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SUTRUMPINIMAI

El — Emocinis intelektas

TZZ — Tarptautiniy Zodziy Zodynas



IVADAS

Verslas, tai sistema, kurioje yra keiCiamasi prekémis ar paslaugomis, ir atsizvelgiant | jy
verte yra uzdirbamos pajamos. Kad verslas vykty, jis reikalauja investicijy ir rinkos, kuriai bty
aktuali sitiloma preké ar paslauga. Kuriant $ig sistemg nepakanka vadovautis vien tik logika ar
pasikliauti techninés jrangos galia. Svarbig pozicijg Cia atlieka ir asmeninés vadovy bei darbuotojy
savybés. Kryptingg tikslo sickima, komandinj darba, gebéjimg prisitaikyti jvairiose situacijose,
korektiska uzduociy aiskinimg ir kitus veiksnius, lemiancius sékmingg versla apibiidina emocinis
intelektas.

Tyrimo objektas — verslo organizacija.

Tikslas — sukurti verslo organizacijos emocinio intelekto modelio projekts.

Tikslui pasiekti buvo iSkelti uzdaviniai:

e iSanalizuoti moksling literatlira emocinio intelekto, lyderystés, verslo temomis;

e iSanalizuoti ir apibendrinti praktikoje taikomus metodus;

e remiantis taikomais praktikoje metodais atlikti tyrima;

e remiantis atlikto tyrimo rezultatais parengti emocinio intelekto modelio projekta.

Darbe nagrin¢jama emocinio intelekto vieta verslo organizacijoje. Tam, kad biity galima
iSaiskinti, kas yra emocinis intelektas, kokj vaidmen; jis atlicka versle, kokios yra sudedamosios
dalys, svarba, bus apzvelgti moksliniai darbai, jau atlikti tyrimai. Pateikiami sukurti modeliai,
taikomos praktikoje teorijos ir pasitilymai. Darbe pateikiama jvairiy autoriy nuomongs apie versla,
kuriame suvokiama, kad pelng neSa ne tik techniné jranga ar didelé¢ gamybos apimtis, o ir jmonés
mikroklimatas. Dauguma autoriy teigia, kad svarbiausia vadovui yra suvokti ir iSmokti kontroliuoti
savo jausmus, emocijas. Tik jgaves tokiy gebéjimy, jis bus tinkamas vadovauti grup€je, motyvuoti
darbuotojus siekti bendry tiksly. Pagal atliktus tyrimus yra jrodyta, kad jmonés, taikanc¢ios emocinio
intelekto bruoZus, yra pranaSesnés uZ tos pacios Sakos jmones, kurios nesidomi S§ia sritimi.
Susipazinus su literatiira nustatyta, kad vieno bendro kelio j sékmg¢ néra ir tik atsakingas veiklos
derinimas padés siekti uzsibrézty rezultaty.

Darbui atlikti panaudoti moksliniai straipsniai, mokomoji literatira. Buvo pasirinkti
analizés, situacinés analizés, sintezés metodai.

Darbg sudaro jvadas, literatiiros analizé, kurioje pateikiama verslo organizacijos samprata,
nagrinéjama emocinio intelekto kilmé, apibrézimai, sudedamosios dalys, modeliai, praktiniai
pritaikymai. Analizés dalyje aprasoma tyrimo metodologija, pateikiamas klausimynas bei
apibendrinami rezultatai. Paskutiné dalis — verslo organizacijos emocinio intelekto modelio
projektas, kuriame pateikiamas patobulintas modelis, skirtas taikyti organizacijose. Darbas

uzbaigiamas iSvadomis ir literatiiros sgrasu.
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1. EMOCINIO INTELEKTO VIETA VERSLO ORGANIZACIJOSE
1.1. Verslo organizacijos samprata

»Verslas — tai veikla, teikianti nauda ne tik verslininkui, bet ir kitiems prekiniy mainy
tarpininkams® — taip verslo sgvokg apibrézia V. Makuténas ir D. Makuténiené. Taip pat verslas
tapatinamas su kurybiniu procesu, sulyginamas su tikslu, o iSreiSkiamas materialiu rezultatu —
pinigais.

Organizacija, pagal TZZ, yra aiskinama kaip kieno nors struktiira, sandara, sistema ar
zmoniy kolektyvas, susidares arba sudarytas tam tikrai veiklai arba darbui, daznai turi atskirg turta
ir valdymo organus.

Verslo organizacijg galima vaizduoti kaip sistema, kurios rezultatas — pelnas. B. Melnikas ir
R. Smaliukiené¢ vadovélyje ,,Strateginis valdymas. Mokomoji knyga“ (2007) iSskiria tokias
svarbiausias organizaciniy tipy struktiiras:

e linijiné organizaciné, kai vadovas tiesiogiai vadovauja visiems organizacijos darbuotojams,
priima visus svarbius sprendimus ir vadovauja visai veiklai;

e funkciné organizaciné, kai organizacija sudaroma atsizvelgiant j darbuotojy atliekama darba;

e daugiaskyré organizaciné, Kai stambios organizacijos savo veiklg plétoja skirtingose veiklos
srityse, kuriuose kuriami savarankiski padaliniai;

e matricos tipo organizaciné, kai vertikalig funkcing arba daugiaskyre organizacing valdymo
struktlira ,,perdengia“ horizontali projekto valdymo struktira. Kiekvienas tokios
organizacinés matricos taskas (skyrius ar darbuotojas) valdomas dviejy vadovy — funkcijy
vadovo ir projekto vadovo.

Personalas — jstaigos, jmonés, organizacijos darbuotojai (TZZ). Daznai personalas
skaidomas ] profesines kategorijas, kur kiekviena turi atskaitingg asmenj — vadova.

