuotojy Jus tikités gery 5
rezultaty, taciau Jums visiSkai
nesvarbiis metodai, kuriais re-
zultatai pasiekiami
4. |Jusy sprendimuose visada 5
atsizvelgiama ] organizacijoje
dirbancius zmones
5. | Organizacijos veikloje visuom- 5

et pabréziamas stabilumas ir
nusistovéjusios taisyklés
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2. Kokios organizacinés kulttiros charakteristikos, Jiisy nuomone, yra labiausiai vertinamos
Jasy organizacijoje? [vertinkite Siuos teiginius 5 baly skaléje (1 — visiskai nesvarbus,; 2 —
nesvarbus; 3 — gali padéti, bet néra lemiamas, 4 — svarbus, 5 — labai svarbus)

Eil Teiginio
' Teiginiai ivertinimo Pastabos ir komentarai
Nr.
balas
1. | Rizikos laipsnis (darbuotojo 5
galimybés rizikuoti)
2. | Veiksmy suderinamumas (atski- 5

ri padaliniai ar skyriai derina
savo veiksmus)

3. | Kontrolé (isaiSkinamos 5
taisyklés ir instrukcijos bei ti-
krinama, kaip jy laikomasi)

4. | Konflikty egzistavimo lygis ? 5
(kiekvieno darbuotojo galimybé
atvirai iSsakyti savo nuomong,
ar jis turi teis¢ konfliktuoti)

5. | Apdovanojimy sistema (pateiki- 5
amos nuorodos, uz kg darbuoto-
jai skatinami, apdovanojami ir
kaip tai fiksuojama)

3. Kokioms vertybéms pritariate ir kokiomis vadovaujatés [vertinkite Siuos teiginius 5 baly
skaléje (1 — visiskai nesvarbus; 2 — nesvarbus,; 3 — gali padéti, bet néra lemiamas, 4 —
svarbus; 5 — labai svarbus)

Eil. o Teiginio . .
Teiginiai jvertinimo Pastabos ir komentarai
Nr.
balas
1. | Teisingumas 5
2. | DraugiSkumas 5
3. |Profesionalumas 5
4. |Karjeros siekimas 5
5. |Pagarba 5
6. |Saziningumas 5
7. |Isipareigojimas 5
8. | Tolerancija 5
9. |Lojalumas 5
10. |Pareigingumas 5
11. |Efektyvumas 5
12. | Atsakomybé 5
13. | Teisiy lygybe 5 Teisiy lygybe
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mas (darbuotojy mokymas,
adaptavimas)

4. Kuriam i$ nurodyty vadovo vaidmeny priskirtuméte save kaip vadova? Ivertinkite §iuos
teiginius 5 baly skaléje (1 — visiskai nesvarbus; 2 — nesvarbus; 3 — gali padeéti, bet néra
lemiamas, 4 — svarbus, 5 — labai svarbus). PaZymékite po vieng kiekvieno teiginio Jums
tinkamgq atsakymag.

Eil. o Teiginio . .
Nr Teiginiai ivertinimo Pastabos ir komentarai
' balas
1. | Virsininkas (JUs raginate ir nu- 5
rodote, ka reikia atlikti)
2. | Skatintojas (Jis esate visada 5
pasirenge padéti, taCiau galu-
tinis zodis priimant sprendimag
visada yra Jisy)
3. | Ugdytojas (Jus skatinate daly- 5
vauti priimant sprendimus,
kurie daznai daro poveikj ne tik
komandos darbui, bet ir visai
organizacijai)
4. |Patar¢jas (Jus laikotés pataréjo 5
vaidmens priimant sprendimus)

5. Kuriuose organizacinés kultiiros formavimo etapuose Jis dalyvaujate kaip organizacijos
vadovas? [vertinkite Siuos teiginius 5 baly skaléje (1 — visiskai nesvarbus, 2 — nesvarbus;
3 — gali padeéti, bet néra lemiamas; 4 — svarbus; 5 — labai svarbus. PaZymékite po vieng
kiekvieno teiginio Jums tinkamgq atsakymag.

Eil. o Teiginio . .
Nr Teiginiai jvertinimo Pastabos ir komentarai
' balas
1. |Esamos organizacinés kulttiros 5
iStyrimas
2. | Naujos organizacinés kultiros 5
vizijos kiirimas
3. |Detalus pokyc¢iy naudos ir 5
svarbos visiems darbuotojams
iSaiskinimas
4. | Visy darbuotojy jtraukimas i 5
poky¢iy sistema
5. | Darbuotojy supazindinimas su 5
nauja elgsena, naujy istorijy
karimas
6. | Darbuotojy skatinimas ir moty- 5
vavimas
7. | Socializacijos sistemos vysty- 5
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8. | Naujos organizacinés kultiiros 5
patikrinimas organizacijos
veikloje

9. | Naujos organizacinés kulttiros 5

jtvirtinimas

6. Kuriuose organizacinés kultiiros formavimo etapuose, Jiisy nuomone, ar reikia didesnio
vadovo jsitraukimo ir dalyvavimo? [vertinkite Siuos teiginius 5 baly skal¢je (I — visiskai
nesvarbus; 2 — nesvarbus; 3 — gali padéti, bet néra lemiamas,; 4 — svarbus; 5 — labai
svarbus)

PaZymeékite po vienq kiekvieno teiginio Jums tinkamgq atsakymag.

. Teiginio
Eil. C Lo . .
Nt Teiginiai jvertinimo Pastabos ir komentarai

) balas

1. | Esamos organizacinés kulttiros 5
iStyrimas

2. | Naujos organizacinés kultiiros 5
vizijos kiirimas

3. | Detalus poky¢iy naudos ir 5
svarbos visiems darbuotojams
iSaiSkinimas

4. | Visy darbuotojy jtraukimas i 5
poky¢iy sistema

5. | Darbuotojy supazindinimas su 5
nauja elgsena, naujy istorijy
kiirimas

6. |Darbuotojy skatinimas ir moty- 5
vavimas

7. | Socializacijos sistemos vysty- 5
mas (darbuotojy mokymas,
adaptavimas)

8. | Naujos organizacinés kulttiros pa- 5
tikrinimas organizacijos veikloje

9. | Naujos organizacinés kulttiros 5

jtvirtinimas

7. Kokius metodus Jis taikote organizacijoje formuojant ir palaikant organizacing kulttirg?
Ivertinkite $iuos teiginius 5 baly skaléje (1 — visiskai nesvarbus, 2 — nesvarbus; 3 — gali

padeéti, bet néra lemiamas,; 4 — svarbus; 5 — labai svarbus)

Eil. o Teiginio . .
Nt Teiginiai jvertinimo Pastabos ir komentarai
balas
1. | Tesiate organizacijos istorija 5
2. | Skatinate bendrauti su 5

organizacijos herojais ir kitais
nariais
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3. | Laikotés lyderio pozicijos 5
(prisiimate vadovaujancio
vaidmenyj)

4. |Perduodate normas ir vertybes: 5
su darbuotojais bendraujate jy
laikydamasis

5. | Taikote teisingg atlyginimo 5
sistema
Suteikiate karjeros galimybes ir 5
uztikrinate darbo sauguma

6. | Jus esate linkes priimti naujus 5

darbuotojus, juos socializuoti ir
viskuo apriipinti savo personalg

7. | Suteikiate darbuotojams 5
mokymosi ir tobuléjimo
galimybes

8. | Skatinate darbuotojus nuolat 5
keistis informacija

9. | Skatinate darbuotojus dalyvauti 5
priimant sprendimus

10. |Siekiate komandos darnumo 5

ORGANIZACIJOS VADOVO EMOCINIO INTELEKTO VERTINIMAS
KLAUSIMYNAS SKIRTAS ORGANIZACIJOS VADOVUI

Klausimyng sudaro 64 klausimai-teiginiai, skirti organizacijos vadovo 17 esminiy kompetencijy
jvertinimui Siose srityse: saves valdymas, santykiy valdymas; komunikacija.

. Saves valdymas. Sioje instrumento dalyje sukonstruoti teiginiai, kuriais siekiama jvertinti
vadovo gebéjima tobuléti; atsakingai elgtis streso ir konfliktinése situacijose; vadovau-
tis asmeninio bei profesinio sgziningumo standartais; laiku ir kokybiskai atlikti uzduotis;
tyrinéti problemas ir laikytis priimto jy sprendimo plano.

Ivertinkite zemiau pateiktus klausimus— teiginius 5 baly skaléje (I — visiskai nesvarbus;

2 — nesvarbus, 3 — gali padéti, bet néra lemiamas, 4 — svarbus, 5 — labai svarbus). Pastaby
bei komentary skiltyje prasau jvardinti trikumus, pateikti sitilymus, j kuriuos bus atsizvelgta
siekiant Sio tyrimo instrumento kokybés.

Eil. D . Telglglo Pastabos ir
Teiginiai jvertinimo .
Nr. komentarai
balas
5
l. Valdo savo laika, energija ir sugebéjimus sickdamas nuo- 5
lat asmeniskai tobuléti ir pasiekti puikiy darbo rezultaty.
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2. Nuolat siekia mokytis ir tobulinti savo zinias, patyrimg ir
igidzius

3. Net ir esant jtampai ir stresui sugeba islaikyti
pusiausvyrg ir toliau testi savo veikla

4. Konstruktyviai sprendziu pokyc¢iy klausimus

5. Iskilus tarpasmeniniam konfliktui, valdo ir kontroliuoja
savo emocijas ir elgesi

6. Yra kantrus, retai kada reaguoja pernelyg jautriai ar ne-
tenka kontrolés

7. Biidamas litidnas, retai kada pyksta ant kity ar paro-
do jiems savo susierzinimg (pvz., nekelia savo bal-
so arba netampa nekantrus su kitais)

8. Rodo ir laikosi auks$ty asmeninio bei profesinio
saziningumo standarty

9. Yra saziningas ir atviras

10. | Sukuria pasitikéjimu paremtus santykius su kitais

11. | Tarpasmeniniuose santykiuose palai-
ko atviruma, sazininguma bei tiesuma

12. | Surenka ir panaudoja turimg informacija siekdamas su-
prasti ir iSspresti organizacijos klausimus bei problemas

13. | Moka nustatyti realistinius tikslus ir atlikti baitinus veiks-
mus jiems pasiekti

14. | Moka efektyviai valdyti kelis projektus ir laikytis
nustatyty terminy

15. | Geba nuolat siekti nustatyty tiksly déka mokéjimo planu-
oti ir organizuoti savo darba

16. | Uztikrintai ir greitai priima sprendimus, kai to reikia

17. | Laiku ir kokybiskai jvykdo uzduotis, projektus ir pave-
dimus

18. | Darba atlieka saziningai ir patikimai

19. | Norédamas suprasti ir i§spresti klausimus ir prob-
lemas, tyringja ir naudojasi turima informacija

20. | Analizuoja situacija, nustato alternatyvius sprendimus ir
kuria konkrecius veiksmus

21. | Pries priimdamas sprendimg siiilo ir apsvarsto daugelj
jvairiy varianty

22. | Laikosi sprendimo arba veiksmy plano, jei néra akivaiz-
du, kad jis neteisingas

23. | Siekdamas suprasti ir i§spresti organizacijos klausimus

bei problemas, surenka ir panaudoja turimg informacija
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. Santykiy valdymas. Sukonstruotais teiginiais siekiama nustatyti vadovo gebéjima

uzmegzti ir palaikyti strateginius santykius organizacijos viduje ir iSoréje; valdyti konflik-
tus, panaudoti tinkama tarpasmeninj stiliy ir veikimo biidg padédamas grupei jgyvendinti
uzduotj; parodyti atiduma kity Zmoniy jausmams ir poreikiams bei pasitikéjima kity zmo
niy jgidziais ir sugebéjimais; sukurti ir palaikyti bendradarbiavimu bei parama pagristus
darbo santykius su kitais.

24. | Uzmezga ir palaiko strateginius santykius organizacijos 5
viduje bei iSoréje, kurie leidzia puoseléti tiek asmeninius,
tiek organizacijos tikslus

25. | Sukuria ir palaiko veiksmingus, bendradarbiavimu 5
paremtus santykius su jvairiais suinteresuotais zmonémis
tiek organizacijos viduje, tiek uz jos riby

26. | Kuria, plétoja ir palaiko platy paramos tinklg tarp svar 5
biausiyjy suinteresuoty asmeny organizacijos viduje ir
iSoréje (pvz., vadovy, darbuotojy, klienty)

27. | Veiksmingai uzmezga santyki- 5
us ir partneryte su zmonémis uz kompanijos riby

28. | Veiksmingai uzmezga ir palaiko strateginius 5
rys$ius su svarbiausiais auks¢iausio lygio vadovais
bei kitais organizacijos Zmonémis

29. | Derasi ir veiksmingai iSsprendzia tarpasmeninius nesu- 5
tarimus su kitais

30. | Skatina kitus iSreiksti skirtingus pozitirius, idéjas ir nuo- 5
mones

31. | Objektyvus ir saziningas problemos analizés eigoje 5

32. | Taktiskas ir pasiryzes isklausyti kiekviena, suteikiant 5
galimybe kiekvienam dalyviui pasidalinti savo pozitiriu

33. | Siekia sukoordinuoti situacijg taip, kad kiekvienas galéty 5
pazvelgti placiau | problema

34, | Taktiskai iSsako savo nuomong, taip pat aspektus, su ku- 5
riais nesutinka

35. | Panaudoja tinkama tarpasmeninj stiliy ir veikimo biida 5
padédamas grupei jgyvendinti uzduotj

36. | Perteikia ir iSreiskia idéjas tokiu biidu, kad tai jtikina ki- 5
tus ir daro jiems jtaka

37. | Bendrauja tokiu buidu, kad paskatina kity jsipareigojima 5
bei parama savo idéjoms, pasitilymams bei nuomonéms

38. | Itikina ir jkalba kitus pamatyti jo pozitirj ir idéjas 5

39. | Imasi veiksmy, kurie rodo atiduma kity zmoniy jaus- 5
mams ir poreikiams

40. | Stengiasi suprasti ir dométis, kaip jauciasi kiti 5

41. | Yra tolerantiskas zmoniy individualiems skirtumams 5
(pvz., lyties, rasés, etninés grupés, seksualinés orientaci-
jos atzvilgiu) ir su kitais elgiasi saziningai ir vienodai

42. | Parodo pasitikéjima kity zmoniy jgiidziais ir sugebéjimais 5
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43. | Imasi iniciatyvos ir kitiems sitilo formalig bei neforma- 5
lia pagalba, mokymus ir ugdyma

44. | Parodo pasitikéjimg kity zmoniy jgudziais ir 5
sugebéjimais

45. | Padeda, motyvuoja, padrasina ir paremia tuos zmones, 5
kurie yra priklausomi vieni nuo kity jgyvendinant
uzduotis, projektus ir pavedimus

46. | Sukuria ir palaiko bendradarbiavimu bei parama 5
pagristus darbinius santykius su kitais

47. | Kuria parama, pagalba ir draugiSkumu paremtus darbin- 5
ius santykius su kitais

48. | Gerbia kity idéjas, sugebéjimus ir indélj ir nuoSirdziai 5
domisi jy pasitilymais bei ripesciais

49. | Padeda kitiems jy uzduociy vykdymui, siekiant koman- 5
dos tikslus

Komunikacija. Sios instrumento dalies teiginiai skirti nustatyti vadovo rastinés ir zodinés
komunikacijos, abipusio grjztamojo rysio palaikymo, démesingumo kity zmoniy verba-

linei komunikacijai gebéjimus.

50. | Aiskiai ir glaustai iSreiSkia mintis ir idéjas rastu 5

51. | Laiku informuoja kitus 5

52. | AiSkiai ir glaustai iSsako savo mintis bei idéjas 5

53. |Kalbédamas ir bendraudamas aiskiai artikuliuoja ir taria zodzius 5

54. | Aiskiai ir jtikinamai pristato individualy ir organizacijos poziiirius 5
grupéms

55. | Uztikrintai daro jtikinamus, aiSkius ir logiskai struktiiruotus pristaty- 5
mus zodziu

56. | Démesingai klauso ir stengiasi suprasti kity verbaling komunikacija 5

57. | Moka klausytis, vertinti darbg ir patirtj kity zmoniy, aptaria idéjas / 5
nuomones sprendimy paieskai ir veiksmy plany sudarymui

58. | Apibendrina ir perfrazuoja tai, kg pasakeé kiti, tuo norédamas 5
uztikrinti bendrg supratima

59. | Skiria laiko kity supratimui ir iSklausymui 5

60. | Turi vertingy ziniy ir patirties, kuriais yra verta dalintis su kitais dar- 5
buotojais

61. | Nuosirdziai domisi kity zmoniy profesiniu tobuléjimu 5

62. |Padeda kitiems, suteikiant naudingy patarimy ir rekomendacijy 5

63. | Geba paversti klaidas, nesékmes ir suklydimus mokymosi patirtimi, 5
kuri kitiems zmonéms padeda didinti efektyvuma

64. |Palaiko kity zmoniy iniciatyvas, ypac jeigu §ios iniciatyvos yra susiju- 5
sios su jy pareigomis

65. | Sprendimy priémimga grindzia akivaizdziais faktais, bet neiSankstiniu 5

nusistatymu

Dékoju uz Jiisy skirtg laikg ir atsakymus!
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5 priedas

APKLAUSOS ANKETA-KLAUSIMYNAS

ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMAS PASITELKIANT VADOVO EMOCINI INTELEKTA

Apklausa atlieka Klaipédos universiteto Socialiniy moksly fakulteto Vadybos ka-
tedros doktorantas Karolis Ramanauskas, el. pastas vantage9000@gmail.com

Organizacinés kultiiros tema jau ne vieng deSimtmet] yra padidinto valdymo srities
specialisty ir mokslo bendruomenés praktiky susidoméjimo akiratyje. Démesio prie-
zastis yra susijusi su dviem pagrindiniais aspektais.

Pirmasis aspektas — didéjantis nematerialaus organizacijy turto vaidmuo konku-
rencijoje. Tik unikali organizaciné kultiira leidzia organizacijoms sukurti tvarias kom-
petencijas, vienijancias verslo vystymo, inovacijy technologijy paieskos ir diegimo
biidus, bei pasiekti ilgalaikj konkurencinj pranasuma.

Antrasis aspektas, paaiSkinantis didéjantj organizacinei kultiirai démesj, susijes su
dideliu organizacijy nesé¢kmiy skai¢iumi strateginése transformacijose, kurias moks-
lininkai ir praktikai aiSkina organizacinés kultros valdymo klaidomis.

Si apklausa skirta i3siaiskinti, koks yra organizacinés kultiiros ir vadovo emo-
cinio intelekto lygis bei jy tarpusavio rysis Jiisy organizacijoje, ir nustatyti gerinimo
galimybes.

Jisy nuomoné yra labai svarbi, todél praSome jvertinti visus klausimyno tei-
ginius. Vertinimui naudojama 5 baly skalé, kur 1 — visiskai nepritariu, 2 — nepritariu,
3 — neturiu nuomones, 4 — pritariu, 5 — visiskai pritariu. Jusy pasirikta atsakymo vari-
antg pazymekite (X), arba jrasykite atsakyma eilut¢je, paliktoje Jusy atsakymui.

Apklausa yra anoniminé. Remdamasis moksline etika, tyré¢jas jsipareigoja ir ga-
rantuoja, kad apklausos rezultatai bus pateikiami tik apibendrinta forma.

Klausimyng sudaro trys dalys:

1. Organizacinés kultiiros organizacijoje jvertinimas

2. Vadovo vaidmens formuojant organizacing kultiira jvertinimas

3. Organizacijos vadovo emocinio intelekto jvertinimas
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I. ORGANIZACINES KULTUROS ORGANIZACIJOJE [VERTINIMAS

Eil.
Nr.

Teiginiai

Teiginio jvertinimo balas

Visiskai
nepritariu

Nepritariu

Neturiu
nuomones

Pritariu

Visiskai
pritariu

1

2

3

4

5

1. Organizacijos gebéj

imas adaptuotis

1.1. Orientacijos | poky¢ius gebé¢jimas

Misy organizacija labai
lanksti ir lengvai prisitaiko
prie iSorinés aplinkos pokyciy

Miisy organizacija zino,
kas vyksta pas konkurentus
ir stengiasi adaptuotis prie
iSorinés aplinkos poky¢iy

Miisy organizacija nuolat
naudoja naujus, patobulintus
darbo atlikimo biidus

Poky¢iy siekiai miisy
organizacijoje sulaukia
darbuotojy paramos

Miisy organizacijos padaliniai
daznai bendradarbiauja, kad
idiegty reikalingus pokycius

1.2. Démesys klientams

Klienty pastabos paskatina
pokyc¢ius miisy organizacijoje

Klienty nuomoné turi
tiesioging jtaka musy sprendi-
mams

Misy organizacijos darbuoto-
jai supranta klienty likescius
ir poreikius

Organizacijoje skatinamas
tiesioginis miisy organizacijos
nariy ir klienty kontaktas

Galutinio vartotojo interesai
miusy sprendimuose niekad
neignoruojami

1.3. Organizacijos mokymasis

Miisy organizacijoje skatina-
ma ir atlyginama uz inovacijas
bei pasirengima rizikuoti
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Miisy organizacijoje |
nesé¢kmes zitirima kaip |
galimybe mokytis ir tobuléti

Miisy organizacijoje siekiama
neatsilikti nuo mokslo ir tech-
nikos pazangos

Mokymasis — svarbus miisy
organizacijos kasdienio darbo
tikslas

Mes stengiamés buti tikri, kad
,»desiné zino, ka daro kairé*

2. Organizacijos misija

2.1. Strateginé kryptis ir ketinimai

Miisy organizacija turi aiskia
misija, kuri suteikia miisy
darbui prasmg ir kryptj

Miisy organizacija turi aiskig
strategija ateiciai

Man aiski miisy organizacijos
strateginé kryptis

Miisy organizacija turi
numatytg ilgalaikj tikslg ir
veiklos kryptj

Miisy organizacijos strategija
vercia kitas organizacijas keis-
ti jy konkurencines strategijas

2.2 Tikslai ir uzdaviniai

Miisy organizacijoje yra
visiSkas sutarimas tarp
darbuotojy ir vadovy tiksly
atzvilgiu

Mes keliame ambicingus,
taciau realistinius tikslus

Mes kalbame viesai ir atvirai
apie tikslus, kuriy mes sieki-
ame

Mes nuolat sekame miisy
pazanga, siekiant numatytus
tikslus

Miisy organizacijos Zmonés
supranta, kas turi buti padary-
ta, kad pasiektume laiméjimy
ateityje
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2.3. Vizija

Mes turime darbuotojy
palaikoma organizacijos at-
eities vizija

Mes savo veikloje
orientuojamés ] ateitj

Trumpalaikiai tikslai nedaznai
priestarauja ilgalaikei orga-
nizacijos krypciai

Organizacijos ateities vizija
skatina ir motyvuoja miisy
darbuotojus

Mes gebame spresti trumpalai-
kius uzdavinius nesukeldami
grésmiy organizacijos ilgalai-
kei perspektyvai

3. Organizacijos darnumas (koordinacija)

3.1. Koordinacija ir integracija

Miisy poziiiris j verslo
vystyma yra labai nuoseklus ir
nuspéjamas

Mes turime aisky tiksly
suskirstyma pagal organizaci-
jos lygmenys

Miisy organizacijos padaliniy
darbuotojai turi bendra poziirj
i perspektyva

Mums neiskyla problemy
koordinuojant jvairiy orga-
nizacijos padaliniy veikla

Dirbti su darbuotojais 18

kito organizacijos padalinio
Zymiai paprasciau nei dirbti su
zmogumi i§ kitos organizacijos

3.2. Konsensuso gebéjimas

Kai kyla konflikty, mes atkak-
liai dirbame, kad pasicktume
abipusiai naudingg sprendima
visiems konflikto dalyviams

Organizacijoje yra susifor-
mavusi stipri organizaciné
kultara, kuri uztikrina
darbuotojy nuomoniy ir
veiksmy darnuma
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Organizacijoje yra lengva
pasiekti konsensusg net
tada, kai susiduriama su
sudétingomis uzduotimis

Organizacija nedaznai turi
problemy dél bendro sutarimo,
sprendziant pagrindinius
uzdavinius

Organizacijoje pasiektas
aiskus susitarimas dél teisingo
ir neteisingo poziiirio | darba

3.3. Vertybiy pripazinimas

Vadovai ir vadybininkai
rodo zodzio ir darbo sarysio
pavyzdi

Miisy organizacija turi jai
buidingg vadovavimo stiliy ir
aikius valdymo metodus

Organizacija turi aisky ir
nuosekly vertybiy rinkinj,
kuris nusako veiklos vystymo
buda

Organizacija turi etikos
kodeksa, kuris lemia miisy
elgesj ir moko atskirti gérj nuo
blogio

Pagrindiniy organizacijos
vertybiy ignoravimas gali pad-
aryti nemalonumy

4. Organizacijos jsitraukimas (dalyvavimas)

4.1. Igaliojimy suteikimas

Dauguma organizacijos
darbuotojy aktyviai jtraukti i
savo darbg

Sprendimai organizacijoje pa-
prastai priimami tuo lygmeniu,
kuriame yra prieinama pati-
kima ir aktuali informacija

Informacija organizacijoje yra
prieinama visiems: kiekvienas
darbuotojas turi galimybe gau-
ti jam reikalingus duomenis

Miisy darbuotojai tiki, kad jie
gali padaryti teigiama poveikj
visos organizacijos darbui

269




Priedai

Veiklos planavimas

miisy organizacijoje yra
nenutrikstamas procesas ir | ji
tam tikru laipsniu jtraukiamas
kiekvienas darbuotojas

4.2. Vystymosi galimybé

Organizacija deleguoja dar-
buotojams jgaliojimus, kad jie
galéty veikti savarankiskai

Zmoniy gebéjimai
organizacijoje yra vertinami
kaip svarbus konkurencinio
pranasumo $altinis

Organizacija nuolat investuoja
1 mokymus savo darbuotojy
kvalifikacijai kelti

Organizacijos zmogiskasis
potencialas nuolat didinamas

Problemos miisy organizacijoje
nedaznai pasitaiko, nes mes
turime reikiamy darbo jgtidziy

4.3. Orientacija | komandinj darba

Aktyviai skatinamas visy orga-
nizacijos padaliniy darbuotojy
bendravimas ir bendradarbia-
vimas

Dirbti miisy organizacijoje,
vadinasi biiti komandos dalimi

Organizacijoje darbas orga-
nizuotas taip, kad kiekvienas
zmogus galéty matyti rysj tarp
savo veiklos ir organizacijos
tiksly

Komandos yra pirminiai orga-
nizacijos statybiniai blokai

Organizacijoje labiau pa-
sikliaujama horizontalia
kontrole ir koordinacija, nei
pozicija hierarchijoje
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II. VADOVO VAIDMENS FORMUOJANT ORGANIZACINE KULTURA
IVERTINIMAS

1. Vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavime

1.1. Kokias organizacinés kulttiros savybes atpazjstate savo organizacijoje?

Jas skatinate darbuotojus rizi-
kuoti ir buti novatoriskais

Jas reikalaujate i§ darbuotojy,
kad jie bty analitiski ir
démesingi detaléms

I$ darbuotojy Jus tikités gery
rezultaty, taciau Jums visiskai
nesvarbiis metodai, kuriais
rezultatai pasiekiami

Jusy sprendimuose visada
atsizvelgiama j organizacijoje
dirbancius zmones

Organizacijos veikloje vi-
suomet pabréziamas sta-
bilumas ir nusistovéjusios
taisykles

1.2. Kokios organizacinés kultiiros charakteristikos yra labiausiai vertinamos
Jisy organizacijoje?

Rizikos laipsnis (darbuotojo
galimybés rizikuoti)

Veiksmy suderinamumas
(atskiri padaliniai ar skyriai
derina savo veiksmus)

Kontrolé¢ (isaiskinamos
taisykles ir instrukcijos bei
tikrinama, kaip jy laikomasi)

Konflikty egzistavimo ly-

gis (kiekvieno darbuotojo
galimybé atvirai i$sakyti savo
nuomong, ar jis turi teis¢ kon-
fliktuoti)

Apdovanojimy sistema (pa-
teikiamos nuorodos, uz ka
darbuotojai skatinami, apdova-
nojami ir kaip tai fiksuojama)

1.3. Kokioms vertybéms pritariate ir kokiomis vadovaujatés?

Teisingumas

Draugiskumas

Profesionalumas

BN =

Karjeros siekimas
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5. Pagarba

6. Saziningumas
7. Isipareigojimas
8. Tolerancija

9 Lojalumas

10. |Pareigingumas

11. |Efektyvumas

12. | Atsakomybé

13. | Teisiy lygybé

1.4. Kuriam i$ nurodyty vadovo vaidmeny priskirtuméte save kaip vadova? PazZymeékite po
vienq kiekvieno teiginio Jums tinkamq atsakymaq.

1. Virsininkas (Jis raginate ir
nurodote, kg reikia atlikti)
2. Skatintojas (JUs esate visada

pasirenge padeéti, taciau galu-
tinis Zodis priimant sprendima
visada yra Jiisy)

3. Ugdytojas (Jus skatinate daly-
vauti priimant sprendimus,
kurie daznai daro poveikj ne
tik komandos darbui, bet ir
visai organizacijai)

4. Pataré¢jas (Jus laikotes patar¢jo
vaidmens priimant sprendi-
mus)

1.5. Kuriuose organizacinés kultiros formavimo etapuose Jiis dalyvaujate kaip organizaci-
jos vadovas? Pazymékite po vieng kiekvieno teiginio Jums tinkamgq atsakymaq.

L. Esamos organizacinés kultiiros
iStyrimas
2. Naujos organizacinés kulttiros

vizijos kiirimas

3. Detalus pokyc¢iy naudos ir
svarbos visiems darbuotojams
iSaiSkinimas

4. Visy darbuotojy jtraukimas |
poky¢iy sistema

5. Darbuotojy supazindinimas su
nauja elgsena, naujy istorijy
kiirimas

6. Darbuotojy skatinimas ir mo-
tyvavimas

7. Socializacijos sistemos vysty-
mas (darbuotojy mokymas,
adaptavimas)
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Naujos organizacinés kultiiros
patikrinimas organizacijos
veikloje

Naujos organizacinés kulttiros
jtvirtinimas

1.6. Kuriuose organizacinés kultiros formavimo etapuose reikia didesnio vadovo
isitraukimo ir dalyvavimo? PazZymeékite po vienq kiekvieno teiginio Jums tinkamqg

atsakymgq.

Esamos organizacinés kultiiros
iStyrimas

Naujos organizacinés kultiiros
vizijos kiirimas

Detalus poky¢iy naudos ir
svarbos visiems darbuotojams
iSaiskinimas

Visy darbuotojy jtraukimas j
poky¢iy sistema

Darbuotojy supazindinimas su
nauja elgsena, naujy istorijy
kiirimas

Darbuotojy skatinimas ir mo-
tyvavimas

Socializacijos sistemos vysty-
mas (darbuotojy mokymas,
adaptavimas)

Naujos organizacinés kultiiros
patikrinimas organizacijos
veikloje

Naujos organizacinés kulttiros
jtvirtinimas

7. Kokius metodus Jiis taikote organizacijoje formuojant ir palaikant organiza

kulttirg?

cine

Tesiate organizacijos istorijg

Skatinate bendrauti su
organizacijos herojais ir kitais
nariais

Laikotés lyderio pozicijos
(prisiimate vadovaujancio
vaidmeny)

Perduodate normas ir vertybes:
su darbuotojais bendraujate jy
laikydamasis

Taikote teisingg atlyginimo
sistema
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Suteikiate karjeros galimybes
ir uztikrinate darbo sauguma

Jus esate linkes priimti naujus
darbuotojus, juos socializuoti
ir viskuo apriipinti savo
personalg

Suteikiate darbuotojams
mokymosi ir tobuléjimo
galimybes

Skatinate darbuotojus nuolat
keistis informacija

10.

Skatinate darbuotojus
dalyvauti priimant sprendimus

11.

Siekiate komandos darnumo

IT1. ORGANIZACIJOS VADOVO EMOCINIO INTELEKTO [VERTINIMAS

1. Saves valdymas

Valdau savo laika, energija ir
sugebé¢jimus, sickdamas nuolat
asmeniskai tobuléti ir pasiekti
puikiy darbo rezultaty

Nuolat siekiu mokytis ir tobu-
linti savo Zinias, patyrima ir
igidzius

Net ir esant jtampai ir stresui
sugebu islaikyti pusiausvyra ir
toliau testi savo veikla

Gebu konstruktyviai spresti
poky¢iy klausimus

Iskilus tarpasmeniniam kon-
fliktui, valdau ir kontroliuoju
savo emocijas ir elgesi

Esu kantrus, retai kada reaguo-
ju pernelyg jautriai ar netenku
kontrolés

Budamas litdnas, retai kada
pykstu ant kity ar parodau
jiems savo susierzinimag (pvz.,
nekeliu savo balso arba netam-
pu nekantrus su kitais)

Rodau ir laikausi auksty
asmeninio bei profesinio
saziningumo standarty

Esu saziningas ir atviras

Sukuriu pasitikéjimu paremtus
santykius su kitais
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11.

Tarpasmeniniuose santyki-
uose palaikau atviruma,
sazininguma bei tiesuma

12.

Surenku ir panaudoju turimg
informacija, siekdamas supra-
sti ir i§spresti organizacijos
klausimus bei problemas

13.

Moku nustatyti realistinius tik-
slus ir atlikti biitinus veiksmus
jiems pasiekti

14.

Moku efektyviai valdyti kelis
projektus ir laikytis nustatyty
terminy

15.

Gebu nuolat siekti nustatyty
tiksly déka mokéjimo planuoti
ir organizuoti savo darba

16.

Uztikrintai ir greitai pri-
imu sprendimus, kai to reikia

17.

Laiku ir kokybiskai jvykdau
uzduotis, projektus ir pavedi-
mus

18.

Darbg atlieku saziningai ir pa-
tikimai

19.

Siekdamas suprasti ir iSspresti
i8kilusius klausimus ir prob-
lemas, tyrinéju ir naudoju
turimg informacija

20.

Analizuoju situacija, nustatau
alternatyvius sprendimus ir
kuriu konkrecius veiksmus

21.

Pries priimdamas sprendima
sifilau ir apsvarstau daugelj
Jvairiy varianty

22.

Laikausi sprendimo

arba veiksmy plano, jei

néra akivaizdu, kad jis neteis-
ingas

2.8

antykiu valdymas

23.

Uzmezgu ir palaikau strate-
ginius santykius organizacijos
viduje bei iSoréje, kurie leidzia
puoseléti tiek asmeninius, tiek

organizacijos tikslus
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24.

Sukuriu ir palaikau veiksmin-
gus, bendradarbiavimu
paremtus santykius su jvairiais
suinteresuotais zmonémis tiek
organizacijos viduje, tiek uz
jos riby

25.

Kuriu, plétoju ir palaikau
platy paramos tinklg tarp
svarbiausiyjy suinteresuoty
asmeny organizacijos viduje
ir iSor¢je (pvz., viduriniosios
grandies vadovy, darbuotojy,
klienty)

26.

Veiksmingai uzmezgu san-
tykius ir partneryte su
Zmonémis uz organizacijos
riby

27.

Veiksmingai uzmezgu ir pa-
laikau strateginius rySius su
svarbiausiais auksciausio lygio
vadovais bei kitais organizaci-
jos Zmonémis

28.

Deruosi ir veiksmingai
i§sprendziu tarpasmeninius
nesutarimus su Kkitais

29.

Skatinu kitus iSreiksti skirtin-
gus pozitirius, idéjas ir nuo-
mones

30.

Objektyvus ir sgziningas prob-
lemos analizés eigoje

31.

Esu taktiskas ir pasiryzes
iSklausyti kiekviena, suteikiant
galimybe kiekvienam diskusi-
jos dalyviui pasidalinti savo
pozilriu

32.

Siekiu sukoordinuoti situacija
taip, kad kiekvienas galéty
pazvelgti placiau | problema

33.

Taktiskai iSsakau savo
nuomong, taip pat aspektus, su
kuriais nesutinku

34.

Panaudoju tinkama
tarpasmeninj stiliy ir vei-
kimo biidg padédamas grupei
igyvendinti uzduotj
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35.

Perteikiu ir iSreiskiu idéjas to-
kiu badu, kad tai jtikina ki-
tus ir daro jiems jtaka

36.

Bendrauju tokiu budu,

kad paskatinu kity
jsipareigojima bei parama
savo idéjoms, pasitilymams
bei nuomonéms

37.

Itikinu ir jkalbu kitus pamatyt
1 mano poziiirj ir idéjas

38.

Imuosi veiksmy, kurie rodo
atiduma kity zmoniy jaus-
mams ir poreikiams

39.

Stengiuosi supras-
ti ir dométis, kaip jauciasi kiti

40.

Esu tolerantiskas zmoniy indi-
vidualiems skirtumams (pvz.,
lyties, rasés, etninés grupés,
seksualinés orientacijos
atzvilgiu) ir su kitais elgiuo-
si sgziningai ir vienodai

41.

Parodau pasitikéjima kity
zmoniy jgidziais ir sugebgéji-
mais

42.

Emiuosi iniciatyvos ir kitiems
sitilau formalig bei neformaliag
pagalba, mokymus ir ugdyma

43.

Vadovauju kitiems iskeldamas
Jju gerasias savybes

44.

Padedu, motyvuoju, padrasinu
ir paremiu tuos zmones, kurie

yra priklausomi vieni nuo kity
igyvendinant uzduotis, projek-
tus ir pavedimus

45.

Sukuriu ir palaikau bendradar-
biavimu bei parama pagristus
darbinius santykius su kitais

46.

Gerbiu kity idéjas,
sugebéjimus ir indélj bei
nuosirdziai domiuosi jy
pasitlymais bei riipesciais

47.

Padedu kitiems vykdyti jy
uzduotys, siekiant komandos
tikslus
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3. Komunikacija

48.

Aiskiai ir glaustai iSreiSkiu
mintis ir idéjas rastu

49.

Laiku informuoju darbuotojus

50.

Aiskiai ir glaustai i§sakau savo
mintis bei idéjas

51.

Kalbédamas ir bendrau-
damas, aiskiai artikuliuoju ir
tariu zodzius

52.

Aiskiai ir jtikinamai pristatau
grupéms individualy ir orga-
nizacijos poziiirius

53.

Uztikrintai darau jtikinamus,
aiskius ir logiskai struktiiruotus
pristatymus Zzodziu

54.

Démesingai iSklausau ir sten-
giuosi suprasti kity verbaling
komunikacija

55.

Vertinu darbg ir patirtj kity
zmoniy bei aptariu jy idéjas
del sprendimy paieskos ir
veiksmy plany sudarymo

56.

Apibendrinu ir perfrazuoju tai,
ka pasaké kiti, tuo norédamas
uztikrinti bendrg supratima

57.

Skiriu laiko kity isklausymui
ir supratimui

58.

Turiu vertingy Ziniy ir pat-
irties, kuriais dalinuosi su
kitais darbuotojais

59.

Nuosirdziai domiuosi kity
zmoniy profesiniu tobuléjimu

60.

Padedu kitiems, suteiki-
ant naudingy patarimy ir
rekomendacijy

61.

Gebu paversti klaidas, nesékmes
ir suklydimus mokymosi pat-
irtimi, kuri kitiems Zmonéms

padeda didinti efektyvuma

62.

Palaikau kity Zzmoniy iniciaty-
vas, ypac jeigu $ios iniciatyvos
yra susijusios su jy pareigomis

63.

Sprendimy priémima grindziu
akivaizdziais faktais, bet
neisankstiniu nusistatymu
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INFORMACIJA APIE JUSU ORGANIZACIJA

Organizacijos, kurioje dirbu juridinis statusas:

[J Akciné bendrové

[l Individuali jmoné

[J Kita (jrasykite)

[1 Uzdaroji akciné bendrové

[1 Valstybés jmoné

Organizacija, kurioje dirbu, priklauso Siam sektoriui:

O Privatus sektorius

U

Viesasis sektorius

Organizacija, kurioje dirbu, yra:

0 Lietuvos kapitalo imoné

Lietuvos ir
uzsienio kapitalo
jmoné

[J Uzsienio kapitalo jmoné

Organizacija, kurioje dirbu, yra:

[J Labai maza jmoné (dirba maziau | [] Vidutiné jmoné (dirba maziau kaip 250
kaip 10 darbuotojy) darbuotojy)
[J Maza jmoné (dirba maziau kaip | [] Didelé jmoné (dirba daugiau kaip 250 darbuotojy),
50 darbuotojy) irasykite bent apytikslj skaiciy
INFORMACIJA APIE JUS

Jiisy pareigos:

[ Auksciausio lygio vadovas

[l Viduriniosios grandies vadovas / vadybininkas

Jiisy darbo stazas dabartinéje darbovietéje:

[ Iki 1 mety 047 [ 11-15

0 1-3 810 ) 1620

Jisy iSsilavinimas:

[J  Aukstasis universitetinis "1 Aukstesnysis [ Vidurinis

[J Aukstasis neuniversitetinis " Profesinis [J Pradinis

Jiisy amzZius:

[l 18-23 1 30-39 [1 50 —..... (jra8ykite)
[J 24-29 [l 4049

Jusy lytis: "] Moteris [J Vyras

Dékoju uz Jusy skirta laika ir atsakymus

279

Pagarbiai Karolis Ramanauskas




Priedai

6 priedas

AHKETA-OITPOCHUK

®OPMUPOBAHUE OPTAHU3ALMOHHOM KYJIBTYPhI YUUTHIBASL DMOLIMOHAJbHbIN
HUHTEJJIEKT PYKOBOIUTEJISI

Hccnenosanue npoBoaut Kaponuc Pamanayckac — gokrtopant Kiaineackoro
yHuBepcuTeTa, DakynpreTa COUMaNbHBIX HayK, Kadenpsl ynpaeienws, el. pastas
vantage9000@gmail.com

Tema OpraHM3alMOHHON KYJIBTYPBI YK€ Ha IMPOTSHDKEHHM HECKOJBKHUX JECATUIIC-
TUU BBI3BIBACT MOBBIIICHHBIH MHTEPEC Yy CHECIUANIMCTOB YNPABICHUS U MPAKTUKOB
Hay4HbIX coobmecTB. [IpuunHa BHUMaHNA CBA3aHa C IByMs OCHOBHBIMH aCIIEKTaMH:

IlepBblil acnekT — pacTyias pojb HeMaTepUualbHbIX AKTUBOB OPraHU3al|il B KOH-
KypeHIuu. TonbKo yHUKaNbHAs OPraHU3alMOHHAS KYJIBTYpa MO3BOJIIECT OpraHUu3allt-
SIM CO3/IaBaTh yCTONUNBbIE KOMIIETEHIINH, KOTOpbIE 00BETUHSIOT B TOMCKaX CITIOCOOOB
Y METOJIOB BHE/IPEHHSI HHHOBAIIMOHHBIX TEXHOJIOTUH, pa3BUTHS OM3HECA M TOCTIIKE-
HUS I0JITOCPOYHOTO KOHKYPEHTHOTO MPENMYIIECTBa.