Organizacijos personalas yra atsakingas uz priskirtg veikla, ta¢iau vadovai atsako ne tik uz
save, bet ir uz kitus. Organizacijoje vadovas kurdamas strategijas buria komandg bendrai veiklai.
Vadovas privalo uztikrinti efektyvuma, o siekdamas tiksly ir naudodamas ribotus isteklius —
patenkinti poreikius. A. Applebéjus knygoje ,.Siuolaikinio verslo administravimas“ (2003) teigia,
kad vadovas dirba su zmonémis ir per Zmones bei Vadovas turi biiti lankstus, kad galéty atitinkamai
ir veiksmingai keisti vaidmenis. Sioje knygoje isskiriami trys vadovo vaidmenys: tarpininkas

gincuose, politikas ir diplomatas.

e e e e = Jve .

........

efektyviam valdymui, jy svarbg lemia vadovo padétis organizacijoje.
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Apibendrinant verslo organizacijos sampratg, pastebima, kad tai yra sistema, kurios
rezultatas — pelnas. Sistemos dalyviai — personalas. Jj sudaro vadovai ir darbdaviai. Vadovai

taikydami techninius ir darbo su zmonémis jgidzius organizacijoje siekia uzsibrézty rezultaty.
1.2. Pareigybiy skirtumai

Pagrindinis skirtumas tarp paprasto darbuotojo (vadybininko) ir lyderio — kartu dirbanciy
Zmoniy motyvavimo budas. Pagal apibréztj, vadybininkai turi sau pavaldzius darbuotojus ir yra
atsakingi uz jy ir savo atlickama darbg. Vadovavimo stilius — sandorinis, t. y. vadybininkas pasako
pavaldziam darbuotojui kg atlikti, o pavaldus darbuotojas tai atlicka, nes uz tai jam priklauso
atlygis. Vadybininkai atlyginima gauna uz atliktus darbus, jie taip pat yra pavaldiis darbuotojai.
Vadybininkai siekia iSvengti pavojy darbe kaip tik jmanoma dazniau. Jie yra linke gyventi pastoviu
ritmu, kur yra kuo maziau netikétumy.

Lyderiai neturi pavaldziy darbuotojy — jie turi pasekéjus. Lyderiai geba paveikti zmones
taip, kad pasekéjai aklai jais pasikliauty ir netgi rizikuoty atsidurti pavojingose situacijose. Lyderiai
pasizymi charizma ir geba patraukti Zmones j savo puse. Jie taip pat geba jtikinti kitus, kad jie gaus
ne tik iSoring nauda, bet gali tapti ir geresniais zmonémis.

Lyderystés esmé — vadovas suinteresuotas nukreipti kolektyvo emocijas teigiama linkme ir
issklaidyti neigiamy emocijy sukelta nuotaika. Sig misija vadovas privalo vykdyti visur — nuo

vadybos kabineto iki cecho. Skirtumai tarp vadybininko ir lyderio pavaizduoti 1 lenteléje.

1 lentelé. Skirtumai tarp lyderio ir vadybininko (ChangingMinds)

SRITIS LYDERIS VADYBININKAS
Esmé Pakeisti I$laikyti stabilia
Démesio centras Vadovavimas zmonéms Vadovavimas darbui
Priklausomybé Pasekéjai Pavaldiniai
Akiratis Ilgalaikis Trumpalaikis
Siekiai Vizija Tikslas
Pozitiris Krypties nustatymas Detalaus plano rengimas
Sprendimas Palengvina Priima
Galia Asmeniné charizma Oficiali valdzia
Apeliavimas j Sirdj Galvg
Energija Aistra Kontrolé
Kultiira Suteikia pavidalg Nustato
Dinamika Iniciatyvi Reaguojanti
Itikinéjimas Parduoda Pranesa
Stilius Pertvarkos Transakcinis
Keitimasis Jaudulys dél darbo Pinigai dé¢l darbo
Pomégiai Siekis Veiksmas
Norai Pasiekimas Rezultatas
Rizika Priémimas Sumazinimas
Taisyklés Lauzo Kuria
Konfliktai Naudoja Vengia
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1 lentelés tgsinys

SRITIS LYDERIS VADYBININKAS
Kryptis Nauji keliai Esantys keliai
Tiesa Iesko Nustato
Riipestis Kas yra tiesa Biivimas tiesa
Pasitikéjimas Duoda Ima
PriekaiStai Ima PriekaiStauja

Ne visi darbuotojai gali tapti lyderiais, taciau visi lyderiai gali buti puikiis darbuotojai. Tai
priklauso ne tik nuo jgyty ziniy, bet ir nuo savimotyvacijos bei kiekvieno asmens savybiy. Jmonése,
kur darbuotojai jauciasi svarbis prisidédami prie gerovés kiirimo, pelnas pasiekiamas kur kas

greiciau, nei tose, kur yra didelis skirtumas tarp dirbanciy ir vadovaujan¢iy asmeny.
1.3. Lyderio bruozai

Geras vadovas, turédamas prastg verslo plang, gali plétoti sekmingg versla, taciau blogas
vadovas gali sugadinti ir palig geriausig strategija. Kad nejvykty antrasis variantas, vadovai
skatinami tobuléti. Literatiroje i$skiriami 7 zingsniai, Kuriy patariama laikytis, siekiant tapti
novatorisku vadovu (Roscorla 2010):

1) is8ukiy priémimas;

2) poky¢iy valdymas, atsizvelgiant j kolektyvo Zinias;

3) kultiiros formavimas;

4) profesionalios mokymosi sistemos sukiirimas;

5) sprendimai ir sisteminimai

6) skaitmeninés prieigos ir infrastruktiiros uztikrinimas;

7) atskaitomybés poreikis.