Bropoii acniexT, KOTOpBIH OOBSACHSET pacTyllee BHUMAaHHWE K OpraHM3allMOHHON
KYJIBType, CBA3aH C OOJBIINM KOJIMYECTBOM HEy/Iad OpTaHu3alliil B IIPOIecce cTpare-
THYECKOH TpaHchopMannu, KOTOPbIE UCCIEA0BATENN U IPAKTUKH OOBSICHSIOT OMIN0-
KaMU yTIpaBJIEHUS] OPTaHU3AIMOHHON KYJIBTYypPO.

enp mpoBOAUMOrO UCCIEAOBAHUS — BBISICHUTh YPOBEHb OPTaHU3AL[UOHHON KYJIb-
TYpBI ¥ SMOIIMOHAIBHOTO MHTEJUIEKTa pyKoBoAUTENS Bameil oprannsannu, packpbITh
WX B3aMMOJICWCTBUE U OTIPEAEITUTh BOSMOKHOCTH IS YITYqIIICHHSL.

Barie MHeHHE O4eHb BaKHO, TIOITOMY, [TOKAITYHCTa, OLICHUTH BCE TIEPEUNCIICHHBIC
B aHKETE-OMpPOCHUKE yTBepKAeHN. OIeHKa MPOBOANUTCS MO 5-0ayIbHOM MIKaie, Te
1 — KaTeropu4ecku He COIIaceH; 2 — He COIIaceH; 3 — He UMEI0 MHEHUS; 4 — CoIvIaceH;
5 — abcomoTHO cornaceH. Bamu BhIOpaHHBINM BapuaHT OTBeTa 0003HaubTe (X), WK
BITUIIIUTE OTBET B CTPOKY, OCTABICHHYIO JUIsl Baiero orsera.

Omnpoc siBnsieTcss aHOHUMHBIM. PyKOBOACTBYSICH HAyYHOM 3THKOM, HCCIIEI0BATENb
OepeT Ha ce0st 00513aTeNIbCTBO TAPAaHTHPOBATh, YTO PE3YJBTAThI ONpoca OyayT Hpe-
CTaBJICHbI TOJIBKO B 000OILEHHOM BUJIE.

BonpocHuk cocTOUT U3 TpexX 4acTei:

1. OneHka opraHu3alMOHHON KyJIbTYphl B OpraHU3aluu

2. OneHka poiau MeHeKepa B POPMUPOBAHUH OPTaHU3ALMOHHOMN KyIbTYPbI

3. OueHka SMOLMOHAIBHOTO MHTEIUIEKTA PYKOBOIUTENSI OpraHU3aun
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1. OLIEHKA OPT'AHU3ALIMOHHOM KYJIbTYPhI B OPTAHU3ALIMU

IIp.

Ne

VTBepxkaeHus

OneHka yTBep:KIeHHs B 0ajnax

1-—
KaTero-
pHUYECKH
HE
COTJIaceH

2 —He
corsacex

3 —He
HAMEI0
MHEHUSA

4
COTJIaceH

5 _
a0COJIIOTHO
COrJIaceH

1. Cnoco0HOCTL K afanTanuu

1.1. UaAeKCc cIOCOOHOCTH K M3MEHEHUSIM

Hama opranuzanus
SIBJISICTCSL OUCHb THOKOM
1 JIETKO aJIallTHPYETCs K
U3MEHEHUSIM BO BHEITHEH
cpene

Hama opranusanus 3HaeT
0 TOM, YTO MTPOUCXOJUT Yy
KOHKYPEHTOB U CTapaeTcst
MIPUCTIOCOOUTBCS K
BHEITHUM M3MEHECHUSIM

Hama opranuzanus
PETYISAPHO NUCTIONB3YET
HOBBIE, YITyUIlICHHBIC
Croco0BI PabOTHI

[ToneITKM M3MEHESHHI
B Hallleil opraHu3anuu
PEIKO CTaJIKUBAIOTCS
C COMPOTUBIIEHUEM CO
CTOPOHBI COTPYTHUKOB

Hameit opranuzanuun
TOTpa3IeIeHuUs

YacTO COTPYTHHYAIOT
MEXIy OO0 B IETSX
OCYIIECTBIICHUS
HEOOXOUMBIX M3MEHECHHIH

1.2. Unaexc BHUMAaHUS K KJIMEHTaM

KommenTtapuu u 3ameuanus
KIIMEHTOB YacTO TPUBOJAST
K U3MEHEHMSIM B Hallei
OpTaHM3aINH

MHeH1e KJIMeHTa 0Ka3bIBaeT
HCMIOCPCACTBCHHOC BJIUAHUC
Ha HalllK pCHICHUSA
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Bce unensr mameit
OpTaHU3aIH TOHUMAIOT
OKUIaHUS U TOTPEOHOCTH
KJIHEHTOB

B nameit opranuzanuu
CTUMYJIUPYIOTCS IIPSIMbLE
KOHTAKTbl COTPYJIHUKOB
OpraHu3aluy U KJIIMEHTOB

MHTepecsl KOHEUHBIX
moTpeOuTeNnei HUKOTJa He
WTHOPUPYIOTCS B HAIIUX
peIIeHISIX

1.3. Manexc oOyyaeMoCTH B OpraHu3alun

B namelt opranunzauuu
CTHUMYJIUPYIOTCS 1
TTOOMIPSFOTCSI HHHOBAITUH 1
pHuCcK

B nameit opranuzanuun
HeyJlayl pacCMaTpUBAIOTCS,
KaK BO3MOXKHOCTb

JUTSE OOyUCHHS U
COBEPIIEHCTBOBAHMUSI

B pabote Hameit
OpraHu3aliy HeT OOJBIINX
poOeToB

OOyueHue — 3TO BaXKHas
3aj71a4a B [IOBCEHEBHOM
paboTe Halei opraHu3au

M&I 3a00THMCST O TOM,
9TOOBI Hallla TIpaBas pyka
BCer/ia 3HaJa, 4To JeaeT
JeBast

2. Muccus

2.1. I/IHZ[CKC CTPATCrMICCKOro HanpaBJICHUA U HAMCPCHU L

Hama opranuzanus numeet
SCHYIO MHCCHIO, KOTOpast
npuaeT Hamel padore
3HAYCHWE W HAIIPABJICHHUE

Hara opranusaiust uMeeT
SICHYIO CTPATETHIO Ha
Oynymiee

MeHe sicHO cTpaTernyeckoe
HarpaBJieHUE Hallen
OpraHU3aINH
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Hama opranuzanus umeer
JIONTOCPOYHYIO LIEJb U
HAaIpaBJICHUE CBOETO
pa3BUTHUS

Crparerus Hariei
OpTraHU3aIUH BBIHYKIACT
U IPYTHE OPraHU3aIiu
U3MCHSTH CBOU
KOHKYPCHTHBIC CTPATCTUH

2.2.

Wnpnekc nenei u 3agaq

B nameit opranuzanun
CYHIECTBYET MOJHOE
COTJIaCHE MEX]Y
COTPYJIHUKaMH U
PYKOBOJUTEISIMU IO TIOBOLY
neneu

Jlunepsl Hameit
OpTaHU3AINH CTaBST MEpes
0001 aMOMIIMO3HBIE, HO
peamucTuIecKue e

Jlunepsl Hamen
OpraHu3anyy o(QUIHAIEHO,
TJIACHO ¥ OTKPBITO TOBOPAT
0 LIeNAX, KOTOPbIE MBI
cTapaemcs JOCTUTHYTh

MBI HENIPEPHIBHO CEAUM
3a HaIINM MTPOJIBIKEHHEM
10 CPAaBHEHHIO C

YCTAHOBJICHHBIMU [EISIMHU

CoTpyIHUKH HalIei
OpraHu3aIiy OHUMAIOT,
YTO JOJKHO OBITh CICTaHO
4TOOBI TIPEYCIETH B
Oyayiiem

.3. anexc BuneHus

Mpz1 uMeeM BceMH
paznensieMoe BUJCHHE
OyIyIero opraHu3aiuu

MbI B CBOSH ACATEIIHHOCTH
OpHEHTHpYeMcs Ha Oyaymiee

KpatkocpouHsle 1ienu
penKo MpoTUBOpEYaT
JIOATOCPOUHOMY
HaTpaBJICHUIO OpraHu3alun
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Bunenwne 6ymymero
OpraHM3aIy CTUMYJIUPYET
Y MOTHUBHUPYET HAIIUX
COTPY/THUKOB

MBI crIOcOOHBI pemaTh
KPaTKOCPOUHbBIE 3aJauK
OpraHM3aIiH, HE CTaBs
MOl yTPO3Y JOITOCPOUHYIO
MEPCIICKTHBY

3

. Corj1acoBaHHOCTDH

3.1. Uanex

C KOOpAWHAIIMNU U UHTCTPAIlN

Ham nmoaxon k BeneHuto
Ou3Heca 0YeHb
MocaeA0BaTeIEH

U TIpe/ICKa3yeM

Mg nmeem yeTkoe
paszeneHue uesneun mno
YPOBHSIM OpTraHU3aIIH

Haru ctpykTypHBIE
MO/Ipa3ieieH st UMEIOT
0011Ke B3MIISIABI HA
MEPCIEKTUBY

YV Hac He BO3HHKAET
po0JIeM TP KOOPIMHAITUH
JESITETFHOCTH CTPYKTYPHBIX
MOAPa3ACICHUN

Pabotatsb ¢ coTpyaHUKaMu
U3 JPYTUX OTAEIOB
OpraHM3aIi HAMHOTO
Tpo1ie, 4eM padoTarh ¢ KeM-
TO U3 APYTrOoH OpraHU3aINu

3.2. Manexc cmocoOHOCTH K KOHCEHCYCY

Korzaa Bo3HuKaror
pa3HoOTIacHsl, MBI IpHUJIaraeM
BCE YCHJIMSI, YTOOBI JOCTHYb
B3aMMOBBITO/IHOTO PEIICHUS
JUISl BCEX YYaCTHHKOB
KOH(]JIIMKTa

Hama opranuzanus umeer
CHJIBHYIO OPTaHU3AIIMOHHYIO
KYJIBTYypY, KOTOpast
obecreurBaeT
COTJIaCOBAHHOCTh MHCHUH 1
JIEUCTBUI COTPYIHUKOB
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B opranuzanuu serko
JIOCTHUYb KOHCEHCYCa JTake
TOT/a, KOTAa IPUXOIUTCS
CTaIIKUBATBCS C TPYIHBIMA
3a1auaMu

Opranusanus peIko UMeeT
MPOOJIEMBI C JJOCTIKEHHEM
COTJIACHS TI0 KITFOUEBBIM
npobaemMam

B opranuzanuu umeercst
SICHOE COTJIAIICHUE TI0
BOIIPOCY MPABMIIBHOTO 1
HETIPaBMIILHOTO MOIX0/1a K
BEITTOTHEHHUTO PabOTHI

3.3. Uaaexc BOBJIEYEHHOCTH B IIEHHOCTH

PykoBoaurenu

1 MEHEIKEPHI MOKa3bIBAIOT
TIPUMEp CBS3U CIIOBA

C JIeIOM

Hama opranuzanus umeer
CBOH XapaKTEPHBI CTUIb
YIpaBIeHUS U YeTKUI HaOOp
METOJIOB YIIPaBJICHUS

Opraamn3anys IMeeT YeTKUI
1 TIOCIIeI0BATEILHBIN Ha0OP
LIEHHOCTEM, ONpeNesIOLINI
METOJI pa3BUTHS OM3HEca

Opranusanus UMeeT KoJeKC
9THUKH, KOTOPBIH onpenenser
Hallle TIOBEICHUE U YUUT
OTJIMYaTh IPABUIBHOE
MOBEJICHUE U HE TIPAaBUIIBHOE

UrHopupoBaHue 0OCHOBHBIX
LIEHHOCTEN MOKET IPUHECTH
HETIPUSATHOCTH IS
OpTaHU3aIIH

4. BoBjie4eHHOCTH

4.1. Uapexc npeAaocTaBieHHsl IOJTHOMOYUN

bonpmMHCTBO COTPYAHUKOB
B OpraHHU3aIM{ AKTHBHO
BOBJICYCHEI B CBOIO paboTy

Pemenns B opranuzanuu
0OBIYHO IPUHHUMAIOTCS Ha
TOM YPOBHE, I'/Ie JIOCTYITHA
JIOCTOBEpHAsl M aKTyaJlbHasI
nHdopMmanus
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Nmeromasicss B opranu3aniu
nHpOpMAaNHs JOCTYITHA IS
BCEX: KaXKIBI pabOTHUK
HMEET BO3MOXKHOCTh
MTOTyIUTh HEOOXOIUMBIE
eMy o paboTe TaHHbIe

Kax1p1ii COTpYTHHK BEPUT,
YTO OH MOJKET OKa3aTh
MOJIOKUTETHHOE BIIUSIHUE HA
paboTy BCeii opraHu3aim

IInanupoBanue B Halen
OpTaHM3aINH TIPEICTABIIET
co0O0¥ HeTIPepHIBHEIH
MpoLece, U B ONPEIEICHHON
CTEIICHN BOBJIEKACT KaXXJJOTO
COTpYy/THHKA

4.2. Uun

€KC BO3MOKXHOCTHU pa3BUTHUSA

B opranuzanun
JIETIETHPYIOTCS TIOJTHOMOYHS
COTPYAHUKAM, YTOOBI

OHH MOTIIH paboTaTh
CaMOCTOSITEIIHHO

CniocoOHOCTB JTroIeH
B OpraHU3aIiu
paccMaTpuBaeTCs Kak
BaKHBIN UCTOYHHUK
KOHKYPEHTHOTO
MPEeUMYIIeCTBa

Opraan3anys TOCTOSHHO
WHBECTHPYET B TIOBBIIICHHE
KBaJTU(UKAIIANA CBOUX
COTPY/THUKOB

Opranuzanys TOCTOSHHO
MOBBIIIACT YEeTOBEUECKHH
(TpynoBOIt) MOTEHIHAT

[IpobGems! B HamIeH
OpraHU3aliK BO3HUKAIOT
PEIKO, TOTOMY YTO MBI
nMeeM HeOOXOIUMBIe JUTs
paboTHI HABBIKU

4.3. Uunexc o

PUCHTAINU

Ha paboTy

AKTHBHO CTUMYJIHPYETCS
OOIIIeHNE U COTPYAHUIECCTBO
PpabOTHHUKOB BCEX OTAEIOB
OpraHu3au
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2. PabGoraTs B Hamei
OpraHH3aI|H, 3TO 3HAYUT
OBITh YaCTHIO KOMAaHIbI

3. Pabora B opranuzanuu
OpraHu30BaHa TaKUM
00pazom, 4TOOBI KaXK/IbIii
COTpPYJTHHK MOT YBHJETh
CBSA3b MEXK]Y CBOEH
JIeSITEIIbHOCTBIO M LEIISIMU
OpraHM3aIN

4. KoMmaus! sBistroTcst
OCHOBHBIMH CTPOUTEIbHBIMU
OJ0KaMU HaIei
OpraHu3aIiu

S. B name#t opranuzanuu
CKoOpee MoJ1ararorcs

Ha TOPU30HTAJIbHBIN
KOHTPOJIb U KOOPJIUHALIUIO,
4eM Ha MO3UIHIO B HepapXuu

II. OHEHKA POJIX PYKOBOJUTEJISA B ®OPMHUPOBAHUN
OPTAHU3AIIMOHHOM KYJIbTYPBI

1. PoJsib pykoBoauresi B GOPMHPOBAHUU OPraHU3ALMOHHOM KYJIbTYPbI

1.1. Kakue kauecTBa OpraHM3allMOHHON KyJIbTYpsl Bel ono3Haere B Bameil opranuzanuu?

1. [Toompenne coTpyIHUKOB
PHUCKOBATH U OBITH
HOBAaTOPCKUMH

2. OxugaHue OT COTPYAHUKOB

OBITh AaHAIMTHKAMU U
BHHUMATCJIBHO OTHOCHUTCA K
JACTaIsIM

3. OT COTPYAHNUKOB OXKUIAIOTCS
XOPOILIUE Pe3yJIbTATHI,
OJIHAKO HE YAeNseTCs
BHHMaHUs, KAKKMH METOIaM
JIOCTUTAIOTCSI PE3YJIbTATHI

4. B pemenusix pykoBoacTBa
BCErJla YYUTBIBAETCSI MHEHHE
COTPYAHUKOB OpraHU3allu

5. B nesrenpHOCTH
OpraHu3aIuy BCeTaa
MO TYEPKUBAETCS
CTaOUIBHOCTD U
YCTOSIBIIMECS TIPaBHIIa
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1.2. Kakne XapaKTepHCTHKH OpTraHU3allMOHHON KyJIbTYpHl HanOoJee IeHsTCs B Bareit
opraHu3am’?

Crenienp pucka (cBoboja
pabOTHHMKA PUCKOBATH)

CornacoBaHHOCTh JEUCTBUH
(oTHenbHbBIEe MOJpa3ieeHus
WA OTJIENIbI KOOPAUHUPYIOT
CBOM JICHCTBYS)

KonTpons (pa3bsicHeHue
MPaBUJI U HHCTPYKIUIA,
a TakKe MpOoBepKa UX
UCTIOJTHEHHUST)

YpoBeHb KOHPIHKTOB
(BO3MOKHOCTH KaXKIOTO
COTPYIHHKA OTKPBITO
BBIpaXKaThb CBOE MHEHHE 110
TIOBOJIY TOTO, IMEET JIH OH
TIpaBo Ha KOHQIHKT)

Cucrtema BO3HArpaxaeHUs
(mpuBesieHUE CCBIJIOK, 3a UTO
pabOTHUKH TOOLIPSIFOTCS,
HarpaxJjatoTcs U Kak 9T0
(uxcupyercs)

1.3. Kakue TIeHHOCTH BBI TIOAIEP)KUBACTE, KAKUMH [IECHHOCTSIMHU PYKOBOJICTBYETECH?

CrnpaBeJIuBOCTh

Hpyxemrodue

[podeccronanusm

CrtpemMyeHne K Kapbepe

YBaxkeHue

YecTHOCTH

O0s13aTeNbCTBO

el PP R Pl el o

TonepaHnTHOCTD

Bepaoctb

WcnonautenbHOCTE

D¢ddexTuBHOCTH

OTBETCTBEHHOCTH

PasencTBo

1.4. Kakne n3 HIDKeyKa3aHHBIX pojel mpucym BaM kak pykoBoauTemo?

Hauansaux (Bl mobyxnaete
U yKa3bIBaeTe, uTo
TpeOyeTcsl BBIMOIHHUTS)

Ioompurens (Ber Beerma
TOTOBEI TIOMOYb, HO TIOCTIE/IHEE
CJIOBO MPUHMMasI PELIICHIE
Bcer/a octaeTcst 3a Bamn)
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BocruraTens (Bt
CTUMYJIMPYETE TIPUHSAT
ydacTue B IPUHATHH
peLIeHN, KOTOpbIE 4acTO
BIIMSIIOT HE TOJBKO HA
paboTy KOMaH/IbI, HO ¥ Bcel
OpTaHU3AITIH)

Cosernuk (BbI cienyere
POJIM COBETHHKA B IpoIecce
TIPUHSITUS PELIEHU )

1.5. B kakux sTamax GopMHUpOBaHIS OpraHU3aIMOHHON KyIBTYPHI BBl yuacTByeTe Kak
PYKOBOANTEIS] OpPraHU3aLUH?
HccnenoBanue
CYUIECTBYIOLIEH

OpraHU3aIMOHHON KYJIBTYPbI

Co3nanne BUIECHUS HOBOM
OPraHU3aIMOHHON KYJIbTYphI

HeTaJ’II)HLIe BBISICHCHUC
IIO0JIB3bI U BA’)XHOCTH
W3MEHEHUM 151 BCeX
COTPYAHUKOB OpraHu3anumn

BoBneuenue Bcex
COTPYIHHUKOB B CHCTEMY
H3MEHEHUI

O3HakoMIIeHHE
COTPYIHUKOB C HOBBIMU
MIpaBUIAMHU TIOBEJICHNUS,
CO3JJaHME HOBBIX UCTOPUIL

[oowpenue u
MOTHBHPOBaHHE
COTPYIHHUKOB

PazButne cucremsl
conuanuzanuu (o0y4yeHue
NepcoHana, afanTalus)

[IpoBepka HOBOI
OpraHu3alMOHHON
KYJIbTYpHl B IEATETHHOCTH
OpTaHU3aIIH

3akperieHue HOBOH
OPraHU3aIMOHHON KYJIbTYPhI

1.6. B kakux 3Tanmax popMHPOBaHUS OPTaHW3AIMOHHON KyIBETYPHl HanOoIee HeoOXomuma
BOBJICYCHHOCTD M Y4aCTHE PYKOBO,

JIATENS?