IsSukiy priémimas. Novatoriski vadovai nereikalauja darbuotojus biti karybiskais ir
inovatyviais, nes jie patys tokiais bina. Sie vadovai ugdo kritinio ir kiirybinio mastymo kultiira, 0
tai dazniausiai tampa isstkiu. 2010 m. IBM atliko apklausg, kurios metu buvo apklausti 1500
vadovy, paaiskéjo, kad kiirybiskumas — viena svariausiy lyderio savybiy, reikalingy per ateinancius

5 metus (1 paveikslas).
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Kdrybiskumas 60%
Pastovumas
Globalus mastymas
Jtaka

Atvirumas
Paskyrimas
Démesio sutelkimas

Nuolankums

Teisingumas

1 pav. Svarbiausios lyderio savybés (2010-2015 metais) (IBM 2010)

Kurybinio sprendimo pavyzdziu laikomas vienos aukstosios San Diego rajono mokyklos
atvejis, kai darbuotojai uzginc¢ijo nusistovéjusig tvarka, pagal kurig jie turi vaiks¢ioti pas studentus
mokytojams buvo sukurtas tvarkarastis, pagal kurj ryte vienas mokytojas moko kalbas ir socialinj
moksla, 0 vakare kitas mokytojas moko matematika ir fiziniy moksly.

Pokyciy valdymas atsiZvelgiant j kolektyvo Zinias. Novatoriski vadovai yra kiirybingi ir
siekia ziniy. Kai jie susiduria su poky¢iais — stengiasi priimti ir jsisavinti kuo paprastesniu budu.

Kultaros formavimas. Novatoriski vadovai kuria rizikos, poky¢iy, kritinio ir kiirybinio
mastymo kultiirg. Jie atsako patys uz save ir aklai nesilaiko taisykliy. Vadovai laviruoja tarp
taisykliy ir principy. Jie priima jvairias id€jas ir nuostatas kei¢iancias taisykles, kai senosios tampa
neefektyviomis. Novatoriski lyderiai uzduoda sunkius klausimus ir tikisi, kad auditorija susigrums
ir sugebés atsakyti j juos. Mokslininkas C. Lemke yra teigges, kad ,,Jeigu tu esi lyderis ir dalyvauji
susitikime, tavo Zodis turéty buti pats paskutinis®.

Profesionalios mokymosi sistemos sukiirimas. Novatoriski vadovai sukuria profesionalias
mokymosi bendruomenes.

Sprendimai ir sisteminimai. Novatoriski vadovai sukuria profesinio tobulinimosi,
strategijy ir metody, iStekliy plano principus. Tuomet jie parenka kryptj ir leidZzia darbuotojams
iSsiaiskinti detales.

Skaitmeninés prieigos ir infrastruktiros prieiga. Novatoriski vadovai skatina
naudojimasi Siuolaikinémis technologijomis.

Atskaitomybés poreikis. Novatoriski lyderiai suteikia atsakomybe pabrézdami
atskaitomybe. I§ pradziy, kol darbuotojai pasijunta gerai susidurdami su pavojais, rizikuodami ir
1gydami darbo patirties, vadovai juos apmoko ir suteikia galimybe visg tai patirti.

Oracle jmonés leidinyje ,,Septyni zingsniai kuriant efektyvig lyderyste” (2012), teigiama,
kad pagal 2008 mety tyrimo rezultatus tik 36 proc. apklausty jmoniy jautési pasiruose i§ karto
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uzpildyti lyderiy pozicijas (3,5 proc. jautési visiSkai pasiruose, 32,6 proc. — pasiruosg, 34,7 proc. —
nei pasiruo$e¢ nei nepasiruose, 19,4 proc. — nepasiruose, o 9,7 proc. — visiskai nepasiruose lyderystés
pozicijoms). Pagal apklausa, imonés, ieSkodamos ir tobulindamos lyderius, susiduria su dviem
18Sukiais. Visy pirma, reikia identifikuoti kvalifikuotus kandidatus, kurie atitikty esamus ir ateities
planus. Antras isstukis — turi bati iSvystyta visapusé vadovavimo programa, kuri kultivuoty ir kurty
rytojaus lyderius.

Lyderiu netampama greitai, §ig pozicijg reikia uzsitarnauti. KiirybiSkumas, pastovumas bei

globalus mastymas — trys svarbiausios rytojaus lyderio savybés.
1.4. Emocinis intelektas

Pasaulyje El ir emocijy jtakai kasdieniniame gyvenime démesio pradéta skirti pries§
mazdaug 12 mety (Zr. 2 paveiksla). Atliekami tyrimai siekiant rasti sarysj tarp veiksmy ir situacijy,
patiriamy Zmogaus gyvenime.

450
400
350
300
250

200
150 M Straipsniai

100

g\

2 pav. Straipsniai apie emocinj intelektag (Mayer 2009)

Straipsnyje ,,Emocinis intelektas: Ar jis svarbus organizacijai?* (2006) J. Kuckailiené teigia,
kad tokj susidoméjimg El, anot $ios srities tyréjy — J. D. Mayerio, J. P. Forgo, J. Ciarrochi — kelia
Sios priezastys:

a) El atspindi zeitgeist’ — intelektine dvasia — ir lyg suteikia viltj, kad galima iSspresti

jausmy ir mastymo amzing konflikta;

b) EI konstruktas i§ dalies leidzia suprasti, kad Zzmonés, neturintys auksty akademiniy

pasiekimy, gali sékmingai veikti, jeigu jy EI yra aukstas;

! Zeitgeist vokie&iy terminas i§populiarintas psichologo Boring (1950, kuris reiskia "laiko dvasia” (angl. ,spirit
of the times”) arba "mastymo jproCius, kurie susij¢ su kultdra". (Saltinis: http://www.zodynas.lt/terminu-
zodynas/z/zeitgeist)
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VW —

norint ko nors pasiekti gyvenime.