HccnenoBanue
CYUIECTBYIOLEH
OpraHU3aIMOHHON KYJIbTYphI
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Co3anne BUIECHUS HOBOM
OpraHU3alOHHON KYJIBTYPhI

ﬂeTaﬂLHHe BBISICHCHUC
IMOJIB3bI U BA’)KHOCTH
W3MEHEHUM 151 BCeX
COTPYAHUKOB OpraHu3ann

Bosneuenue Bcex
COTPYAHUKOB B CHCTEMY
H3MEHCHHI

O3HakoMJIeHHE
COTPYIHUKOB C HOBBIMU
[IpaBWIAMU [IOBEICHUS,
CO3JaHKE HOBBIX UCTOPUI

IToowpenue u
MOTHBHPOBAHHE
COTPYAHUKOB

PasButHe cucTEeMBI
conpanuianuu (o0ydeHue
NepcoHaa, aanTanus)

IIpoBepka HOBOI
OpraHu3alMOHHOMN
KYJIBTYPBI B JEATEIBHOCTH
OpraHM3aIn

3akpernieHne HOBOH
OPraHU3aIMOHHON KYJIbTYPBI

1.7. Kakue metoasl Bel npuMensier
OpTraHU3AIMOHHON KyJTBTYPHI?

€ B OpraHM3aIiy IpH (POPMHUPOBAHNH 1 TTOICPKAaHNT

Hpozlomi(aeTe HUCTOPUIO
Barein OpraHu3anuu

[Moompsiere obmeHMe
C TepOSIMH U IPYTUMHU
YIICHAMH OpTraHU3alUuH

[pusep>kuBaeTeCh MO3UIIUH
nunepa (oepere Ha ceOs
POJIb BENTYIIIET0)

Ilepenaere HOpMBI U
LIEHHOCTH: B COOTBETCTBHUHA
C HUMH 00II[aeTeCh C
COTPYTHUKaMHU

HpI/IMGHHCTe CITPaBCAJINBOTO
BO3HAIrpaXacHust CUCTEMY

IIpenocrasnsiere
BO3MOXKHOCTH KapbepHOTO
pocta u obecrieunBaeTe
0e30MacHOCTh TpyAa
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BbI TOTOBBI IPUHSTH
HOBBIX PaOOTHHUKOB,
COLMATIM3UPOBATD UX U
BCEeM 00€CIIeYNTh CBOUX
COTPYTHHKOB

[Ipenocrasnsere
pabOTHHKAaM BO3MOKHOCTH
00yueHUsI U pa3BUTHUSL

[HoowpsiiiTe COTPYIHUKOB
JUTS TIOCTOSTHHOTO OOMEHa
nHpopManneit

10.

[MoompsiiTe COTPYTHUKOB
K Y4YacTHIO B IIpoliecce
MIPUHATHS peleHUH

I1.

[oowpsiere
COIJIaCOBAHHOCTH KOMAaHIbI

1.8. Kakme MeponpusTHs PYKOBOAWTENb JIOJDKEH MPOBOIUTH B OPTaHHM3ALMH, YTOOBI
c(hopMUpOBaTh TAPMOHHYHYIO OpraHM3aloHHyI0 KynsTypy? IlpuBenuTe mpumeps! (Ha-
npumep, GOpMUPOBATh IIEHHOCTH MEK/Ty COTPYIHHUKAMH, CO3AaBaTh TPAIUIINH U T. JI.).

1.9. Kak BaxxHa poJib pyKOBOJIUTEINS B PJOPMUPOBAHUN OPraHU3AllMOHHON KyJbTYypbl Barieit
opraHuzanuu’?

III. OHEHKA 9MOIIUOHAJIBHOT'O UHTEJIJIEKTA PYKOBOJUTEJIA

OPIAHU3ALIMN

1. UnaukaTop yMeHHs] yIPaBJIATH c000i

YMero ynpasiisiTb CBOUM
BpPEMEHEM, SHEprucH u
CHOCOOHOCTSIMH C IIETIBIO
MOCTOSIHHOTO JIMYHOTO
COBEpIIICHCTBOBAHHUS U
JTIOCTH)KEHUSI MPEBOCXOTHBIX
pe3yIbTaToOB pabOTHI

[TocTostHHO

CTPEMITIOCH YUUTHCS 1
COBEPIIICHCTBOBATH CBOH
3HAHUS, OMBIT U HABBIKH
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[Jaxe B cuTyanusax
HaIpPsHKEHHOCTH U CTpecca,
S CTIOCOOCH TTOIIePIKUBATh
paBHOBECHE W TIPOJIOIIKATH
CBOIO JIESITEIbHOCTD

KoHCTpYKTHBHO CHIpaBIIsIoCh
C JIByCMBICIIEHHOCTBIO U
U3MEHEHUSIMU

B ciyyae BO3HUKHOBEHUS
MEKITHIHOCTHBIX
KOH(IIMKTOB, 5 yIPABIISAIO 1
KOHTPOJIUPYIO CBOU SMOIIH
1 TIOBEJICHNE

Teprnenus, s peaxo koraa
00JIE3HEHHO pearupyro u
TEPSII0 KOHTPOJIb

Bymyuu rpyCTHBIM, penKo
KOT/Ia 3]TI0Ch Ha JIPYTUX U
JEMOHCTPHUPYIO UM CBOE
pasapaxkenue (Harmpumep,
HE TOBBIIIAI0 CBOH rojoc
WM HE CTAaHOBIIIOCH
HETEePIEITUBBIM)

JleMoHCTpUpYIO 1 Tpuep-
JKMBAFOCh BBICOKUX JIMYHBIX
1 npo(heCCUOHAIBHBIX CTaH-
JIApPTOB I0OPOCOBECTHOCTH

$1 4ecTHBIN U OTKPBITHIN

Co3naro 1OBEpUTEIbHbIE
OTHOIIEHHS C JIPYTHUMHU
JFOIbMH

I1.

IloanepxuBaro OTKPBITOCTbD,
YECTHOCTH U MIPABIUBOCTH

B MEKIIMUHOCTHBIX
OTHOILIEHUSIX

12.

Cobuparo U UCTIOB3YIO
UMCIOIIYFOCS] HH(POPMAIIHUIO,
C LEJNBIO TIOHSATH U PEIIUTh
BOIPOCHI U TIPOOJIEMBI
OpraHu3aIu

13.

S 3Ha10, KaKk CTaBUTh NEPEN
cO0OM peanbHBIC TIETTH ’
c/ienaTh HeOOXOANMBIE HIATH
JUISL IX JTOCTH)KEHHS
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14.

S 3Ha10, Kak 3PPEKTHBHO
YIPaBISITh HECKOJIbKUMU
MIPOEKTaMH U COOTIOIaTh
YCTAHOBJICHHBIE CPOKU

15.

S1 MOTY TIOCTOSTHHO JIOCTHYb
MOCTaBICHHBIX IENEH,
Osaroapst IIaHUPOBAHUIO
W OpTaHU3aIUK CBOCH
padoThHI

16.

YBepeHHO U OBICTPO
MPUHUMAIO PEIICHUs], IPU
HEOOXOMMOCTH

17.

CBOEBPEMEHHO U
Ka4eCTBEHHO BBITTOJIHSIO
3a7a4M, IPOEKTHI U 3aJIaHUs

18.

PaboTy BBIMOIHSAIO YECTHO U
HaJIS)KHO

19.

J11st TOTO Y4TOOBI MOHSTH

W pemarh BOIPOCHI U
MPOOJIEMBI, S AHATU3UPYIO
1 MCTIOJIB3YI0 UMEIOLLYIOCS
nHpopManuio

20.

AHanu3upys CUTYalHUIO, 5
OTIPEJICTISIIO ATbTEPHATHBHBIC
pELICHUs U IPUHUMAIO
KOHKpETHBIE JeNCTBUS

21.

[pexxae yem MpUHUMATD
pelienue, s mpejiararo
W paccMaTpuBaro psi
pa3INYHBIX BAPHAHTOB

22.

S npuaepKuUBarOCh peleHUs
WJTH TIJTaHa JICHCTBUM, €CITH
HE OYEBHHO, UYTO OH
HENPaBUIbHBIN

23.

Jlist TOrO, 4TOOBI MOHSTH

U PEIIUTh BOMPOCHI U
po0GJIeMBbI OpraHU3aINH, 5
cobuparo HHGOPMAIUIO 1
HCTIONB3YH0 HMEFOIILYFOCS
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2. InpukaTop yMeHus ynpapjisiTh OTHOIICHUSIMU

24.

VcranaBnmBaro

U TIOIJIEPIKUBAIO
CTPaTEeruuecKre OTHOIICHHUS
BHYTPH OPTaHU3AIUH U 32
ee TpeeiaMu, KOTOpbIe
MO3BOJISTFOT JIOCTHIKCHUIO
KaK JIMYHBIX, TaK ¥ OpPTraHu-
3allMOHHBIX IIeJIel

25.

Co3naro 1 noAaepKuBaro
3¢ (eKTUBHBIC OTHOIICHUS
Ha OCHOBE COTPYJHHUYECTBA
C pa3IHYHBIMU
3aWHTEPECOBAHHBIMU
JIMIAMH KaK BHYTPH
OpraHM3aIliH, TaK U 3a ec
TIpe/ieaMu

26.

[Ipoextupyto, pazpadaTpiBaio
1 MOJIICPYKUBAIO IIUPOKYIO
CeTh MOJICPIKKH MEXKITY
OCHOBHBIMH 3aWHTEPECOBAH-
HBIMU CTOPOHAMH BHYTPH Op-
raHu3alyy 1 3a ee TpeieliaMu
(HampruMep, pyKOBOAMUTETCH
CPE/IHETO 3BeHa, MEHEIKEPOB,
KITUEHTOB)

27.

D¢ddexkTnBHO ycTaHABINBAIO
OTHOIIICHHUS U MTAPTHEPCTBO
C JIFOJIbMH 32 TIpeIcTIaMu
OpraHu3aIH

28.

D¢ dexTnBHO ycTaHABINBAIO
U TIO/IZICPIKUBAIO
CTpaTeruuecKue

OTHOIICHHS C KIFOUEBBIMH
PYKOBOJUTEISIMU BBICIIIETO
3BEHA U JIPYTUMH JIFOJbMHU
OpraHu3aiuu

29.

Beny neperosops! u

3¢ PEKTUBHO pernraro
MEKJIMYHOCTHBIE
Ppa3HoOTIIaCHs C IPYTUMHU

30.

S moompsito APYTHX, YTOOBI
BBIPAXKAJIH CBOM B3IJISIbI,
WJIeH U MHEHHS

294




Priedai

31.

51 OOBEKTHBEH M CIIPaBeJINB
B IIpOLIECCE aHAIN3a
TIPOOIEMBI

32.

$1 TaKTHYEH M TOTOB
BBICITYIIaTh KaXJ10ro,
MO3BOJISIS KAKIOMY
YYaCTHHUKY JTUCKYCCHHU
BBIPA3UTh CBOIO TOUKY
3peHUs

33.

S crapatoce
KOOPJIMHUPOBAThH CUTYAIIUIO
Tak, YTOOBI KayK 1IN

MOT [IMPE B3TJSIHYThH Ha
npobiemy

34.

TakTUuHO BBICKA3bIBAIO CBOE
MHCHHEC, a TAKXKC aCIICKTHI, C
KOTOPBIMHU g HE COI'JIaCCH

35.

Ucnone3ys
COOTBETCTBYIOLINI
MEKJIUYHOCTHBIA CTUIIb U
MOJIXO/IbI, 51 COIEUCTBYIO
TPYyTIIe B pEIICHUH 331291

36.

[Tepenato u BeIpakaro CBOH
UJICU TaKKM 00pa3oM, 4To
9TO yOekKaeT APYTUX U
BIIMSIET HA HUX

37.

51 obmrarock ¢ ApyruMu
TakuM 00pazom,

YTO TIOOIIPSIO UX
TIPUBEPKEHHOCTH U
MOAJEPKKY MOUX UJIEH,
MPENJIOKEHUN 1 MHEHU

38.

Sl ybexmaro Apyrux, 4ToOb!
OHU YBHJICITH MOH B3TJISITbI
U ujien

39.

[IpuHMMaro Mepbl, KOTOpbIE
JIEMOHCTPUPYIOT BHUMAHHUE
K 4yBCTBaM M MOTPEOHOCTSIM
JIpYTUX JIIoAeH

40.

S crapatoch MOHATH U
MIPOSIBIISATH UHTEPEC K TOMY,
KakK ce0sl YyBCTBYIOT JIPYTHE
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41.

S TonepaHTeH K

WHIUBHULy aTbHBIM
pasTmuusaM Jroel (Hamp.,
T10J1a, PAChl, STHUYECKON
TIPUHAJUICKHOCTH,
CEKCYaITbHON OPUCHTAITIH)
1 K JIpyTUM OTHOIIYCh
CTIPaBENTUBO M OJJTHAKOBO

42.

51 noBepsito HaBBIKAM U
YMEHHUSIM JPYTHX JIFoJeH

43.

51 Gepych HHUITHATHBEL,
U IpejuIaraio Ipyrum
(hopmanpHyIO U
He(OpMaITBFHYIO TTIOMOIIT,
BOCIIHTaHUE U O0yUYCHHE

44,

S neMoHCTpUpYO TI0BEpUE K
HaBbIKaAM U YMEHUSIM JPYTUX
Jroei

45.

51 momoraro, MOTHBUPYIO U
TIOVIEP>KMBAIO TEX JIFONIEH, KO-
TOPBIC 3aBHCST APYT OT JpyTa
TIPH BBITIOJTHEHHUH 33]1a4, BHE-
JIPEHNH MIPOEKTOB U PELLIEHUI

46.

51 co3naro u moIepIKUBAI0
paboure OTHOIICHUS C
JPYTHMHU Ha OCHOBE
COTPYHUYECTBA U
MOJJIEPIKKH

47.

S nopnepxuBaio
OTHOIICHHSA C IPYTHMH,
OTMPAasCh Ha MTOMOIIb 1
IpyKenoone

48.

S yBaxato uneu,
CIOCOOHOCTH M BKJIaIbI
JPYTHX, U UCKPEHHE
HUHTEPECYIOCH UX
NpeJIOKEHUIMH U 3a00TaMu

49.

51 oka3pIBaro IMOMOIIb
JIPYTHAM B BBITIOJTHEHUH UX
3a7a4 JIs JOCTHIKEHHS
1eJiel KOMaHIbI

3. I/IHZII/lKaTO[) KOMMYHHUKaIlUH

50.

SIcHO ¥ TAaKOHHYHO S
BbIpaKar0 CBOU MBICIIU U
nJIcu B IMCbMCHHOM BUJIC
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51.

CBOeBpEeMEHHO
HHPOPMHPYIO IPYTUX

52.

SICHO U TaKOHUYHO
BBICKA3bIBAX0 CBOH MBICJIU U
nacu

53.

[Tpu pasroBope u 0OIICHHH,
s SICHO apTUKYJIUPYIO 1
MPOU3HOILY CJIOBA

54.

51 sicHO M yOequTebHO
U3J1arar0 KOMaHaaM CBOH
WHIIUBHUIYJIbHBII B3MIISL U
B3IISIT OPTraHM3a|N

55.

51 yBepeHHO enaro
yOenuTenbHEIE,

SICHBIE M JIOTHUECKHU
CTPYKTYPHPOBAaHHBIC YCTHBIE
JTOKJTIAb! (TIPE3CeHTAIINN)

56.

51 BHUMaTeNbHO ciTyIIao

U TIBITAIOCh MOHATh
BepOabHBIC KOMMYHHUKAIIHU
JIPYTUxX

57.

YMero cayimaTh, OUEHUTh
paboTy | OTBIT APYTHUX,
o0cy»kmaro uien / MHEHHS
B [TIOMCKE pEUIEHUN U
BBIPAOOTKH CIIEHAPHUS
IEUCTBUI

58.

O600mmaro 1 nepedpazupyro
TO, YTO CKa3alu Ipyrue, u
TaK CTaparoch TOCTUTHYT b
00111eT0 TOHUMAHUS

59.

VY aensio BpeMs, 9TOOBI
BBICITYIIATh ¥ TIOHSTh
JIPYTUX

60.

VY MeHs ecTb IIeHHbIE 3HAHUS
U OMBIT, KOTOPBIMHU CTOUT
MOJICJIUTHCS ¢ APYTUMHU
COTPYAHUKAMU

61.

S MCKpeHHE 3auHTEpECOBaH
B IpOoeCcCHOHATHEHOM
Pa3BUTHHU APYTHUX JIIOJEH

62.

Craparock IOMOYb JIPyTHUM,
JlaBasi TIOJIE3HBIE COBETHI U
pPEKOMEHIALNH
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63. | A ymero ommOKu, HEyIaun
1 320y KICHHS IPEBPATHUTD
B ONBIT 00yYEHUSI, KOTOPBIi
JOPYTUM JIIOASM ITOMOTaeT
TTOBBICUTH Y(PPEKTHBHOCTD

64. | S nognep>xuBaro
WHUIHATUBEI IPYTHUX,
OCOOEHHO €CIIH ATH
HMHULAATUBLI CBI3aHBI C UX
00s3aHHOCTAMU

65. |IlpunHaTHE perneHnit
OCHOBBIBAIO HA OYEBHTHBIX
(hakTax, HO HE Ha
MIPE/IB3STOM MHCHUH

UH®OPMAILIMS O BAIIEA OPTAHU3ALIMA

IOpuanyeckuii cratyc Bameii opranu3anuu:

d AKIIMOHEPHOE 00IIECTBO [1 WuauBunyansHoe |1 [pyroe (BOHIIUTE)
MpearnpusiTue

[] 3akpseIToe akimoHepHoe obmiecTBo |1 ['ocynapcTBeHHOE
peAnpusTHE

Opranusanms, B KoTopoii Bel paGoTaere, NPUHAIEIKUT K CEKTOPY:

0 YacTtHbIi cekTop N l'ocynapcTBeHHBIN CEKTOP

Opranuszanus, B KOTopoii padoraio, ecTh:

O IIpeanpusitTue xanuTana [ Tlpeanpusitue [l Tlpennpusrue
JIutBBI kanuTana JIuTBbel u HMHOCTPaHHOIO
3apy0eKHOTO Karmrana

Opranusanusi, B KOTOpoii padoralo, ecThb:

[} Ouenp manoe mpennpustae (meree | [| Cpennee mpenanpusarue (padoraet menee 250

10 coTpyIHUKOB) COTPYAHUKOB)
] Mamoe mupemmpustue (pabortaer | Bonpmoe npeanpusitue (padotaet 6omee
MeHee 50 COTpyIHUKOB) 250 COTpyAHUKOB), BIUIIUTE, MMOKAITYHCTa, XOTSI

OBl HpI/I6HI/ISI/IT€HBHO€ KOJIMYECTBO

NH®OPMALIUS O BAC

Bama 10/xkHOCTD:

'] PykoBOAHTENH BHICIIETO YPOBHS [1 PyKkoOBOAMTEINb CPEHETO YPOBHS / MEHEIKEP

Bam TpyaoBoii cTaxk B 3TOH OPraHU3anuy :

1 Ho 1 roma 47 0 11-15
013 1 810 1620
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Bame o6pa3zoBanue:

[] BsIcmee yHUBEpCUTETCKOE [ Komnemx [J Cpennee

[] BeIcuiee HE YHUBEPCUTETCKOE [ Ilpodeccuonanpuoe | [ HawanbHoe

Baw Bo3pacr:

0 1823 0 30-39 [J 50— ..... (BrummuTe)
[ 24-29 [ 4049

Baw nour: [ XKenckuit [J Myxckoit

Crnacu60 3a Bariie Bpems 1 OTBETHI

C yBaxxenuem, Kaponuc Pamanayckac
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7 priedas

THE QUESTIONNAIRE FOR THE MANAGER OF THE COMPANY

This survey has been carried out by Karolis Ramanauskas, a PhD student at the
Department of Management, Faculty of Social Sciences, Klaipéda University; e-mail:
vantage9000@gmail.com

Recently the topic of organisational culture has arisen the growing interest of ma-
nagement specialists and scientific community practitioners. This fact is related with
two main aspects.