Literatiiroje El apibréz¢iy yra daug. Dazniausiai EI yra apibiidinamas taip:

e geb¢jimas valdyti savo ir kity jausmus ir emocijas, gebéti jas atskirti ir panaudoti
informacija, siekiant vieno tikslo ar veiksmo (Mayer, Salovey 1993);

e protingas emocijy naudojimas: emocijos nukreipiamos dirbti linkme, kuria veikia
elgseng ir mastyseng siekiant konkrec¢iy tiksly (Weisinger 1998);

e gebéjimas nustatyti ir reaguoti j kity emocijas ir jausmus, taip pat kaip geb&jimas padéti
Kitiems valdyti jy emocijas (Shmidt 1997)

e (gebéjimas: 1) zinoti, suprasti ir save iSreiksti; 2) zinoti, suprasti ir sutarti su kitais; 3)
kontroliuoti stiprias emocijas ir impulsus; 4) prisitaikyti prie poky¢iy ir spresti
asmenines ar socialines problemas (Bar-On 1988).

Autoriai P. Salovey ir J. D. Mayeris (1990) El apibrézé kaip socialinio intelekto poaibij,
kuris apima gebéjima kontroliuoti savo paties ir kity jausmus ir emocijas, i$skirti juos ir naudoti $ig
informacija valdant savo mastymg ir veiksmus. Pagal §ig apibréztj, emocijy kontroliavimas yra
svarbiausias emociskai intelektualiy individy bruozas. Emocijy kontroliavimas yra nepageidaujamy
impulsy varzymas (Thoits 1989). Reguliuojami veiksmai yra kile i§ asmens jsitikinimy apie jy
padét] visuomeneéje ir kity keliamais jam likesciais (Averill 1980). Kitaip tariant, emociskai
intelektualiis zmonés yra protingi. Jie suvokia, kad egzistuoja socialinés taisyklés emocijoms
parodyti ir jie privalo kontroliuoti savo veiksmus atsizvelgdami j Sias taisykles. Sie gebéjimai
atskleidZia, kaip asmenys geba déliotis prioritetus, atlikti apdairius veiksmus ir prisitaikyti prie
grupés ar organizacijos nariy.

El, kaip sgvokos suvokimas, reikalauja i§ pradziy atskirti zodziy emocija ir intelektas
prasmes. (Mayer 1997: 3-4). Autoriai J. Mayeris ir P. Salovey teigia, kad nuo XIIX amzZziaus
psichologai yra nustatg 3 mastyma lemiancius veiksnius — pazinimas (arba mastymas), pajutimas
(jtraukiant emocijas) ir motyvacija. Autoriai B. E. Ashforthas ir R. H. Humphrey dar 1995 m. yra
teige, kad emocijos yra neatskiriamos nuo organizacijos aplinkos. Pastebima, kad organizacijos yra
palankesnés racionaliam pozilriui j bendravimg. Racionalumo socialinés taisyklés arba normos yra
nustatytos siekiant nurodyti emocijy demonstravimo ribas ir bet kokiy emocijy pozymis, kuris yra
Zemiau nei nustatyta riba, yra nepageidaujamas.

Pazinimo dalis jungia tokias funkcijas, kaip atmintis, samprotavimas, nuovokumas ir
abstraktus mastymas. Intelekto sgvoka, anot J. D. Mayerio ir P. Salovey, psichology yra naudojama
paaiskinti pazinimo sferos funkcijoms. Tai yra, intelektui priklauso tokios geb&jimus apibréziancios

sgvokos kaip mokéjimas sujungti ir atskirti, nuteisti ir iSteisinti, paskatinti.
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P. Salovey ir J. D. Mayeris (1990) El apibrézime nurodé tam tikrus gebéjimus. Remiantis
Sia apibréztimi, griZztamasis rySys socialinése situacijose, savegs suvokimas ir savikontrolé yra
esminiai geb¢jimai, sudarantys El. Asmuo, kuris yra emociskai intelektualus, turi visus $iuos
iSvardintus bruoZzus.

Zmonés sutapatinami su bendruomene, kurioje atlicka veikla. Kiekviena bendruomen¢ turi
atitinkamas normas ir likescius, pagal kuriuos asmenys privalo nukreipti savo veiksmus (Fisher &
Chon 1989; Shott 1979). Atsizvelgdama j Sias normas ir likes¢ius, visuomené suskirsto asmenis
pagal pastebimus veiksmus (Heise 1989). Asmenys, kurie yra jsisaving savikontrole naudos
grjiztamajj ry$j tam, kad kontroliuoty ir jvertinty reakcija j jy paciy elgesj, kuris yra neigiamai
priimamas.

Prognozuojama, jog ateityje, darbuotojy, be emocinio intelekto savybiy, gebanciy spresti
esmines organizacijy problemas, darbo atmosfera gali tapti nekontroliuojamos. Kartu su emociniu
intelektu (kity emocijy suvokimu ir emocijy valdymu) turés biti lavinamas verbalinis intelektas
(aiski komunikacija ir logika remti argumentai), organizacijy suvokimas (strateginis mastymas,
objekty suvokimas ir pritaikymas) ir socialinis intelektas (Zmoniy ir grupiy suvokimas, pory

supratimas) (Mayer 2009).
1.5. Emocinio intelekto elementai

Anot amerikieciy psichologo D. Golemano, kuris yra El pradininkas ir populiarintojas, yra
penki pagrindiniai EI elementai (zr. 3 paveiksla):

1) saves supratimas;

2) savireguliavimas;

3) motyvacija;

4) socialinis supratimas (Jaudulys/empatija);

5) socialiniai jgtidZiai.

Sprendimy
priémimas

|sipareigojimai

Tarpasmeninis
supratimas

3 pav. Emaocinio intelekto elementai (Goleman 2002)
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1.5.1 Saves supratimas

Saves supratimui i$skiriamos Sios pagrindinés savybes:

e emocinis saves suvokimas — savy emocijy ir jy jtakos kitiems nustatymas;

o tikslus saves jvertinimas — stipriyjy savybiy, silpnybiy ir riby Zinojimas. Asmuo arba

vadovas gali nedaug zinoti apie kity emocijas jeigu gerai nezino savyjy;

® asitikéjimas savimi — tikslus savo vertés ir gebéjimy zinojimas. Vadovy ir pavieniy

asmeny pasitikéjimas savimi gali sumazéti, taip mazéja ir jy daroma jtaka. Galimybé

paveikti

ir motyvuoti kitus yra viena 1§ siekiamy lyderio savybiy. Natiralus

pasitikéjimas savimi gali lemti efektyvy vadovavima;

Vadovai ir bet kurie kiti asmenys kompetentingi pasitikéjime savimi zino savo silpnybes ir

jas pripazjsta, turi teigiamg pozitrj j kritikg bei nustato savo emocijas ir jy jtaka bendravimo

aplinkoje. Apibendrinti savgs supratimo bruozai pateikiami 2 lenteléje.

2 lentelé. Saves supratimo bruozai (http://www.businessballs. Com/emotionalintelligencecompetencies.pdf)

BruozZas Apibudinimas Zmonés, su Siomis savybémis
Emocinis pripazjstamos emocijos ir jy | e zino, kokias emocijas jie jaucia ir kodél;
samoningumas poveikis e suvokia rySius tarp jausmy ir kg bei

kodé¢l jie galvoja;

e suvokia, kaip jausmai paveikia jy darba;

e 7ino kas yra jy vertybés ir tikslai

Tikslus saves | zinomi privalumai ir ribos e 7ino savo stiprybes ir silpnybes;
vertinimas e mokosi i$ patirties;

e atviri priimant atsiliepimus, naujas
perspektyvas, nuolatini mokymasi ir
tobuléjima;

e geba parodyti savo humoro jausmg ir
pasvajoti apie savo ateit].

Pasitikéjimas pasitik¢jimas apie save, savo | e pristato save pasitikédami  savo
savimi galimybes galimybémis;

gali iSreikSti nepopuliaria nuomong ir
kovoti uz teisybeg;

nepaistant neaiSkumy ir spaudimy
priima teisingg nuomone.

Save suprantantis Zmogus pasiZymi emociniu sagmoningumu, tiksliu saves vertinimu bei

pasitikéjimu savimi. Sias savybes turintys vadovai grei¢iau uZsitarnauja kity pasitikéjima ir kuria

aplinkui save vertybes puoseléjantj kolektyva.

1.5.2 Savireguliavimas

Emocijy kontroliavimas reiskia, kad asmenys supranta visuomenés likesc¢ius j savo elgesi.

Autoriy L. M. Prati straipsnyje (2003) isskirti tokie pasitlymai:

e emociskai intelektualus vadovas i$plés tarp komandos nariy kolektyving motyvacija;
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emociskai intelektualus vadovas turi charizmatisSka autoriteta ir transformacing jtaka, kad

galéty pagerinti komandos darbg;

emociskai intelektualus vadovas ir komandos narys jsisavina savo pozicijg ir ja pritaiko

bendroje komandoje;

El sumaZzina vadovo ir komandos nariy specifines asmenines savybes;

komandinio darbo lygis priklauso nuo komandos nariy El;

a) komandinio pasitikéjimo lygis priklauso nuo komandos nario El;

o b) komandinis pasitikéjimas palengvina netiesioginj ir tiesioginj grupinj bendravima,
kuris teigiamai veikia darbo atlikima;

komandos sprendimo priémimo gebéjimas priklauso nuo komandos El lygio;

a) komandos nariai, turintys aukstg EI lygj, palengvins neigiamg visuomenés jtaka

eikvojant laikg veltui;

o b) komandos nariai, turintys Zema EI lygj, neigiamai veiks komandinj darba;

EI komandos nariy lygis yra tiesiogiai proporcingas komandos darbo atlikimui;

o S. Xavieras (2005) isskiria keturis EI kompetencijas. Asmens Zinios, supratimas ir

gebéjimas prisitaikyti jas naudojant gali tapti efektyvesni.

Apibendrinti savireguliavimo bruozai, pateikti 3 lentelé¢je.

3 lentelé. Savireguliavimo bruozai (http://www.businessballs.com/emotionalintelligencecompetencies.pdf)

Bruozas Apibudinimas Zmonés, su Siomis savybém
Savikontrolé Trikdomy emocijy ir impulsy | ¢ geba tvarkyti impulsyvius savo
valdymas jausmus ir kankinanc¢ias emocijas
o islicka teigiami ir Saltakraujiski bet
kokiose situacijose
e aiskiai masto ir susitelkia ties
problema
Pasitikéjimas ISlaiko sgziningumo ir pastovumo | e veikia etiSkai ir nepriekaistingai
standartus e sukuria pasitikéjimg apie savo
patikimuma ir autentiSkuma
e pripazjsta savo klaidas ir atpazjsta
neetiSkus kity veiksmus
e prilma  sudétingus,  principingus
veiksmus, net jei jie yra nepopuliariis
Saziningumas Prisiima atsakomybe uZ asmeninj | e jvykdo jsipareigojimus ir i$laiko

elges.

pazadus
laikosi uzsibrézty tiksly
darbe yra organizuoti ir atsargiis

Prisitaikomumas

Lankstiis esant pokyc¢iams

sklandziai dirba esant skirtingiems
reikalavimams, perdélioja prioritetus
ir greitai vykdo pokyc¢ius

pritaiko savo reakcija ir taktika, kad
atitikty keliamus reikalavimus

yra lankstiis
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3 lentelés tesinys

Bruozas Apibudinimas Zmonés, su Siomis savybém

NovatoriSkumas | Jauciasi patogiai ir atviri naujoms

randa naujy idéjy i$ jvairiy Saltiniy
originaliai sprendzia problemas
kuria naujas idéjas

rizikuoja ir ieSko naujy perspektyvy

id¢joms ir naujai informacijai

Savireguliavimas, pasizymintis savikontrole, pasitikéjimu, saziningumu, prisitaikomumu bei

novatoriSkumu lemia supratimg apie kity likesCius sau. Vadovai, su $iomis savybémis yra

perspektyviis, teigiamai vertinami.