The first aspect is related with a significant role of intangible assets of the or-
ganisation for the competitiveness. Only unique organisational culture allows them
to establish sustainable competencies, uniting business development, search and im-
plementation of innovation technologies, as well as taking advantage of long-term
competitiveness.

The second aspect that explains the received attention towards organisational cul-
ture is related to a large number of failures in the organisation’s strategic transforma-
tions. The latter are explained by scientists and practitioners as mistakes made in the
management of organisational culture.

This survey aims at clarifying the level of organisational culture and manager’s
emotional intelligence, as well as their interrelationship in your organisation, and de-
termining the possibilities for improvement.

Your opinion is of great importance, please check all the statements in this
questionnaire. The assessment involves a 5-point scale: 1 — strongly disagree, 2 —
disagree, 3 — neither agree nor disagree, 4 — agree, 5 — strongly agree. Please indicate
the degree to which you agree or disagree (by writing “X’”) or write down in the blank
space left the answer.

The survey is anonymous. On the basis of scientific ethics, the researcher under-
takes to ensure that the survey results will be presented in aggregated form only. The
questionnaire consists of three parts:

1. The assessment of organisational culture in the organisation

2. The assessment of the manager’s role in shaping the organisational culture

3. The assessment of manager’s emotional intelligence
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I. THE ASSESSMENT OF ORGANISATIONAL CULTURE
IN THE ORGANISATION

No.

Statements

Score

Neither
agree nor
disagree

Strongly Agree

disagree

Disagree

Strongly
agree

1 2 3 4

5

1. The ability of the organisation to adapt

1.1. Change-oriented ability

Our organisation is very flex-
ible and easily adapts to external
changes

Our organisation is aware of what
is happening among the competi-
tors and tries to adapt to external
changes

Our organisation constantly uses
new and improved methods for
work performance

Attempts to change something in
our organisation are rarely opposed
by employees

The units in our organisation often
cooperate in order to implement
necessary changes

1.2. Attention to clients

Customers’ comments stimulate the
changes in our organisation

Customers’ opinion has a direct in-
fluence on our decisions

All members of our organisation
understand customers’ expectations
and needs

A direct contact between the mem-
bers of the organisation and custom-
ers is maintained

The interests of the end-user are
never ignored when making deci-
sions

1.3. Organisation learning

Those who foster innovations and
risk-taking are motivated and re-
warded in our organisation
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In our organisation failures are
viewed as an opportunity to learn
and grow

There are no significant gaps in the
work of our organisation

Learning is an important daily ob-
jective in our organisation

We try to be sure that “the right
hand knows what your left hand is
doing”

2. Mission

of the organisation

2.1. Strategic directions and intentions

Our organisation has a clear mis-
sion, which provides the meaning
and direction to our work

Our organisation has a clear strategy
for the future

The strategic direction of our organ-
isation is clear to me

Our organisation has a long-term
goal and direction

The strategy of our organisation
forces other organisations to change
their competitive strategies

2.2. Aims

and objectives

The concord between employees’
and managers’ objectives is present
in our organisation

We set ambitious but realistic goals

We openly speak about the goals to
be pursued

We constantly follow our progress
when achieving the set goals

People in our organisation under-
stand what needs to be done in order
to achieve something in the future

2.3.

Vision

We have a fully supported future vi-
sion of our organisation

When performing our work we focus
on the future

The short-term goals rarely contra-
dict the long-term direction of the
organisation
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The future vision of the organisa-
tion encourages and motivates our
employees

We can deal with short-term objec-
tives of the organisation without
jeopardising the long-term perspec-
tive

3. Sustainability of the organisation (coordination)

3.1. Coordination and integration

Our approach to business develop-
ment is very consistent and predict-
able

We have a clear classification ac-
cording to organisational levels

The employees in different units of
our organisation have a common
attitude to the perspective

No problems in coordinating the
activities of various units arise

Working with employees from other
unit is much easier than working
with someone from another organ-
isation

3.2. Consensus ability

When disagreements arise, we work
hard to achieve mutually beneficial
solution for all participants in the
conflict

The organisation has formed a
strong organisational culture which
ensures coherence of opinions and
actions of employees.

It is easy to reach a consensus in the
organisation even when faced with
difficult tasks

In the organisation we rarely have
problems on general consensus,
when dealing with the major tasks

The organisation reached a clear
agreement on the correct and incor-
rect approach to work

3.3. Recognition of values

Top-level managers and lower-level
managers show the example of rela-
tionship between the word and work
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Our organisation has its own spe-
cific management style and clear
management methods

The organisation has clear and con-
sistent set of values, which define
the method of the activity develop-
ment

The organisation has the code of
ethics that determines our behaviour
and teaches to distinguish good vs
evil

Ignorance of basic organisational
values can cause troubles

4. Involvement of organisation (participation)

4.1. Authorisation

Most of the employees in the organ-
isation are actively involved in their
work

Decisions are usually made at the
organisational level, in which reli-
able and relevant information is ac-
cessible

Information in the organisation is
available to everyone: each employ-
ee has an opportunity to access data
they need

Each employee believes that he/she
may have positive impact on the
whole work of organisation

Activity planning in our organisa-
tion is a continuous process and
each employee is included into it to
a certain degree

4.2. Development opportunity

The organisation delegates power to
employees so that they can act inde-
pendently

People skills in the organisation are
seen as an important source of com-
petitive advantage

The organisation regularly invests in
qualification trainings for employees

Human potential of organisation is
constantly increased
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Problems in our organisation are
rare, because we have necessary
skills for work

4.3. Orientation towards teamwork

Communication and cooperation are
actively encouraged by employees
of all organisational sectors

To work in our organisation, it
means to be part of a team

Work in the organisation is organ-
ised so that everyone could see the
link between their performance and
goals of the organisation

Teams are the primary construction
blocks of the organisation

The organisation relies more on
horizontal control and coordination
than on position in the hierarchy

II. ASSESSMENT OF MANAGER’S ROLE
WHEN SHAPING ORGANISATIONAL CULTURE

1. Manager’s role in the formation of organisational culture

1.1. What qualities of the organisational culture do you recognise in your organisation?

You encourage employees to take
risks and be innovative

You request from employees that
they were analytical and attentive to
details

You expect good results from em-
ployees but you are not concerned
about the methods by which results
are achieved

Your decisions always take into ac-
count the people within the organ-
isation

Stability and well-established rules
are always emphasised in the activi-
ties of organisation

1.2. What are the most valued characteristics of organisational culture in your organisation?

1. Risk level (opportunity for employ-
ees to take risks)

2. Action compatibility (separate di-
visions or departments coordinate
their actions)

3. Control (rules and instructions are

clarified and inspected)
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Conflict level (the opportunity for
each employee to openly express
their opinion, whether he/she has the
right to argue)

Award system (the references for
what employees are awarded and
how it is captured)

1.3. What values do

you support and follow?

Justice

Friendship

Professionalism

Career aspiration

Respect

Honesty

Commitment

el PPl R Pl el o

Tolerance

Loyalty

Dutifulness

Efficiency

Responsibility

Equality

1.4. Which of the following managerial roles describe your as a manager?

Director (you encourage and indi-
cate what is required to be done)

Motivator (you are always ready to
help, but the final word when a deci-
sion is made is always yours)

Educator (you encourage to partici-
pate in decision-making process that
often affects not only teamwork, but
also the entire organisation)

Adviser (you are following an ad-
visory role in the decision-making
process)

1.5. In which organisational culture formation stages

do you participate as a

leader of the organisation?

Exploration of current organisa-
tional culture

Creation of new organisational cul-
ture vision

Detailed interpretation of benefit
and importance of changes for all
employees
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Involvement of all employees in the
change system

Introduction of employees to new
behaviour, creation of new stories

Employees’ promotion and motiva-
tion

Development of socialisation system
(employee training, adaptation)

Verification of new organisational
culture in the activities of organisa-
tion

Consolidation of new organisational
culture

1.6. In which organisational culture formation stages, larger involvement and participation
of manager is the most needed?

Investigation of current organisa-
tional culture

Creation of new organisational cul-
ture vision

Detailed interpretation of benefit
and importance of changes for all
employees

Involvement of all employees in the
change system

Introduction of employees to new
behaviour, creation of new stories

Employees’ promotion and motiva-
tion

Development of socialisation system
(employee training, adaptation)

Verification of new organisational cul-
ture in the activities of organisation

Consolidation of new organisational
culture

1.7. What methods do you apply when forming
and maintaining organisational culture in the organisation?

Continue the history of organisation

Encourage to communicate with
heroes of the organisation and other
members

Follow a leader position (taking a
leading role)

Transfer rules and values: follow-
ing them when communicating with
employees
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5. Apply fair salary system

6. Provide career opportunities and
ensure job safety

7. You are willing accept new employ-
ees, socialise with them and provide
everything to your personnel

8. Provide training and development
opportunities to employees

9. Encourage employees to exchange
information constantly

10. | Encourage employees to participate
in the decision-making process

11. | Seek for team compatibility

1.8. What activities do you perform as a manager in the organisation when forming organ-
isational culture? Give examples (form values among employees, create traditions etc.)

1.9. How important is the manager’s role when forming the organisational culture of your
organisation?

III. ASSESSMENT OF MANAGER’S EMOTIONAL INTELLIGENCE

1. Self-management

I manage my time, energy and
abilities in order to always grow as a
person and achieve excellent results
at work

I have a constant desire to learn and
improve my knowledge, experience
and skills

Even when I experience tension and
stress I am able to maintain the bal-
ance and continue my activities

I constructively cope with ambigui-
ties and changes
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In case of interpersonal conflict, I
manage and control my emotions
and behaviour

I am patient, rarely overreact or lose
control

When I am sad, [ am rarely mad at
others or show them my irritation
(e.g. I do not raise my voice or be-
come impatient with others)

I demonstrate and follow high per-
sonal and professional standards of
conscientiousness

I am honest and open

10.

I build trust-based relationships with
others

11.

In the interpersonal relationships I
support
openness, honesty and truthfulness

12.

I gather and use available informa-
tion in order to understand and solve
organisational issues and problems

13.

I know how to set realistic goals
and to make the necessary actions to
achieve them

14.

I know how to manage multiple
projects effectively and comply with
fixed deadlines

15.

I can achieve set objectives consis-
tently because I know how to plan
and organise my work

16.

When it is necessary, I make deci-
sions confidently and quickly

17.

I perform tasks, projects and assign-
ments qualitatively and on time

18.

I carry out the work honestly and
reliably

19.

In order to understand and solve is-
sues and problems, I investigate and
use available information

20.

I analyse the situation, identify alter-
native solutions, and make specific
actions

21.

Before I make a decision I offer and
consider many different options
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22.

I follow the plan of decision or ac-
tion,
if it is not obvious that it is incorrect

23.

In order to understand and solve
organisational issues and problems,
I collect and use the available infor-
mation

2. Relationship man

agement

24.

I establish and maintain strategic
relationships within the organisation
and outside, which foster both indi-
vidual and organisational goals

25.

I establish and maintain an effec-
tive, collaborative relationships with
various interested people within the
organisation and outside

26.

I design, develop and support a wide
network of support between the ma-
jor stakeholders within the organisa-
tion and outside (e.g. middle-level
managers, employees, customers)

27.

I establish relationship and
partnership with people outside the
organisation effectively

28.

I establish and maintain strategic
relationships with major senior man-
agers and other people of organisa-
tion effectively

29.

I negotiate and solve interpersonal
disagreements with others effec-
tively

30.

I encourage others to express differ-
ent views, ideas and opinions

31.

I am objective and fair during the
analysis of the problem

32.

I am discreet and determined to
listen to everyone, allowing each
participant of the discussion to share
their point of view

33.

I try to coordinate the situation so
that everyone could take a broader
view of the problem

34.

I express my opinion tactfully as
well as the aspects to which I do not
agree
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35.

I use appropriate interpersonal style
and working approach when facili-
tating task accomplishment for a

group

36.

I present and express ideas so that
it convinced others and influenced
them

37.

I communicate so that it would en-
courage the commitment of others
and support for their ideas, sugges-
tions and opinions

38.

I convince and persuade others to
see my attitudes and ideas

39.

I take actions that demonstrate con-
sideration for feelings and needs of
other people

40.

I try to understand and be interested
in how others feel

41.

I am tolerant to individual differ-
ences of people (e.g. gender, race,
ethnicity, sexual orientation) and I
treat others fairly and equally

42.

I show trust in other people’s skills
and abilities

43.

I take initiative and suggest formal
and informal support, education and
trainings for others

44.

I show trust in other people’s skills
and abilities

45.

I help, motivate, encourage and sup-
port those people who are dependent
on each other during implementation
of the tasks, projects and assign-
ments

46.

I establish and maintain work re-
lationships with others, based on
cooperation and support

47.

I establish work relationships with
others, based on support, help and
friendship

48.

I respect ideas, abilities and contri-
butions of others and I am sincerely
interested in their suggestions and
concerns
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49.

I help others to carry out their tasks
in order to achieve team goals

3.Co

mmunication

50.

I express thoughts and ideas in writ-
ing clearly and concisely

51.

I inform others on time

52.

I express my thoughts and ideas
clearly and concisely

53.

When I speak and communicate,
I articulate and pronounce words
clearly

54.

I present individual and organisa-
tional approaches to groups clearly
and convincingly

55.

I make convincing, clear and logi-
cally structured oral presentations
confidently

56.

I listen attentively and try to under-
stand verbal communication of others

57.

I know how to listen, evaluate the
work and experience of others, I dis-
cuss the ideas / opinions for finding
solutions and making action plans

58.

I summarise and paraphrase what
others said, in order to ensure mu-
tual understanding

59.

I find time to listen and understand
others

60.

I have valuable knowledge and ex-
perience which are worth sharing
with other employees

61.

I am sincerely interested in profes-
sional development of other people

62.

I help others by providing some use-
ful advice and recommendations

63.

I can turn mistakes, failures and er-
rors into learning experience which
helps other people to increase ef-
ficiency

64.

I support the initiatives of other
people, especially if these initiatives
are related to their duties

65.

My decision-making is based on the
obvious facts but not on the precon-

ception
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INFORMATION ABOUT YOUR ORGANISATION

Legal status of the organisation in which you work:

* Public limited liability company | Sole proprietorship |* Other (please specify)

* Private limited liability company | State institution

The organisation, in which I work, belongs to this sector:

e Private sector e Public sector

The organisation, in which I work, is:

e Lithuanian capital company |* Lithuanian and * Foreign capital com-
foreign capital com- pany
pany
The organisation, in which I work, is:
e Very small company (work less ¢ Medium-sized company (work less than
than 10 employees) 250 employees)
* Small company (work less than | ¢ Large company (work more than 250 employ-
50 employees) ees), write at least the approximate number
INFORMATION ABOUT YOU
Your position:
* Top-level manager * Middle-level manager/manager
Your work experience in the current workplace:
* Less than 1 year s 47 e 11-15
e 13 + 810 « 1620
Your education:
* Higher university * College * Secondary
* Higher non-university * Vocational e Primary
Your age:
e 1823 e 30-39 e 50— ... (please speci-
e 24-29 s 40-49 fy)
Your sex: * Female * Male

Thank you for your time and answers
Yours faithfully,

Karolis Ramanauskas
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8 priedas

Aprasomoji statistika

ORGANIZACINES KULTUROS ORGANIZACIJOJE I[VERTINIMAS

Std.
Vidurkis | Mediana | Moda | nuokrypis | Suma

1. Organizacijos gebéjimas adaptuotis

1.1 Orientacijos i pokyc¢ius gebéjimas

Miisy organizacija labai lanksti ir lengvai

prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy 4,04 4,00 4 8511 638

Miisy organizacija zino, kas vyksta pas
konkurentus ir stengiasi adaptuotis prie 4,23 4,00 4 ,797|1 668
iSorinés aplinkos pokyciy

Miisy organizacija nuolat naudoja nau-

jus, patobulintus darbo atlikimo btidus 3,46 4,00 4 1069|547
Pokym.u, siekiai misy organizacijoje 3.13 3.00 4 1237|495
sulaukia darbuotojy paramos

Miisy organizacijos padaliniai daznai

bendradarbiauja, kad jdiegty reikalingus 3,87 4,00 4 9431 612

poky¢ius

1.2. Démesys klientams

Klienty pastabos paskatina pokyc¢ius

_ R 4,04 4,00 4 5900 639
miisy organizacijoje
Klienty nuomong turi tiesioging jtaka 3.60 4.00 4 1009 569
misy sprendimams ’ ’ ’
Miisy organizacijos darbuotojai supran- 416 4.00 4 691! 657
ta klienty lakescius ir poreikius ’ ’ ’
Organizacijoje skatinamas tiesioginis miisy
organizacijos nariy ir klienty kontaktas 391 4,00 4 ;726|618
Galutinio vartotojo interesai miisy 3.97 4,00 4 652 627

sprendimuose niekad neignoruojami

1.3. Organizacijos mokymasis

Miisy organizacijoje skatinama ir atly-

ginama uz inovacijas bei pasirengimag 3,47 4,00 5 1,315 548
rizikuoti

ML.ISL.} organizacijoje i I}esekmes Zitrima 3.57 4,00 4 1012|564
kaip j galimybe mokytis ir tobuléti

Musq organizacijoje slleklamet neatsilik- 3.85 4,00 4 950! 609
ti nuo mokslo ir technikos pazangos

Mokymasis — svarbus miisy organizaci-

jos kasdienio darbo tikslas 3,28 3,00 3 L1530} 518
Mes stengiamés biti tikri, kad ,,desiné 3.60 4,00 4 1,015 569

zino, kg daro kairé*
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2. Organizacijos misija

2.1. Strateginés kryptys ir ketinimai

Miisy organizacija turi aiskiag misija,

kuri suteikia miisy darbui prasme ir 4,01 4,00 4 ,818 633
kryptj

Mﬁsq organizacija turi aiskia strategija 387 4.00 4 10271 612
ateiCiai ’ ) ,

Man aiski miisy organizacijos strateginé 370 4.00 4 1104|584
kryptis ’ ’ ’

Miisy organizacija turi numatyta ilgalai-

ki tikslg ir veiklos kryptj 408 400 4 798| 645

Miisy organizacijos strategija vercia
kitas organizacijas keisti jy konkurenci- 3,58 4,00 4 1,054 566
nes strategijas

2.2. Tikslai ir uzdaviniai

Miisy organizacijoje yra visiskas suta-
rimas tarp darbuotojy ir vadovy tiksly 3,54 4,00 4 1,092 559
atzvilgiu

Mes keliame ambicingus, taciau realis-

. 3,84 4,00 5 1,097| 607
tinius tikslus
Mes kal.bame viesai ir atvirai apie tiks- 3.65 4,00 4 957 577
lus, kuriy mes siekiame
Mes nuolat sekame miisy pazanga, sie- 4,05 4,00 4 804|640

kiant numatytus tikslus

Miisy organizacijos zmongés supranta,
kas turi buti padaryta, kad pasiektume 4,20 4,00 4 , 794 663
laiméjimy ateityje

2.3. Vizija
Mes tqr.ime Avi‘s.u[ palaikoma organizaci- 3.67 4.00 4 Loa3| 580
Jos ateities vizijg ’ ’ ’
Mes savo veikloje orientuojamés | ateitj 439 5.00 5 805 694
Trumpalaikiai tikslai nedaznai priesta- 374 4.00 4 ?76| 591
rauja ilgalaikei organizacijos krypciai ’ ’ ’
Organizacijos ateities vizija skatina ir 3.66 4,00 4 1001 579

motyvuoja musy darbuotojus

Mes gebame spresti trumpalaikius uz-
davinius nesukeldami grésmiy organi- 3,96 4,00 4 8731 626
zacijos ilgalaikei perspektyvai

3. Organizacijos darnumas (koordinacija)

3.1. Koordinacija ir integracija

Masy poziiiris ] verslo vystyma yra la- 387 4.00 4 32| 611
bai nuoseklus ir nuspéjamas ’ ’ ’

Mes turime .aISk.I:} tiksly suskirstyma 4,04 4,00 4 829 638
pagal organizacijos lygmenys
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Miisy organizacijos padaliniy darbuoto-

jai turi bendrg pozitirj j perspektyva 3,61 4,00 4 D691 571
Mums nelskyla p.r‘oblemq l.<0.0 rd“?uoj ant 3,37 3,00 4 941 533
ivairiy organizacijos padaliniy veikla
Dirbti su darbuotojais i$ kito organiza-
cijos padalinio Zymiai paprasc¢iau nei 3,53 4,00 4 1,007| 558
dirbti su zmogumi i$ kitos organizacijos