153

Savimotyvacija ir socialinis supratimas

Pagrindiniai savimotyvacijos elementai yra Sie:

prisitaikomumas — lankstumas prisitaikant prie situacijy poky¢iy;

emocijy kontroliavimas — nepageidaujamy emocijy slopinimas;

iniciatyva — btivimas iniciatyviu ir $aliSku veiksmams. ,,Bus padaryta“ pozitirio pateikimas
yra uzkreciamas;

tikslo siekimas — nor¢jimas darbg atlikti geriau ir mokymasis i$ kity, kad galéty jgauti
auksciausig potencialg;

patikimumas — gebéjimas parodyti emocijy ir elgesio sazininguma bei pastovuma;
optimizmas — teigiamo pozitrio apie gyvenimg ir ateitj rodymas. Bendradarbiai grei¢iausiai
nebus linke tikeéti pesimistiSku vadovu ar komandos nariu.

EI vadovai ir pavieniai asmenys nustato svarbg kuriamos bendravimo aplinkos naudodami

pasitikéjima ir lygybe. Jie atsargiai valdo savo emocijas ir 1§ to sekancius veiksmus. Komandos

nariai greitai perima vadovy rodoma optimizma, entuziazmg ir jtaka.

Apibendrinti savimotyvacijos bruozai — rezultato siekimas, jsipareigojimai, iniciatyva bei

optimizmas — pateikiami 4 lenteléje.

4 lentelé. Savimotyvacijos bruozai (http://www.businessballs.com/emotionalintelligencecompetencies.pdf)

Bruozas Apibidinimas Zmonés, su Siomis savybém
Rezultato Siekia pagerinti arba pasiekti | e yra orientuoti j rezultatus, turi didele
siekimas maksimalius rodiklius. valig siekiant tiksly ir standarty

e nustato ambicingus tikslus ir imasi
apskaiciuotos rizikos

e taiko turimg informacija siekdami
sumazinti netikrumg ir rasti biidy kaip
padaryti geriau

e mokosi kaip pagerinti savo veiklos
rezultatus
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4 lentelés tesinys

Bruozas Apibiidinimas Zmonés, su Siomis savybém

Isipareigojimai Lygiuojasi | grupés ar jmonés | e lengvai aukoja asmeninius arba grupés

tikslus iSteklius, kad pasiekty didesnj jmonés
tiksla

e geriau jauciasi vykdydami didelius
darbus

e naudoja grupés pagrindines vertybes
priimant sprendimus ir gryninant

pasirinkimus

e aktyviai ieSko progy jgyvendinant
grupiy veiklas

Iniciatyva Pasirengimas  veikti ~ pagal | e yra pasirenge pasinaudoti
galimybes galimybémis

e siekia savo tiksly

e apeina taisykles kai tai bitina siekiant
tikslo

e sutelkia kitus nejprastomis
pastangomis

Optimizmas Pastovumas  siekiant  tiksly | e nepaisant klii¢iy ir nesékmiy siekia

nepaisant kliti¢iy ir nesékmiy tiksly

e veikia tikint sékme be pralaiméjimo
baimes

e nes¢kmes priima kaip aplinkybiy, o ne
asmeniniy trukumy, padarinius

Vadovai, siekiantys pagerint rezultatus, turintys uZsibréZtus tikslus, iniciatyviis bei
optimistiskai siekiantys tiksly — puikus pavyzdys darbo kolektyvui.

Pagrindiniai socialinio supratimo bruozai yra Sie:

e empatija — kity supratimas ir doméjimasis jy interesais. Tikrieji vadovai ir bendradarbiai
jvertina mintis ir komandos perspektyvas;

e supazindinimas su veikla — kity asmeny poreikiy supratimas. Vadovai ir pavieniai asmenys,
kurie laiko save atsakingu uz komanda ir kartu siekia tiksly uZsitarnauja pagarbg ir
biciulyste 18 kity kolegy.

e organizacinis suvokimas — prasmingy tarpusavio santykiy su klientais, komandos grupémis
kirimas ir skatinimas siekti uzsibrézty bendry tiksly.

Vadovai ir pavieniai asmenys yra atsakingi ne vien tik uz savo, bet ir uz komandos
emocijas. Empatija, pasitikéjimas ir prisitaikymas yra kritiniai gebé¢jimai siekiant bendrojo
efektyvumo. Tai ypatingai taikoma aptariant skirtingg i$silavinimg ir kulttra, kuri gali atsispindéti
komandoje. EI vadovai ir pavieniai asmenys gali jvertinti situacijg 18 skirtingy pozicijy, kas daro
itakg bendravimui, pasitik¢jimui ir uZtikrintumui formuojantis pajégiai bendradarbiaujanciai
komandai.

Apibendrinti socialinio supratimo bruozai pateikiami 5 lenteléje.
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5 lentelé. Socialinio supratimo bruozai (http://www.businesshalls. Com/emotionalintelligencecompetencies.pdf)

Bruozas

Apibudinimas

Zmonés, su Siomis savybém

Empatija

Kity jausmy ir pozitrio jautimas
bei aktyvus doméjimasis Kkity
problemomis.

atsizvelgia ir gerai klausosi emociniy
uzuominy

rodo jautrumg ir supranta kitus

padeda suprasti kity Zzmoniy poreikius
ir jausmus

Paslaugumas

Numatymas, pripazinimas ir
klienty poreikiy patenkinimas

supranta klienty poreikius ir uos
sulygina su produkty ar paslaugy
poreikiu

ieSko budy kaip didinti vartotojy
pasitenkinimg ir lojaluma

mielai pasiiilo tinkama pagalba
suvokia Kliento poreikius ir pataria
jam

Kity vystymas

Kity poreikiy jutimas siekiant
sukurti ir sutvirtinti jy geb¢jimus

pripazjsta ir  atlygina
stiprybes, pasiekimus
suteikia naudingg griztamajj rysj ir
nustato zmoniy poreikj tobuléjimui
moko, instruktuoja ir duoda uzduotis,
kurios lemia kity zmoniy asmeniniy
1giidziy augima