3.2. Konsensuso gebéjimas
Kai kyla nesutarimy, mes atkakliai
d1rbame, kad pas.lektur.n.e ablpu51a1. 3.62 4,00 4 1229 572
naudingg sprendimg visiems konflikto
dalyviams
Organizacijoje yra susiformavusi stipri
organizaciné kulttira, kuri uztikrina dar- 3,28 3,00 3 1,124 519
buotojy nuomoniy ir veiksmy darnuma
Organizacijoje yra lengva pasiekti kon-
sensusg net tada, kai susiduriama su 3,15 3,00 3 1,161 497
sudétingomis uzduotimis
Organizacija nedaznai turi problemy dél
bendro sutarimo, sprendziant pagrindi- 3,28 4,00 4 1,129 519
nius uzdavinius
Organizacijoje pasiektas aiskus susita-
rimas dél teisingo ir neteisingo poziiirio 3,47 4,00 4 1,209 549
] darba

3.3 Vertybiy pripaZinimas
Vadovai ir v\fadybininlfai rodo zodzio ir 3.88 4,00 4 793 613
darbo sarysio pavyzdj
Miisy organizacija turi jai biidinga
vadovavimo stiliy ir aiskius valdymo 3,82 4,00 4 1,008 603
metodus
Organizacija turi aiSky ir nuosekly
vertybiy rinkinj, kuris nusako veiklos 3,75 4,00 4 1,020 593
vystymo biidg
Organizacija turi etikos kodeksa, kuris
lemia miisy elgesj ir moko atskirti gérj 3,18 3,00 3 989 503
nuo blogio
?agrlnd}nlq organizacijos vertybiy 3.89 4,00 5 1062|615
ignoravimas gali atnesti nemalonumus

4. Organizacijos isitraukimas (dalyvavimas)

4.1. Igaliojimy suteikimas
Dat.lg,.u.ma organizacijos darbuotojy ak- 4,19 4,00 4 588 662
tyviai jtraukti | savo darba
Sprendimai organizacijoje paprastai pri-
imami tuo lygmeniu, kuriame yra priei- 4,08 4,00 4 ,564 | 645

nama patikima ir aktuali informacija
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Informacija organizacijoje yra priei-
nama visiems: kiekvienas darbuotojas
turi galimybe gauti jam reikalingus
duomenis

3,85

4,00

,897

608

Kiekvienas darbuotojas tiki, kad jis gali
padaryti teigiama poveik] visos organi-
zacijos darbui

3,82

4,00

1,052

603

Veiklos planavimas miisy organizacijoje
yra nenutriikstamas procesas ir i ji tam
tikru laipsniu jtraukiamas kiekvienas
darbuotojas

4,06

4,00

,824

641

4.2 Vys

tymosi gal

imybé

Organizacija deleguoja darbuotojams
igaliojimus, kad jie galéty veikti sava-
rankiSkai

4,18

4,00

,703

661

Zmoniy geb¢jimai organizacijoje yra
vertinami kaip svarbus konkurencinio
pranasumo Saltinis

4,08

4,00

,654

644

Organizacija nuolat investuoja j moky-
mus savo darbuotojy kvalifikacijai kelti

2,73

2,00

1,294

432

Organizacijos zmogiskasis potencialas
nuolat didinamas

3,11

3,00

1,034

492

Problemos miisy organizacijoje retai
pasitaiko, nes mes turime reikiamy dar-
bo jgudziy

3,08

3,00

924

487

4.3. Orientacija j koma

ndinj darb

Aktyviai skatinamas visy organizacijos
padaliniy darbuotojy bendravimas ir
bendradarbiavimas

3,45

4,00

1,192

545

Dirbti miisy organizacijoje, vadinasi
biti komandos dalimi

3,90

4,00

1,060

616

Organizacijoje darbas organizuotas taip,
kad kiekvienas zmogus galéty matyti
ry$j tarp savo veiklos ir organizacijos
tiksly

3,79

4,00

1,016

599

Komandos yra pirminiai organizacijos
statybiniai blokai

3,61

4,00

1,116

570

Organizacijoje labiau pasikliaujama
horizontalia kontrole ir koordinacija,
nei pozicija hierarchijoje

3,47

3,00

1,098

548
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ORGANIZACINES KULTUROS ORGANIZACIJOJE [VERTINIMAS

Std.

Vidurkis | Mediana | Moda | nuokrypis | Suma
1. Organizacijos gebéjimas
adaptuotis
1.1 Orientacijos j poky¢ius gebéjimas 3746 4 4 0.9794 500
1.2. Démesys klientams 3936 4 4 0.7336 622
1.3. Organizacijos mokymasis 3.554 4 4 1.0884 562
2. Organizacijos misija
2.1. Strateginés kryptys ir ketinimai | 3 g4 4 4 0.9602 608
2.2. Tikslai ir uzdaviniai 3856 4 4 0.9488 609
2.3. Vizija 3,884 |4 4 09196  |614
3. Organizacijos darnumas
(koordinacija)
3.1. Koordinacija ir integracija 3,684 4 4 0.9256 582
3.2. Konsensuso gebéjimas 336 4 4 1.1704 531
3.3 Vertybiy pripazinimas 3,704 4 4 0,9744 585
4. Organizacijos isitraukimas
(dalyvavimas)
4.2 Vystymosi galimybé 3,436 3 3 0,9218 543
4.3 Orientacija j komandinj darba 3 644 4 4 1.0964 576

44
42
10
3,8
36
34
3,2
3,0

Vizija

Orientacijos | pokytius
gebéjimas
Démesysklientams
QOrganizacijosmokymasis
Strategines kryptysir
ketinimai
Tikdai ir uzdaviniai
Koordinacija ir integracija
Konsensu so gebéjimas
Vertybiy pripazinimas
Jgaliojimy suteikimas
Vystymosi galimybé
Orientacija | komandinj
darba
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FAKTORINE ANALIZE

Faktorine analize siekiama: sumazinti didelj kintamyjy skaiciy pereinant prie ma-
zesnio bendry faktoriy skaiciaus. Tai gali biiti savarankiskas tikslas arba latentiniy
(nepastebimy) faktoriy reik§miy jverciai gali buti naudojami kaip pradiniy duomeny
pakaitalas klasterinéje, regresingje ar kitoje analizéje; patvirtinti naudojama skale, pa-
rodant, kad skalés sudedamosios dalys patenka j tg patj faktoriy, kartu pasalinti tas
sudedamasias dalis, kurios patenka j kelis faktorius; sudaryti ortogonalius (tarpusavy-
je nekoreliuotus) faktorius, kuriuos galima naudoti regresinéje analizéje, iSvengiant
kintamyjy multikolinearumo problemos (Pukénas, 2009).

Faktoriné analizé atliekama keturiais etapais:

a) patikrinimas, ar duomenys tinka faktorinei analizei. Tuo tikslu taikomas Bartletto
sferiskumo kriterijus (matuojamas Chi kvadrato ( ,2) reikSme), kuris atsako j klausi-
ma, ar tarp stebimy kintamyjy yra statistiskai reikSmingai koreliuojanciyjy. Jei Bartleto
sferisSkumo kriterijaus p reikSmé yra didesné uz pasirinktg lygmenj, Siuo atveju 0,05, tai
rodo statistiSkai nereik§mingg koreliacijg. Jei p <0,05, turimiems duomenims faktoriné
analizé taikytina. KMO matas jvertina, ar duomenys tinka faktorinei analizei.

Jei KMO reik§mé nedidelé, nagrinéjami rodikliai koreliacinei analizei netinka.
Taikoma tokia KMO reik$miy gradacija: 0,9 < KMO — faktoriné analizé puikiai tinka;
0,8 <KMO <0,9 — gerai tinka; 0,7 KMO < 0,8 — tinka patenkinamai; 0,6 KMO < 0,7 —
tinka pakenciamai; 0,5 < KMO < 0,6 — tinka blogai; KMO < 0,5 — faktoriné analizé
nepriimtina;

b) faktoriy iSskyrimas — faktoriaus skaiCiaus nustatymas;

c) faktoriy sukimas ir interpretavimas;

d) faktoriy reikSmiy jverciy skaiciavimas.

Taikoma pasuktoji faktoriy matrica. Pasuktos faktoriy matricos metodas teikia
tikslesnius faktoriy jvertinimus, nes jiems leidziama koreliuoti. Gauta pradiné fakto-
riy svoriy matrica vienareik§Smiskai nenusako sprendinio (tas pats kintamasis gali biiti
susijes su keliais faktoriais, kurie ne mazesni kaip 0,4 svorio). Siekiant palengvinti
faktoriy diferenciacijg ir suteikti jiems lengviau interpretuojamg pavidala, sudaromi
tiesiniai gauty faktoriy deriniai, kurie tarpusavyje nekoreliuoja (yra ortogonalis). Siy
naujy faktoriy deriniy nustatymo procediiros vadinamos ortogonaliuoju sukimu (rota-
cija), tikslas — supaprastinti faktoriy svoriy matricos strukttira, pasiekti, kad kiekvie-
nas kintamasis turéty tik kelis nenulinius faktoriy svorius.

Analizuojant Bartleto sferiSkumo testa gauta Chi kvadrato reikSmé (2360,207) ir
atitinkama p reikSmé rodo, kad yra tarpusavyje reikSmingai koreliuojanciy veiksniy
p <0,05 = 0,000. Remiantis KMO ir Bartleto sferiSkumo koeficiento rezultatais, da-
roma iSvada, kad tyrimo duomenys tinkami faktorinei analizei.
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Pasuktyjy faktoriy matricai sudaryti taikomas principiniy komponenty metodas
ir Varimax rotacija, esant Kaiserio normalizacijai (kintamyjy asiy pasukimas ieskant
maksimalios dispersijos). ISsamis pasuktosios faktoriy matricos duomenys pateikti
lenteléje (PASUKTA FAKTORINE MATRICA)

ORGANIZACIJOS GEBEJIMAS ADAPTUOTIS

KMO and Bartlett‘s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy. ,707

Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2360,207
df 105
Sig. ,000

Faktorinéje analizéje reikSmingi duomenys paryskinti (t.y. paryskinti tie duomenys
kur matoma didZiausia koreliacija). Faktoriy svoris arba kintamyjy koreliacijos koefi-
cientai zymimi /1[/__ “Analizuojant pasuktgjg faktoriy matricg matyti, kad i$siskyre 4 fak-
toriy grupés. | pirmajj faktoriy patenka visy trijy subskaliy teigniai. Pirmoje subskale-
je didziausia koreliacija pastebima teiginiuose: Miisy organizacija nuolat naudoja naujus,
patobulintus darbo atlikimo biidus (/ll.j = 0,681); Pokyciy siekiai miisy organizacijoje sulau-
kia darbuotojy paramos (/ll.j = 0,881). ............ Antrajj faktoriy sudaro tik antros subska-
lés teiginiai. | treCigjj faktoriy patenka vienas teiginys i§ pirmos subskalés ir keli
teiginiai i§ treCios subskalés ir | ketvirtajj faktoriy patenka du pirmos subskalés tei-
giniai. (JUOS GALIMA VISUS ISVARDINTI). FAKTORINE ANALIZE GALIMA
INTERPRETUOTI KELIAIS BUDAIS, ZIURINT KAS YRA AKTUALU, TODEL
REIKIA APSISPRESTI KAIP TA DARYSI.

Pasuktos faktoriy matricos pagrindu nustatyta organizacijos geb¢jimo adaptuo-
tis, koreliacija. Matyti, kad ne visi teiginiai patenka j vieng subskale???....(REIKIA
APSISPRESTI KAIP BUS ANALIZUOJAMI DUOMENYS, GALESIME TAI AP-
TARTI...) Remiantis faktorine analize, kriterijai ir jiems priskirti teiginiai gali biiti
koreguojami, nes pastebimas gan didelis teiginiy iSsibarsymas subskalése, taciau tam
itakos gali turéti respondentai i$ skirtingy organizacijy.
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Lentelé. PASUKTA FAKTORINE MATRICA (ARBA TIESIOG FAKTORINE MATRICA)

ORGANIZACIJOS GEBEJIMAS ADAPTUOTIS . Fakt(z’“” g“;pes y
1.1 Orientacijos i pokycius gebéjimas

Mﬁgq .organ'izacija labeti‘ lanksti ir lengvai prisitaiko prie 210|126 480 750
iSorinés aplinkos pokyciy
Mﬁsq or.ganizacija. Zing, lias yy.ksta pas konkurevr.ltus ir 288|066 476| 730
stengiasi adaptuotis prie iSorinés aplinkos pokyciy
Miisy organizacija nuolat naudoja naujus, patobulintus darbo

oy _ ,681| ,304| ,098 ,569
atlikimo buidus
Poky¢iy siekiai miisy organizacijoje sulaukia darbuotojy 881 060 .109| 225
paramos
M}isq orggniz'acijos padavl~iniai daznai bendradarbiauja, kad 450|138 764 174
idiegty reikalingus pokycius

1.2. Démesys klientams
Klienty pastabos paskatina poky¢ius miisy organizacijoje ,075| ,773| -,139]| ,122
Klienty nuomoneé turi tiesioging jtaka miisy sprendimams ,016| ,904| 207 |-,077
Mﬁsg grganizacijos darbuotojai supranta klienty lukescius ir 093 ,709] 082| 219
poreikius
Qrggmzacuqe skatinamas tiesioginis milsy organizacijos nariy 192 827 247|-067
ir klienty kontaktas
Gglutlnlo Yartgtow interesai miisy sprendimuose niekad 710| 098] .161|-.521
neignoruojami
1.3. Organizacijos mokymasis

Mﬁ.sq organiz.ac.ijoje .skatinama ir atlyginama uZz inovacijas bei 078|184 894 156
pasirengima rizikuoti
Misy f)rganizaci.j(.)je 1 nes¢kmes zidirima kaip j galimybe 246 253| 769 241
mokytis ir tobuléti
Mﬁsq. organi?acijoje siekiama neatsilikti nuo mokslo ir 774 236 237 216
technikos pazangos
Mokymasis - svarbus miisy organizacijos kasdienio darbo tikslas J784| ,096| ,522| ,040
Mes stengiamés buti tikri, kad “desiné zino, kg daro kairé” 854 -272| ,140| 110

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser

Normalization.
a Rotation converged in 6 iterations.
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ORGANIZACIJOS MISIJA

KMO and Bartlett‘s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
,799
Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3305,098
df 105
Sig. ,000
PASUKTA FAKTORINE MATRICA
t
ORGANIZACIJOS MISJA 1 Comp T ;

Strateginés kryptys ir ketinimai

Miisy organizacija turi aiSkig misija, kuri suteikia miisy darbui 761|137 | 452

prasmg¢ ir krypti

Miisy organizacija turi aiskig strategija ateiciai ,393 1,779 |,378
Man aiski miisy organizacijos strateginé kryptis 387 1,867 |.,201
Miisy organizacija turi numatyta ilgalaiki tiksla ir veiklos krypti 519 1,310 1,626

Miisy organizacijos strategija vercia kitas organizacijas keisti jy

konkurencines strategijas 219 1,781 1,434

Tikslai ir uZzdaviniai

Miisy organizacijoje yra visiSkas sutarimas tarp darbuotojy ir vadovy

tiksly atzvilgiu , 742 |,533 |,018

Mes keliame ambicingus, ta¢iau realistinius tikslus ,874 276 1,098
Mes kalbame viesai ir atvirai apie tikslus, kuriy mes siekiame 877 ,200 |,183
Mes nuolat sekame miisy pazanga, siekiant numatytus tikslus ,740 |,395 |,411

Miisy organizacijos zmonés supranta, kas turi biiti padaryta, kad

pasiektume laimejimy ateityje S87 1,341 1,500

Vizija
Mes turime visy palaikomg organizacijos ateities vizijg 324|766 | 417
Mes savo veikloje orientuojamés | ateitj 224|338 1,832

Trumpalaikiai tikslai nedaznai priestarauja ilgalaikei organizacijos

o ,089  |,295 |,852
krypéiai

Organizacijos ateities vizija skatina ir motyvuoja musy darbuotojus |,222  |,829 |,445

Mes gebame spresti trumpalaikius uzdavinius nesukeldami grésmiy

organizacijos ilgalaikei perspektyvai 222,278,680

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a 3 components extracted.

322



Priedai

ORGANIZACIJOS DARNUMAS
KMO and Bartlett‘s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
,306
Bartlett’s Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 2987,377
df 105
Sig. ,000
PASUKTA FAKTORINE MATRICA
ORGANIZACIJOS DARNUMAS : Comzonem ;
Koordinacija ir integracija
Miisy poziiiris ] verslo vystyma yra labai nuoseklus ir nuspéjamas 830 229 150
Mes turime aisky tiksly suskirstyma pagal organizacijos lygmenys 878 | 227 ,073
Miisy organizacijos padaliniy darbuotojai turi bendra pozitirj j perspektyva , 791 212 354
Mum.s l?elskyla problemy koordinuojant jvairiy organizacijos 678 347 414
padaliniy veikla
Dirbti su darbuotojais iS kito organizacijos padalinio Zymiai
< S e 1 o 151 ,187| ,878
paprasciau nei dirbti su zmogumi i§ kitos organizacijos
Konsensuso gebéjimas
Kai kyla nesutarimy, mes atkakliai dirbame, kad pasiektume
o0 . ) L. . . -0021 ,917| 210
abipusiai naudingg sprendima visiems konflikto dalyviams
Organizacijoje yra susiformavusi stipri organizaciné kultiira, kuri
o . Lo ,153| ,895| 288
uztikrina darbuotojy nuomoniy ir veiksmy darnuma
Organizacijoje yra lengva pasiekti konsensusg net tada, kai
s " o - 348,790,136
susiduriama su sudétingomis uzduotimis
Orgamzacua ned.azn.a1. turi vprob.le.mq deél bendro sutarimo, 342 819 190
sprendziant pagrindinius uzdavinius
Orga.ln'lzamJOJf:.I_)a'sw'ktas aiSkus susitarimas dél teisingo ir 446|  834| -028
neteisingo poziiirio | darbg
Vertybiy pripaZinimas
Vadovai ir vadybininkai rodo zodzio ir darbo sarysio pavyzdi 346  ,542| 444
Miisy organizacija turi jai buidinga vadovavimo stiliy ir aiSkius 823 418 048
valdymo metodus
Orgamzacua turi aiskq ir nuosekly vertybiy rinkinj, kuris nusako 831 453 -014
veiklos vystymo buida
Orggn%za'cga turi etlk.os kodeksa, kuris lemia miisy elgesj ir moko 547| .606| -342
atskirti gérj nuo blogio
Pagrindiniy organizacijos vertybiy ignoravimas gali atnesti nemalonumus ,684| -215| -,496

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a 3 components extracted.
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ORGANIZACIJOS ISITRAUKIMAS

KMO and Bartlett‘s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 706
9
Bartlett’s Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 2543,332
df 105
Sig. ,000
PASUKTA FAKTORINE MATRICA
Component
ORGANIZACIJOS ISITRAUKIMAS 1 5 3 4
Igaliojimy suteikimas
Dauguma organizacijos darbuotojy aktyviai jtraukti j savo darba ,193 |1 ,276| ,784| -,113
Ser:ndlmal org'aplzac1JOJe'p§1pra§ta1 priimami tuo lygmenlu, 075 614 394 485
kuriame yra prieinama patikima ir aktuali informacija
Informacpa organizacijoje yra prieinama visiems: k1ekv1.enas 752 096 378 238
darbuotojas turi galimybe gauti jam reikalingus duomenis
K1eky1§ngs darbuotgasflkl, kad is gali padaryti teigiama 627| -185| 582 -.169
poveikj visos organizacijos darbui
Veiklos planavimas muisy organizacijoje yra nenutriikstamas pro- 215 215 -203| 762
cesas ir i ji tam tikru laipsniu jtraukiamas kiekvienas darbuotojas ’ ’ ’ ’
Vystymosi galimybé
Org:amzalejg deleguopv darbuotOJams jgaliojimus, kad jie 064| -021| 724| 145
galéty veikti savarankiskai
Zmoniy ggbg imai organizacijoje yra vertinami kaip svarbus 009 -124| 356] 862
konkurencinio pranasumo Saltinis
Org§n1zac.14 a nuol.at investuoja } mokymus savo darbuotojy 177 912 119 155
kvalifikacijai kelti
Organizacijos zmogiskasis potencialas nuolat didinamas 296 ,510| ,505| ,425
Prgblemqs miisy organizacijoje retai pasitaiko, nes mes 366,691 -.054] -.004
turime reikiamy darbo jgidziy
Orientacija j komandinj darba

Aktywa% ska‘qnamas visy organizacijos padaliniy darbuotojy 679 614 -148 -.023
bendravimas ir bendradarbiavimas
Dirbti miisy organizacijoje, vadinasi biiti komandos dalimi ,876| ,332| ,188| ,029
Org.amzamjo.Je (32.1rbas organlzgoms .talp, kac.i kle.kwe.nas Zmogus 883 271 050 245
galéty matyti rysj tarp savo veiklos ir organizacijos tiksly
Komandos yra pirminiai organizacijos statybiniai blokai ,670| 577 ,178| ,193
Organ.lzac.lq oje lgblaq pgs1k}1aujamg horlzontaha kontrole ir 703| 570| .141| -.094
koordinacija, nei pozicija hierarchijoje

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a 4 components extracted.
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9 priedas

APRASOMOJI STATISTIKA

VADOVO VAIDMENS FORMUOJANT OK J[VERTINIMAS

Std.
Mean | Median | Mode | Deviation | Sum
Vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavime
1.1. Kokias organizacinés kultiiros savybes atpaZistate savo organizacijoje
Jas esati sk?tmaml rizikuoti ir buti 3.68 4,00 4 1174 581
novatoriskais
Jas sl.<at1nam1 bati analitiski ir démesingi 3.89 4,00 4 1080 615
detaléms
I8 Jusy laukiama gery rezultaty, taciau néra
skiriamas démesys metodams, skatinantiems 3,89 4,00 4 924 614
$iy rezultaty pasiekima
.Vadovybes.gp.ren(.ilmu??e visada atsizvelgiama 3.68 4,00 4 875 582
1 organizacijoje dirban¢ius Zmones
T oie vi r
Orggnlza01jps veikloje visuomet pab.re21amas 4,06 4,00 4 734|641
stabilumas ir nusistovéjusios taisyklés
1.2 Kokios organizacinés kultiiros charakteristikos yra labiausiai vertinamos Jusu
organizacijoje?

R.IZ.IkOS .lalpSIIIS (darbuotojo galimybés 3.35 4,00 4 1,023 530
rizikuoti)
mGsrpq st.ldermamurr.las (atskiri padaliniai ar 3,57 4,00 4 919| 564
skyriai derina savo veiksmus)
K 16 (idaiski vkles ir i oi

ontrole (isais inamos taisyklés ir instrukcijos 370 4,00 4 1,014 584
bei tikrinama, kaip jy laikomasi)
Konflikty egzistavimo lygis (kiekvieno
darbuotojo galimybé atvirai iSsakyti savo 3,06 3,00 4 1,107| 483
nuomong, ar jis turi teis¢ konfliktuoti)
Apdovanojimy sistema (pateikiamos nuorodos,
uz ka darbuotojai skatinami, apdovanojami ir 3,22 3,00 4 1,224| 509
kaip tai fiksuojama)

1.3. Kokioms vertybéms pritariate ir kokiomis vadovaujatés?

Teisingumas 4,39 5,00 5 1,121 693
Draugiskumas 4,15 4,00 5 957 655
Profesionalumas 4,42 5,00 5 ,854| 698
Karjeros sieckimas 4,09 5,00 5 1,091 646
Pagarba 4,40 5,00 5 923 695
Saziningumas 4,43 5,00 5 , 817|700
Isipareigojimas 4,07 4,00 4 945 643
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Tolerancija 3,81 4,00 4 1,112 602
Lojalumas 4,27 5,00 5 1,069| 675
Pareigingumas 4,47 4,00 4 ,537] 706
Efektyvumas 4,60 5,00 5 ,504 | 727
Atsakomybé 4,58 5,00 5 ,507 | 724
Teisiy lygybé 3,39 3,00 5 1,381| 535
1.4. Kuriam i§ nurodyty vadovo vaidmeny priskirtuméte savo vadova?
Virsininkas (Jiis esate raginami ir Jums yra
nurodoma, ka reikia atlilii) g 3,53 4,00 2 12181 561
Skatintojas (JUs esate visada pasirengg padéti,
taCiau galutinis Zodis priimant sprendimg| 3,26 4,00 4 1,011 515
visada yra vadovo)
Ugdytojas (JTis patys priimate sprendimus,
kurie daznai daro poveiki ne tik komandos 3,30 4,00 4 1,170 521
darbui, bet ir visai organizacijai)
Pataréjas (JUs patys priimate sprendimus,
taCiau Jums daznai reikalingas vadovo 3,73 4,00 5 1,285] 589
patarimas)
1.5. Kuriuose organizacinés kultiiros formavimo etapuose labiausiai dalyvauja Jiisy
organizacijos vadovas?
Esamos organizacinés kultiiros iStyrimas 3,70 4,00 4 ,693| 584
Naujos organizacinés kulttiros vizijos kiirimas 4,06 4,00 4 ,641| 641
Detalus pokyc¢iy naudos ir svarbos visiems
darbuotoIJ)'amys i;laiékinimas 3,90 4,00 4 679|616
Visy darbuotojy jtraukimas i poky¢iy sistema 4,13 4,00 4 ,649| 653
Dar.buf)tom'supflz.mdlmmas su nauja elgsena, 4,03 4,00 4 731 636
naujy istorijy kiirimas
Darbuotojy skatinimas ir motyvavimas 3,82 4,00 5 1,197| 604
Socializacijos sistemos vystymas (darbuotoj
mokymas, Jadaptavimas) g ( . 3,16 3,00 3 1,246 500
Nau]qs organizacines kultiiros patikrinimas 3.18 3,00 3 1058|503
organizacijos veikloje
Naujos organizacinés kultiiros jtvirtinimas 3,58 4,00 4 952 566
Esamos organizacinés kultiiros iStyrimas
1.6. Kuriuose organizacinés kultiiros formavimo etapuose, Jiisu nuomone, labiausiai
turéty pasireiksti Jusy organizacijos vadovas?
Esamos organizacinés kultliros iStyrimas 3,15 3,00 3 ,932| 498
Naujos organizacinés kultiiros vizijos kiirimas 3,40 3,00 3 ,084| 537
Detalus poky¢iy naudos ir svarbos visiems
darbuotoI; ani]s i;%aﬁkinimas 3,54 3,50 3 L0} 559
Visy darbuotojy itraukimas i poky¢iy sistema 3,53 3,00 3 1,171 557
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Darbuotojy supazindinimas su nauja elgsena,

S 3,58 4,00 1,147| 566
naujy istorijy kiirimas
Darbuotojy skatinimas ir motyvavimas 3,95 4,00 1,070| 624
Socializacijos 51stemos vystymas (darbuotojy 417 5,00 1023 659
mokymas, adaptavimas)
Nauqu organizacines kulttiros patikrinimas 3.61 4,00 976 570
organizacijos veikloje
Naujos organizacinés kultliros jtvirtinimas 3,54 4,00 1,013| 560
Esamos organizacinés kultiiros iStyrimas
1.7 Kokie metodai taikomi organizacijoje, formuojan
ir palaikant organizacine kultiira?

Organizacijos istorijos tgsimas 3,53 4,00 962 | 557
Berlld.rawm(.) su organizacijos herojais ir kitais 344 4,00 934|544
nariais skatinamas
Va.dovo lyderllo pozicijos (vadovaujanciojo 373 4,00 886|589
vaidmens) laikymasis
Nf)rmu ir vertybiy perdawmas bei ju 3.40 3.00 888| 537
laikymasis bendraujant su darbuotojais
Teisingos atlyginimo sistemos taikymas 3,55 3,50 1,050 561
Karjeros gavh'm){b%q suteikimas ir darbo 3.97 4,00 974 627
saugumo uztikrinimas
Naujq darb_u(?tO.Jq priémimas, jy socializacija ir 3.65 4,00 924|576
viskuo apriipinimas
Mokym0.51 ir tobulle_].lmo galimybiy 3,09 3.00 1.073| 488
darbuotojams suteikimas
D . lat keistis inf e

arbuptom nuolat keistis informacija 3.40 3,00 867 537
skatinimas
Darl?uptOJq dalyvavimo priimant sprendimus 3.54 4,00 879 559
skatinimas
Komandos darnumo siekimas 3,96 4,00 ,836| 626
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10 priedas
ORGANIZACIJOS VADOVO EI IVERTINIMAS
. . . Std.
Vidurkis | Mediana | Moda nuokrypis Suma
SAVES VALDYMAS

Valdo savo laika, energijg ir
sugebg¢jimus, siekdamas nuolat
asmeniskai tobuléti ir pasiekti puikiy 4,46 500 > 710 704
darbo rezultaty
Nuolat siekia mokytis ir tobulinti savo 4.08 4.00 4 575 645
Zinias, patyrimg ir jgiidZius ’ ’ ’
Net ir esant jtampai ir stresui sugeba iSlai- 432 4.00 4 697 682
kyti pusiausvyra ir toliau tgsti savo veikla ’ ’ ’
Geba konstruktyviai spresti poky¢iy 432 4.00 4 741 682
klausimus ’ ’ ’
I8kilus tarpasmeniniam konfliktui, valdo 4.03 4.00 4 686 636
ir kontroliuoja savo emocijas ir elgesj ’ ’ ’
Yra kantrus, retai kada reaguoja pernelyg 495 4.00 4 665 671
jautriai ar netenka kontrolés ’ ’ ’
Biidamas litidnas, retai kada pyksta ant
kity ar parodo jiems savo susierzinimag 4.06 4.00 4 604 642
(pvz., nekelia balso arba netampa ’ ’ ’
nekantrus su kitais)
Rodo ir laikosi auks$ty asmeninio bei 497 4.00 5 798 675
profesinio sgziningumo standarty ’ ’ ’
Yra sgziningas ir atviras 4,12 4,00 5 1,005 651
Sukuria pasitikéjimu paremtus santykius 416 4.00 5 990 658
su kitais ’ ’ ’
Tarpasmeniniuose santykiuose palaiko
atviruma, s3zininguma bei tiesuma 3,97 4,00 4 937 628
Surenka ir panaudoja turimg informacija,
sickdamas suprasti ir i§spresti 4,04 4,00 4 ,695 638
organizacijos klausimus bei problemas
Moka nustatyti realistinius tikslus ir
atlikti biitinus veiksmus jiems pasiekti 412 4,00 4 801 651
Moka efektyviai valdyti kelis projektus
ir laikytis nustatyty terminy 411 4,00 4 644 649
Geba nuolat siekti nustatyty tiksly déka mo- 412 4.00 4 652 651
kéjimo planuoti ir organizuoti savo darba ’ ’ ’
Uztikrintai ir greitai priima sprendimus, 431 4.00 4 657 681
kai to reikia ’ ’ ’
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Laiku ir kokybiskai jvykdo uzduotis,
projektus ir pavedimus

4,08

4,00

,677

645

Darbg atlieka saziningai ir patikimai

4,03

4,00

,709

637

Sieckdamas suprasti ir i§spresti iSkilusius
klausimus ir problemas, tyrinéja ir
naudoja turimg informacija

4,20

4,00

,656

664

Analizuoja situacija, nustato
alternatyvius sprendimus ir kuria
konkrecius veiksmus

4,20

4,00

672

663

Prie$ priimdamas sprendima sitlo ir
apsvarsto daugelj jvairiy varianty

4,20

4,00

, 735

663

Laikosi sprendimo arba veiksmy plano,
jei néra akivaizdu, kad jis neteisingas

4,27

4,00

,834

675

SANTYKIU VALDYMAS

Uzmezga ir palaiko strateginius
santykius organizacijos viduje bei
iSor¢je, kurie leidzia puoseléti tiek
asmeninius, tiek organizacijos tikslus

3,89

4,00

779

615

Sukuria ir palaiko veiksmingus,
bendradarbiavimu paremtus santykius su
Jvairiais suinteresuotais zmonémis tiek
organizacijos viduje, tiek uz jos riby

3,92

4,00

,810

620

Kuria, plétoja ir palaiko platy paramos
tinkla tarp svarbiausiyjy suinteresuoty
asmeny organizacijos viduje ir iSoréje
(pvz., viduriniosios grandies vadovy,
darbuotojy, klienty)

4,06

4,00

842

642

Veiksmingai uzmezga santykius ir
partneryt¢ su Zmonémis uZ organizacijos
riby

4,15

4,00

,610

656

Veiksmingai uzmezga ir palaiko
strateginius rySius su svarbiausiais
auksciausio lygio vadovais bei kitais
organizacijos zmonémis

4,28

4,00

, 739

676

Derasi ir veiksmingai iSsprendzia
tarpasmeninius nesutarimus su kitais

428

4,00

175

677

Skatina kitus i8reiksti skirtingus
pozitirius, idéjas ir nuomones

3,89

4,00

,867

614

Objektyvus ir sgziningas problemos
analizés eigoje

4,15

4,00

, 781

655

Yra taktiskas ir pasiryzes iSklausyti
kiekviena, suteikiant galimybe¢
kiekvienam diskusijos dalyviui
pasidalinti savo poziliriu

4,33

4,00

4(a)

,709

684
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Geba sukoordinuoti situacijg taip, kad
kiekvienas galéty pazvelgti placiau i
problema

4,13

4,00

,780

652

Taktiskai iSsako savo nuomong, taip pat
aspektus, su kuriais nesutinka

4,12

4,00

,891

651

Panaudoja tinkamg tarpasmeninj stiliy
ir veikimo biidg, padédamas grupei
igyvendinti uzduotj

4,31

4,00

,704

681

Perteikia ir iSreiSkia idéjas tokiu biidu,
kad tai jtikina kitus ir daro jiems jtakg

4,08

4,00

,826

644

Bendrauju tokiu budu, kad paskatinty
kity jsipareigojima

bei parama savo idéjoms, pasitilymams
bei nuomonéms

3,99

4,00

,761

631

Itikina ir jkalba kitus pamatyti savo
pozitrj ir idéjas

3,96

4,00

,821

626

Imasi veiksmy, kurie rodo atiduma kity
Zmoniy jausmams ir poreikiams

3,81

4,00

,838

602

Stengiasi suprasti ir domeétis, kaip
jauciasi kiti

3,82

4,00

996

603

Yra tolerantiskas zmoniy individualiems
skirtumams (pvz., lyties, rasés,

etninés grupés, seksualinés

orientacijos atzvilgiu) ir su kitais

elgiasi saziningai ir vienodai

4,10

4,00

1,042

648

Rodo pasitikéjima kity zmoniy jgiidziais
ir sugebéjimais

3,90

4,00

,939

616

Imasi iniciatyvos ir kitiems sitilo
formalia bei neformalig pagalba,
mokymus ir ugdyma

3,53

3,50

1,008

557

Vadovauja kitiems iSkeldamas jy
gerasias savybes

3,64

4,00

911

575

Motyvuoja, padrasina ir paremia tuos
zmones, kurie yra priklausomi vieni nuo
kity jgyvendinant uzduotis, projektus ir
pavedimus

3,91

4,00

1,014

617

Sukuria ir palaiko bendradarbiavimu bei
parama pagrjstus darbinius santykius su
kitais

3,70

4,00

,899

585

Gerbia kity id¢jas, sugebéjimus ir indélj
bei nuosirdziai domisi jy pasitilymais bei
rupesciais

3,89

4,00

864

615

Padeda kitiems vykdyti jy uzduotys,
siekiant komandos tikslus

3,70

4,00

1,056

585
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KOMUNIKACIJA

Aiskiai ir glaustai iSreiskia mintis ir

idéjas rastu 3,99

4,00

1,114

631

Laiku informuoja kitus 3,78

4,00

986

598

Aiskiai ir glaustai iSsako savo mintis bei

idéjas 4,27

4,00

,662

674

Kalbédamas ir bendraudamas,

s 4,45
aiskiai artikuliuoja ir taria Zodzius

5,00

,663

703

Aiskiai ir jtikinamai pristato grupéms

o . S e . 4,16
individualy ir organizacijos pozitirius

4,00

941

657

Uztikrintai daro jtikinamus, aiskius ir

ot _ . Y iu 4,24
logiSkai strukttiruotus pristatymus zodziu

4,00

,672

670

Démesingai iSklauso ir stengiasi suprasti

kity verbaling komunikacija 3%

4,00

923

626

Vertina darbg ir patirtj kity zmoniy bei
aptaria jy idéjas dél sprendimy paieskos 3,96
ir veiksmy plany sudarymo

4,00

937

626

Apibendrina ir perfrazuoja tai, kg pasaké
kiti, tuo norédamas uztikrinti bendra 3,85
supratima

4,00

,791

608

Skiria laiko kity iSklausymui ir

- 4,19
supratimul

4,00

,904

662

Turi vertingy Ziniy ir patirties, kuriais

.2 S . 4,28
verta dalintis su kitais darbuotojais ’

4,00

,781

676

Nuosirdziai domisi kity zmoniy

profesiniu tobuléjimu 3,80

4,00

,980

601

Padeda kitiems, suteikiant naudingy

N . 4,06
patarimy ir rekomendacijy

4,00

1,048

641

Geba paversti klaidas, nesékmes ir
suklydimus mokymosi patirtimi,
kuri kitiems zmonéms padeda didinti
efektyvuma

4,03

4,00

,840

637

Palaiko kity zmoniy iniciatyvas, ypac
jeigu Sios iniciatyvos yra susijusios su jy 4,23
pareigomis

4,00

,866

668

Sprendimy priémima grindzia
akivaizdziais faktais, bet neiSankstiniu 4,00
nusistatymu

4,00

,845

632

a Multiple modes exist. The smallest value is shown
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ORGANIZACIJOS VADOVO EI I[IVERTINIMAS

Vidurkis

Mediana

Moda

Std. nuokrypis

Suma

Saves valdymas

4,169

4,0

0,731

659

Santykiy valdymas

3,982

4,0

N

0,850

629

Komunikacija

4,078

4,0

0,872

644

472
4,15
41

’

4,05

3,95

3,9

3,85

Saves valdymas

Santykiy valdymas

Komunikacija

ORGANIZACIJOS VADOVO EI IVERTINIMAS

FAKTORINE ANALIZE

KMO and Bartlett‘s Test

df
Sig.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

Bartlett’s Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square

,696

6685,413
231

,000
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Rotated Component Matrix(a)

SAVES VALDYMAS Component
1 2 3 4

Valdo savo laika, energija ir sugebéjimus, sieckdamas nuolat
asmeniskai tobuléti ir pasiekti puikiy darbo rezultaty 3151,3301 0591 ,789
Nuolat siekia mokytis ir tobulinti savo zinias, patyrima ir jgtidZius ,698| 146 ,493| ,305
Ne.t ir esant 1tampa.1 ir stresui sugeba iSlaikyti pusiausvyrag ir 178 221 .637] 612
toliau testi savo veikla
Geba konstruktyviai spresti pokyc¢iy klausimus ,116| ,746| ,300| ,474
Iskllu's' tarpasmemmam konfliktui, valdo ir kontroliuoja savo 424015 861/ -.040
emocijas ir elges]
Yra kantrus, retai kada reaguoja pernelyg jautriai ar netenka kontrolés | -,005 | ,459| ,812| ,202
Bu('iam.asj litidnas, retai kgda pyksta ant kity ar parodo jiems savo 373| 157| 688| 246
susierzinimg (pvz., nekelia balso arba netampa nekantrus su kitais)
Rodo ir laikosi auks$ty asmeninio bei profesinio saziningumo standarty | ,306| ,276| ,475| ,648
Yra s3ziningas ir atviras , 301 ,895) 112 ,148
Sukuria pasitikéjimu paremtus santykius su kitais ,378 | ,840| 188 ,136
Tarp.asmenlmuose santykiuose palaiko atviruma, sazininguma 555 723|035 .133
bei tiesuma
'Svurenka} ir pan'audcl)ga turlma,. 1nformgc1] a, sieckdamas suprasti ir 672| 338| 268 453
i§spresti organizacijos klausimus bei problemas
Moka nus.taty.tl realistinius tikslus ir atlikti blitinus veiksmus 622| 493|-026] 514
jiems pasiekti
Moka efektyviai valdyti kelis projektus ir laikytis nustatyty terminy | ,764| ,397| ,156| ,276
Geba .nuolzlit siekti nustatyty tiksly déka mokejimo planuoti ir 760 388 246 256
organizuoti savo darba
Uztikrintai ir greitai priima sprendimus, kai to reikia 425 | ,488 | ,446| ,378
Laiku ir kokybiskai jvykdo uzduotis, projektus ir pavedimus ,724| 522 ,219(-,070
Darbga atlieka saziningai ir patikimai 7231 ,262| ,471|-,216
Sle‘kc.lgm'as suprgstl ir }sspr'e;stl 1sk11y1'31us klausimus ir problemas, 818|104 230] 309
tyringja ir naudoja turimg informacija
Anahzlf(.)Ja sﬁgaeu a, nustato alternatyvius sprendimus ir kuria 841| .180| 206 286
konkrecius veiksmus
Prlc.es. prllmdamas sprendima sitlo ir apsvarsto daugelj 609 550|157 253
jvairiy varianty
Lalk.(.)s1 spr(?qd1mo arba veiksmy plano, jei néra akivaizdu, 131,707 277] 353
kad jis neteisingas

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser

Normalization.