Zmoniy

Ivairovés
pritraukimas

Ivairiy  zmoniy  galimybiy

kultivavimas

turi pagarba ir glaudzius santykius su
jvairiy sluoksniy Zzmonémis
skirtingy  pasauléziiiry ir
skirtumy supratimas

mato jvairove kaip galimybe sukurti
aplinka, kurioje jvairtis zmoneés gali
klesteéti

kovoja prie§ Saliskumag ir netolerancija

grupiy

Politinis
samoningumas

emocingés
santykiy

Skatinimas
srovés 1Ir
vystymo

grupeés
galios

tiksliai skatina pagrindinius santykius
nustato  svarbiausius  socialinius
tinklus

supranta  jégas, kurios formuoja
pazitras ir klienty arba konkurenty
veiksmus

Kity asmeny jausmus suprantantys, paslaugis, jzvelgiantys kity asmeny stiprybes bei

silpnybes, mégstantys jvairove bei lemiantys organizacijos mikroklimatg darbuotojai prisideda prie

jmonés kultiiros formavimo.
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Socialiniai jgudZiai

Pagrindiniai socialiniy jgiidziy bruozai yra Sie:

e jkvepiantis vadovas — uzdegantis ir vadovaujamasis elgesys. Tai blivimas emocijy ir

intelekto pavyzdziu kitiems;

e pamokantis — padedantis kitiems pagerinti darbo atlikimg ir pasiekti auksc¢iausig potenciala;
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e (Qebantis valdyti kintancig situacija — priimantis ir valdantis pokycius. Tur¢jimas teigiamag

poziiirj jskaitant ir poveikiy jtaka kitiems;

e Konflikty valdymas — nesutarimy sprendimas. Gebéjimas diskutuoti, sieckimas kompromisy

ir geriausios alternatyvos ieskojimas;

e jtaka — gebéjimas jtikinti kitus sutikti su savo nuomone. Gana aiSkus autokratinio valdymo

vengimas, taip pat jtakos darymas priimant sprendimus, kurie lemia teigiamus veiklos

rezultatus;

e komandinis darbas ir bendradarbiavimas — rySiy karimas su vizija ir sinergija. Tikrieji

vadovai ir pavieniai asmenys dirba kartu su kitais ir supranta komandos nukreipimo

svarbumg link siekiamy tiksly.

6 lentelé. Socialiniy jgiidziy bruozai (http://www.businessballs.

Com/emotionalintelligencecompetencies.pdf)

Bruozas

Apibudinimas

Zmonés, su Siomis savybém

Itaka

Tur¢jimas veiksmingg
jitikinéjimo taktika

e turi patirties jtikinéjant
e privers klausytoja klausyti pristatymo

e naudoja sudétingas strategijas
(netiesiogine jtaka), siekiant sutarimo
ir paramos

e suburia dramatiSkus jvykius, kad
padaryty efektyvy veiksma

Bendravimas

Aiskiy ir jtikinamy pranesimy
siuntimas

e geba duoti ir imti, veikdami
iSlaikydami savo tikslus

e tiesiogiai sprendZia sudétingus
klausimus

e gerai klauso, siekia tarpusavio
supratimo  ir  priima  keitimgsi
informacija

e skatina atvirg bendravimg ir blogas
naujienas geba priimti taip pat, kaip ir
geras

Lyderysté Ikvepia ir nukreipia grupes ir | e aiSkiai iSsako ir suzadina entuziazmg
zmones dél bendros vizijos ir Misijos
e neatsizvelgiant | uZimama pozicija,
veda visus pirmyn
e vadovauja kity veiklai kol yra uz juos
atsakingas
e rodo pavyzdj
Konflikty valdymas | Deréjimasis ir nesutarimy | e diplomatiskai ir taktilkai sprendzia

valdymas

jtemptas situacijas

e iskelia | vieSumg nesutarimus,
galinCius peraugti j konflikta

e skatina debatus ir atvirg diskusijg

e generuoja, kad abi konfliktuojancios
pusés bty laimétojai
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6 lentelés tesinys

Bruozas Apibiidinimas Zmongés, su Siomis savybém
Bendradarbiavimas | Darbas su Kkitais siekiant | e subalansuoja démesj uzduotims, tuo
bendry tiksly paciu atkreipiant démesj j santykius
e bendradarbiauja dalinantis planais,
informacija ir iStekliais
e skatina draugiSska, bendradarbiavimo
klimata
e atpazjsta ir puosel¢ja
bendradarbiavimo galimybes
Komandos Grupés sinergijos kirimas, | e kuria komandos savybes, pavyzdziui
galimybés siekiant bendry tiksly pagarba, paslauguma ir
bendradarbiavima
e skatina visus narius aktyviai ir

entuziastingai dalyvauti veikloje
sukuria ~ komandos  tapatybe ir
isipareigojimus

saugo grupg ir savo reputacija

Turé¢jimas veiksmingg jtikingjimo taktika, bendravimas, entuziazmo skatinimas, konflikty

valdymas, bendradarbiavimas bei sinergijos kiirimas — socialiniai bruoZzai, turintys atsispindéti

organizacijose, siekian¢iose i$siskirti ar net pranokti konkurentus.

1.5.5 Emocinio intelekto elementy apibendrinimas

Penkiy EI elementy apibendrinimas pateikiamas 7 lenteléje.