a Rotation converged in 19 iterations.
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KMO and Bartlett‘s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
,665
Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi-Square 8468,806
df 300
Sig. 000
Rotated Component Matrix(a)
Component
SANTYKIU VALDYMAS
1 2 3 4
UZmezga ir palaiko strateginius santykius organizacijos
viduje bei iSoréje, kurie leidzia puoseléti tick asmeninius, tiek 387 ,187| ,840| ,209
organizacijos tikslus
Sukuria ir palaiko veiksmingus, bendradarbiavimu paremtus
santykius su jvairiais suinteresuotais zmonémis tiek , 349 ,081| ,841 | ,304
organizacijos viduje, tiek uz jos riby
Kuria, plétoja ir palaiko platy paramos tinklg tarp svarbiausiyjy
suinteresuoty asmeny organizacijos viduje ir iSoréje (pvz., ,139| ,589| ,676| ,018
viduriniosios grandies vadovy, darbuotojy, klienty)
Veiksmingai uzmezga santykius ir
partneryte su zmonémis uz organizacijos riby 281,198 4191 ,796
Veiksmingai uzmezga ir palaiko strateginius rysius
su svarbiausiais auksciausio lygio vadovais bei kitais 236 ,700 | ,285| ,446
organizacijos Zzmonémis
Derasi ir veiksmingai iSsprendZzia tarpasmeninius nesutarimus 337|669 253 245
su kitais ’ ’ ’ ’
Skatina kitus i8reiksti skirtingus poziiirius, idéjas ir nuomones ,652| ,333| ,595/-,040
Objektyvus ir sgziningas problemos analizés eigoje 318,824 399 ,021
Yra taktiskas ir pasiryzes iSklausyti kiekviena, suteikiant galimybe 233 929|-022| 065
kiekvienam diskusijos dalyviui pasidalinti savo pozitiriu ’ ’ ’ ’
Geba sukoordinuoti situacijg taip, kad kiekvienas galéty 270! 8411 388| 001
pazvelgti placiau | problema ’ ’ ’ ’
Taktiskai iSsako savo nuomong, taip pat aspektus, su kuriais 3631 726 453|-178
nesutinka ’ ’ ’ ’
Panaudoja tinkama tarpasmeninj stiliy ir veikimo biida, 200! 877! 047 236
padédamas grupei igyvendinti uzduotj ’ ’ ’ ’
Perte%}qa 1rllsrelsk1a idé¢jas tokiu biidu, kad tai jtikina kitus ir 259| 581 641 .153
daro jiems jtaka
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Bepdrauju tokiu l')ﬁ.d'u, kad pa§_l<atintq kity .jsipareig(?jima{ 633 478 306| 297
bei paramg savo idéjoms, pasitilymams bei nuomonéms

Itikina ir jkalba kitus pamatyti savo pozitrj ir idéjas 415,289 ,653| ,248
Imas.i Yeiksmq, kurie rodo atiduma kity zmoniy jausmams ir 663 574| 260 -.133
poreikiams

Stengiasi suprasti ir dométis, kaip jauciasi kiti ,745| 472 272 ,016
Yra tolerantiskas zmoniy individualiems skirtumams (pvz.,

lyties, rasés, etninés grupés, seksualinés orientacijos atzvilgiu) ,608| ,610| ,358|-,053
ir su kitais elgiasi sgziningai ir vienodai

Rodo pasitikéjima kity Zmoniy jgidziais ir sugebéjimais ,725| ,509 ,120| ,125
Imasi iniciatyvos ir .kitiems sitilo formalig bei neformalig 872 173| 308 .183
pagalba, mokymus ir ugdyma

Vadovauja kitiems iSkeldamas jy gerasias savybes ,895| ,200| ,190| ,186
Motyvuoja, padrasina ir paremia tuos zmones, kurie yra

priklausomi vieni nuo kity igyvendinant uzduotis, projektus ir ,849| 376 ,251| ,044
pavedimus

Sukgrig ir palaikp bendr.ad.arbiavimu bei parama pagristus 816|045 291 405
darbinius santykius su kitais

Qerbig_kitq ic'iéjas', sljgebvé?ji'rnus ir indélj bei nuosirdziai domisi 47| 310| 364| 095
jy pasitilymais bei riipesciais

Padeda kitiems vykdyti jy uzduotys, siekiant komandos tikslus | ,635| ,245| ,592| ,080

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser

Normalization.

a Rotation converged in 6 iterations.

KOMUNIKACIJA
KMO and Bartlett‘s Test

Bartlett’s Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square
df
Sig.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

720

4599,689
120
,000
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Rotated Component Matrix(a)

KOMUNIKACIJA 1 Comgonem 5

Aiskiai ir glaustai iSreiSkia mintis ir idéjas rastu ,058 1,200 | ,858
Laiku informuoja kitus ,208 | ,749 | ,261
Aiskiai ir glaustai i§sako savo mintis bei idéjas ,016| ,566| ,729
Kalbédamas ir bendraudamas, aiskiai artikuliuoja ir taria zodzius 377 ,117| ,794
s;;l:fll: 111; jtikinamai pristato grupéms individualy ir organizacijos 494| 053] 795
UZtikrintai daro j.tikinamus, aiskius ir logiskai struktiiruotus 316| 593 515
pristatymus Zodziu ’ ’ ’
Démesingai isklauso ir stengiasi suprasti kity verbaling komunikacija ,691 | ,537| ,299
Ve.rtina dgrba, .ir patirtj kity Zmoniy bei aptaria jy id¢jas dél sprendimy 725 545 274
paieskos ir veiksmy plany sudarymo ’ ’ ’
Apibendrina i.r perfrazuoja tai, kg pasaké kiti, tuo norédamas uztikrinti 248! 905 152
bendrg supratimg ’ ’ ’
Skiria laiko kity iSklausymui ir supratimui ,901 | ,250| ,143
Turi verti.ngq ziniy ir patirties, kuriais verta dalintis su kitais 5331 150 727
darbuotojais ’ ’ ’
Nuosirdziai domisi kity Zmoniy profesiniu tobuléjimu 479 ,846 | -,025
Padeda kitiems, suteikiant naudingy patarimy ir rekomendacijy ,875| ,255| ,282
Gel?a pgversti klaidas, nesékmes': i.r sgklydimus mokymosi patirtimi, 641 6341 230
kuri kitiems zmonéms padeda didinti efektyvuma ’ ’ ’
Palaiko kity Zzmoniy iniciatyvas, ypac jeigu $ios iniciatyvos yra

susijusios slfl ju pargigomisy PRI e 8301266 ,285
Sprfendimq priémima grindzia akivaizdziais faktais, bet neiSankstiniu 651 538 389
nusistatymu ’ ’

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser

Normalization.

a Rotation converged in 8 iterations.
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Priedai

Independent Samples Test

SAVES VALDYMAS | ORGANIZACIJOS | Vidurkis Std. Std. P
nuokrypis | vidurkio | reik§mé

paklaida

Valdo savo ORGANIZACIJA A 4,65 ,656 ,062| 107

laika, energija ORGANIZACUA B 4,00 626 001

ir sugebéjimus,

sickdamas nuolat

asmeniSkai tobuléti ir

pasiekti puikiy darbo

rezultaty

Nuolat sickia mokytis | ORGANIZACIJA A 4,24 ,543 ,052 719

ir tobulinti savo Zinias, " GANIZACIJA B 3.70 462|067

patyrima ir jgidZius

Net ir esant jtampai ir | ORGANIZACIJA A 4,44 ,683 ,065|  ,027

stresui sugeba iSlaikyti "op GANTZACTA B 4,02 642 094

pusiausvyrg ir toliau ’ ’ ’

testi savo veikla

Geba konstruktyviai ORGANIZACIJA A 4,45 ,850 ,081| ,000

spresti pokyCiy ORGANIZACIJA B 4,00 000,000

klausimus

I8kilus tarpasmeniniam | ORGANIZACIJA A 4,07 ,783 ,074|  ,000

konfliktui, valdo ir ORGANIZACIJA B 3.91 351 051

kontroliuoja savo

emocijas ir elgesi

Yra kantrus, retai kada | ORGANIZACIJA A 4,34 , 769 ,073| ,000

reaguoja pernelyg ORGANIZACIJA B 4,02 146 021

jautriai ar netenka

kontrolés

Budamas litidnas, retai | ORGANIZACIJA A 4,14 ,667 ,063|  ,004

kada pyksta antkity " op GANIZACIIA B 3,89 375 055

ar parodo jiems savo

susierzinima (pvz.,

nekelia balso arba

netampa nekantrus su

kitais)

Rodo ir laikosi ORGANIZACIJA A 4,44 ,670 064|542

auksty asmeninio bei  "op GANTZACTA B 3,87 711 104

profesinio sgZiningumo

standarty

Yra saZiningas ir ORGANIZACIJA A 4,43 911 ,086| 916

atviras ORGANIZACIJA B 3,38 822 ,120
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Sukuria pasitikéjimu ORGANIZACIJA A 4,54 ,807 077 ,330
iir:,?ms santykius st "R GANIZACIIA B 3.28 800 117

i
Tarpasmeniniuose ORGANIZACIJA A 4,27 ,863 0821 771
santykiuose palaiko  "op GANTZACTTA B 3,28 800 117
atviruma, saZiningumg
Surenka ir panaudoja ORGANIZACIJA A 4,19 ,720 ,068| 214
turimg informacija, "R GANIZACIA B 3,68 A71 ,069
siekdamas suprasti ir
i§spresti organizacijos
klausimus bei
problemas
Moka nustatyti ORGANIZACIJA A 4,31 ,840 ,080| ,001
realistinius tikslus ORGANIZACIJA B 3.68 471 069
ir atlikti butinus
veiksmus jiems
pasiekti
Moka efektyviai ORGANIZACIJA A 4,23 ,687 ,065| 1,001
valdyti kelis projektus - " op G ANiZACIA B 381 398 058
ir laikytis nustatyty
terminy
Geba nuolat siekti ORGANIZACIJA A 4,25 ,694 066 ,001
nustatyty tiksly déka "R GANTZACA B 381 398,08
mokeéjimo planuoti ir
organizuoti savo darba
Uztikrintai ir greitai ORGANIZACIJA A 4,52 ,630 ,060| ,000
priima sprendimus, kai |"op GANIZACIIA B 381 398 058
to reikia
Laiku ir kokybiskai ORGANIZACIJA A 4,28 ,649 ,062| 416
ivykdo uZduotis, ORGANIZACIJA B 3,62 491 072
projektus ir pavedimus
Darba atlieka ORGANIZACIJA A 4,21 ,715 ,068| ,028
saziningai ir patikimai "p GANIZACIIA B 3,62 491 072
Siekdamas suprasti ORGANIZACIJA A 431 ,569 ,054|  ,063
ir isspresti iskilusius "6 p GANIZACIIA B 3,96 779 114
klausimus ir
problemas, tyrinéja
ir naudoja turimg
informacija
Analizuoja situacija, | ORGANIZACIJA A 4,30 597 057] ,138
nustato alternatyvius "R GANIZACIA B 3,96 779 114
sprendimus ir kuria
konkrecius veiksmus
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Pries priimdamas
sprendima sitlo ir
apsvarsto daugelj
jvairiy varianty

ORGANIZACIJA A

4,37

774

,073

ORGANIZACIJA B

3,79

414

,060

,000

Laikosi sprendimo
arba veiksmy plano, jei
néra akivaizdu, kad jis
neteisingas

ORGANIZACIJA A

4,48

,883

,084

ORGANIZACIJA B

3,79

414

,060

,000

SAKTYKIU
VALDYMAS

Uzmezga ir palaiko
strateginius santykius
organizacijos viduje
bei iSor¢je, kurie
leidzia puoseléti

tiek asmeninius, tiek
organizacijos tikslus

ORGANIZACIJA A

4,14

,639

,061

ORGANIZACIJA B

3,32

,783

114

,002

Sukuria ir palaiko
veiksmingus,
bendradarbiavimu
paremtus santykius su
jvairiais suinteresuotais
zmonémis tiek
organizacijos viduje,
tiek uz jos riby

ORGANIZACIJA A

4,18

,677

,064

ORGANIZACIJA B

3,32

783

114

,027

Kuria, plétoja

ir palaiko platy
paramos tinkla

tarp svarbiausiyjy
suinteresuoty asmeny
organizacijos viduje

ir iSoréje (pvz.,
viduriniosios grandies
vadovy, darbuotojy,
klienty)

ORGANIZACIJA A

4,39

,635

,060

ORGANIZACIJAB

3,30

778

113

,028

Veiksmingai uzmezga
santykius ir partneryte
su Zmonémis uz
organizacijos riby

ORGANIZACIJA A

4,34

,564

,054

ORGANIZACIJA B

3,70

462

067

,020
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Veiksmingai uzmezga
ir palaiko strateginius
rySius su svarbiausiais
auksciausio lygio
vadovais bei kitais
organizacijos
zmonémis

ORGANIZACIJA A

4,51

,699

,066

ORGANIZACIJAB

3,72

,498

,073

,009

Derasi ir veiksmingai
iSsprendzia
tarpasmeninius
nesutarimus su kitais

ORGANIZACIJA A

4,42

,7133

,070

ORGANIZACIJAB

3,96

779

114

,865

Skatina kitus iSreiksti
skirtingus pozitrius,
idéjas ir nuomones

ORGANIZACIJA A

4,02

,713

,068

ORGANIZACIJAB

3,57

1,098

,160

,000

Objektyvus ir
sgziningas problemos
analizés eigoje

ORGANIZACIJA A

4,43

,696

,066

ORGANIZACIJA B

3,47

,504

,074

124

Yra taktiskas ir
pasiryzgs isklausyti
kiekvieng, suteikiant
galimybe kiekvienam
diskusijos dalyviui
pasidalinti savo
pozitriu

ORGANIZACIJA A

4,55

,697

,066

ORGANIZACIJAB

3,81

,398

,058

,000

Geba sukoordinuoti
situacijg taip, kad
kiekvienas galéty
pazvelgti placiau |
problema

ORGANIZACIJA A

4,39

, 7128

,069

ORGANIZACIJA B

3,51

,505

,074

,067

Taktiskai iSsako savo
nuomong, taip pat
aspektus, su kuriais
nesutinka

ORGANIZACIJA A

4,42

,745

,071

ORGANIZACIJAB

3,40

,798

,116

,167

Panaudoja tinkama
tarpasmeninj stiliy
ir veikimo buda,
padédamas grupei
igyvendinti uzduotj

ORGANIZACIJA A

4,57

,627

,060

ORGANIZACIJA B

3,70

462

,067

,009

Perteikia ir iSreiskia
idéjas tokiu biidu, kad
tai jtikina kitus ir daro
jiems jtaka

ORGANIZACIJA A

4,33

,802

,076

ORGANIZACIJAB

3,47

,504

,074

,000
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Bendrauju tokiu bidu, | ORGANIZACIJA A 4,21 , 752 071 571
kad paskatinty kity "R GANIZACIA B 3.49 505|074
isipareigojima bei
parama savo idéjoms,
pasitilymams bei
nuomonems
Itikina ir jkalba kitus ORGANIZACIJA A 4,23 ,674 ,064 | ,011
pamatyti savo poZilry  |"Gp GANIZACIJA B 332 783 114
ir idéjas
Imasi veiksmy, kurie ORGANIZACIJA A 4,03 ,768 ,073 | ,004
rodo atiduma kity — Fop GANIZACIA B 330 778 113
Zmoniy jausmams ir
poreikiams
Stengiasi suprasti ir ORGANIZACIJA A 3,96 ,863 ,082| ,000
Ef’;net‘s’ kaip jauciasi "R GANIZACIA B 3,47 1,195 174

iti
Yra tolerantiskas ORGANIZACIJA A 433 ,928 ,088| ,009
zmoniy individualiems |"p ANTZACIIA B 3,55 1,100,160
skirtumams (pvz.,
Iyties, rasés, etninés
grupés, seksualinés
orientacijos atzvilgiu)
ir su kitais elgiasi
saziningai ir vienodai
Rodo pasitikéjimg kity | ORGANIZACIJA A 4,15 ,886 0841 ,299
Zmoniy jglidziais ir ORGANIZACIJA B 3,30 778 113
sugebéjimais
Imasi iniciatyvos ir ORGANIZACIJA A 3,63 1,070 L1021 ,042
kitiems sitlo formalia - "p s ANTZACIIA B 328 800 117
bei neformalig pagalba,
mokymus ir ugdyma
Vadovauja kitiems ORGANIZACIJA A 3,79 916 ,087| 915
iskeldamas jy gerasias "R GANIZACIA B 328 800| 117
savybes
KOMUNIKACIJA
Aiskiai ir jtikinamai ORGANIZACIJA A 4,18 1,029 ,098| 1,003
pristato grupems ORGANIZACIJA B 411 1699 102
individualy ir
organizacijos poziiirius
Uztikrintai daro ORGANIZACIJA A 4,30 ,055 ,062| 1,993
itikinamus, aiSkius ir - "op SANTZACIIA B 411 699 102
logiskai struktliruotus
pristatymus zodziu
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Priedai

Démesingai isklauso ir | ORGANIZACIJA A 4,07 ,828 ,079 ,001
stengiasi suprasti Kity  "6p GANIZACIIA B 3,70 1,082 158
verbaling komunikacija

Vertina darbg ir patirti | ORGANIZACIJA A 4,09 ,826 ,078 | ,000
kity Zmoniy bei aptaria |"p GANTZACIIA B 3,66 1,109] 162

ju idéjas dél sprendimy

paieskos ir veiksmy

plany sudarymo

Apibendrina ir ORGANIZACIJA A 3,84 , 781 0741 320
perfrazuoja tai, ka ORGANIZACIJA B 3.87 824 120

pasake kiti, tuo

norédamas uztikrinti

bendra supratimg

Skiria laiko kity ORGANIZACIJA A 4,45 ,657 062,000
iSklausymui ir ORGANIZACIJA B 3,57 1,098 ,160
supratimui

Turi vertingy zZiniy ORGANIZACIJA A 4,36 ,807 077 ,013
ir patirties, kuriais - "op GANIZACIA B 4,09 686 100

verta dalintis su kitais

darbuotojais

Nuosirdziai domisi ORGANIZACIJA A 3,91 ,900 ,085| ,003
kity zmoniy profesiniu " p GANIZACIIA B 3,55 LI9| 163
tobuléjimu

Padeda kitiems, ORGANIZACIJA A 4,27 ,943 ,090| ,024
suteikiant naudingy "R GANIZACIIA B 3,55 L1119 163
patarimy 1r

rekomendacijy

Geba paversti ORGANIZACIJA A 4,16 ,781 074,004
Klaidas, nes¢kmes ir g GANIZACIIA B 3,72 902|132
suklydimus mokymosi

patirtimi, kuri kitiems

zmonéms padeda

didinti efektyvuma

Palaiko kity zmoniy ORGANIZACIJA A 4,42 ,793 L0751 ,054
iniciatyvas, ypac ORGANIZACIJA B 3,77 865 126

jeigu $ios iniciatyvos

yra susijusios su jy

pareigomis

Sprendimy ORGANIZACIJA A 4,10 ,820 L0781 ,029
priemimg grindzia ORGANIZACIJA B 3,77 865 ,126
akivaizdziais faktais,

bet neisankstiniu

nusistatymu
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Aiskiai ir glaustai ORGANIZACIJA A 4,25 ,610 ,058| 1,001

?Z?E;’ savomintisbel “ORGANIZACIAB | 430 78 113

id¢j

Kalbédamas ir ORGANIZACIJA A 4,51 ,601 057,005

bendraudamas, aiskiai " GANIZACIA B 4,30 778 113

artikuliuoja ir taria

zodzius

Aiskiai ir glaustai ORGANIZACIJA A 3,86 1,210 115,468

iSreiSkia mintis ir ORGANIZACIAB | 430 778 113

idéjas rastu

Laiku informuoja kitus | ORGANIZACIJA A 3,90 ,852 ,081| ,000
ORGANIZACIJA B 3,51 1,214 177

Motyvuoja, padrasina | ORGANIZACIJA A 4,05 ,933 ,089| ,000

Ir paremia tuos ORGANIZACIJA B 3,55 1,119 ,163

Zmones, kurie yra

priklausomi vieni nuo

kity igyvendinant

uzduotis, projektus ir

pavedimus

Sukuria ir palaiko ORGANIZACIJA A 3,80 ,998 0951 ,000

bendradarbiavimu ORGANIZACIA B 347 546,080

bei parama pagrjstus

darbinius santykius su

kitais

Gerbia kity idéjas, ORGANIZACIJA A 3,95 ,846 ,080| ,014

sugeb¢jimus ir indéli — "op GANTZACTA B 3,74 896 131

bei nuosirdziai domisi

ju pasitulymais bei

rapesciais

Padeda kitiems vykdyti | ORGANIZACIJA A 3,88 1,102 ,105]  ,349

ju uzduotys, siekiant  "qp GANT7ACITA B 328 800 117

komandos tikslus
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