7 lentelé. El elementai (https://www.mercy.edu/faculty/Georgas/inbs640/files/WhatMakesal_eader.pdf)

Apibudinimas Bruozai
Saves supratimas | e gebéjimas  atpazinti  ir | e pasitikéjimas savimi
suprasti ~ savo  nuotaikg, | e realistinis saves vertinimas
emocijas ir jy jtakg aplinkai | e savitas humoro jausmas
Savireguliavimas | e gebéjimas kontroliuoti arba | e patikimumas ir vientisumas
nukreipti neigiamus | ¢  komforto jausmas neaiSkiose
impulsus ir nuotaika situacijose
e polinkis prie§ pradedant | e atvirumas poky¢iams
imtis  veiksmy  priimti
sprendimus
Motyvacija e aistra dirbti dél priezaséiy, | ® pastangos pasiekti tikslg
kuriy nelemia pinigai ar | ¢ optimizmas nesékméje
statusas e organizacinis jsipareigojimas
e polinkis  energingai ir
atkakliai siekti tiksly
Jaudulys e geb¢jimas  suprasti  kity | e patirtis kuriant ir islaikant talentingy
(empatija) Zmoniy emocijas darbuotojy savituma
e jgidziai elgiantis su | « paslaugumas klientams

zmonémis prisitaikant pagal
Jjy emocines reakcijas
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7 lentelés tesinys

Apibudinimas Bruozai
Socialiniai e mokéjimas valdyti santykius | e pirmavimas besikeiciancioje
jgudziai ir kurti rySius aplinkoje
e gebéjimas rasti bendrg temg | e patirtis kuriant ir skatinant pirmauti
ir sukurti tarpusavio rysius komandas

Isisavinus ir stengiantis pritaikyti savo kasdien¢je veikloje emocinio intelekto pagrindinius

elementus, tikétina, jog darbo rezultatai gali pranokti liikescius.
1.6. Emocinis intelektas verslo organizacijoje

L. M. Prati, C. Douglas ir Kkiti autoriai straipsnyje ,Emocinis intelektas, lyderysté,
efektyvumas ir komandinis darbas® (2003) teigia, kad verslo organizacijy metamorfozés i$
racionalaus mechanizmo ] neprognozuojamai greitai augant] organizmg privert¢é vadovus
pertvarkyti 1§ tradicinés hierarchinés i ploks¢ig ir lanks¢ig valdymo struktiirg su sgveikaujanciais,
nepriklausomais ir kirybiniais procesais. Tam, kad organizacija gauty ir gebéty iSlaikyti
konkurencinguma, vis labiau jvertinamas darbuotojo gebéjimas prisitaikyti tiek prie iSorinés tiek
prie vidinés aplinkos poky¢iy. Dél $iy priezasCiy organizacijy nariy pareigos pasikeité. Dabar
organizacijose ieSkomi lyderiai, kurie gebéty palengvinti, koordinuoti ir kontroliuoti kity darbuotojy
veikla. DeSimtmecius lyderiy klasikai ieskojo kaip identifikuoti asmeninius gebéjimus ir savybes
kurios lemia efektyvumg. Socialinis efektyvumas yra esminis vadovo bruozas. Taip El tapo
pagrindine socialinio efektyvumo dalimi. Straipsnio autoriai prieStarauja teigdami, kad tai yra
pamatinis elementas vadovavimo efektyvumo.

J. D. Coxas straipsnyje ,,Emocinis intelektas ir jo vaidmuo bendradarbiaujant (2011)
pateikia sary$j tarp EI ir bendradarbiavimo (tarp asmeny, grupiy ir organizacijy). Autorius teigia,
kad ateities vadovai turintys kompetencijos EI bus daug labiau nusimanantys elgsenos jvairovéje,
globalizacijoje ir ZzmogiSkyjy istekliy koordinavime. ISlavinti savegs ir visuomenés suvokimai, rysiy
valdymas ir komandos subiirimas taps pagrindu j vadovo sékmeg.

CareerBuilder (http://www. Careerbuilder. Com/) uzsakymu Jungtinése Valstijose buvo

jvykdyta apklausa virtualioje erdvéje. Buvo apklausti 2662 Junginiy Valstijy jdarbinimo agentai.
Remiantis CareerBuilder Media duomenimis, po jvykusios finansy krizés (2008 m.) darbdaviy
démesys j darbuotojy El skatinimg padidéjo trecdaliu. SeptyniasdeSimt vienas procentas apklausty
darbdaviy teigé, kad tarnautojy El vertina daugiau, nei intelekto koeficienta. Cikagos nacionalinés
apklausos metu (vykusios 2011 metais nuo geguzés 19 iki birzelio 8dienos), buvo apklausta
daugiau nei 2600 uz jdarbinimg atsakingy Zmoniy. Rezultatai parodé, kad EI yra dominuojanti
(kritiné) zmogaus charakteristikos savybé, lemianti jsitvirtinimg darbe ir Kkarjeros siekima.
PenkiasdeSimt devyni procentai apklausty vadovy teige, kad nesamdyty darbuotojy, kuriy 1Q yra

aukstas, bet EI — Zemas. Net septyniasdeSimt penki procentai vadovy teige, kad kurie svarstant
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darbuotojy paaukstinima, jie labiau linke paaukstinti darbuotojus, atsizvelgdami j jy EI rodiklius, o
ne | IQ.

R. Haefneris (CareerBuilder Zmogiskyjy isStekliy viceprezidentas) yra pasakes, kad
konkurencinga darbo rinka leidzia darbdaviams artimiau jvertinti neapciuopiamas darbuotojy
savybes. Techniné kompetencija ir intelektas yra kiekvieno darbuotojo svarbios savybés, bet kai
reikia iSsirinkti kandidata paaukStinimui arba naujai darbo pozicijai, viska nulems dinamiski
tarpasmeniniai jgtidziai. Beatsigaunancioje ekonomikoje, darbdaviai reikalauja darbuotojy, kurie
gali efektyviai priimti sprendimus esant stresinéms situacijoms ir geba patenkinti kolegy bei klienty
poreikius gaunant geriausius rezultatus.

Darbdaviai paklausti, kuomet EI yra svarbesnis nei aukstas 1Q, atsaké (prioritety tvarka):

¢ labiau tikétina, kad darbuotojai (su aukStu EI) pasiliks ramiis, stengiant juos paveikti;

e darbuotojai zino, kaip efektyviai i§spresti konfliktus;

e darbuotojai yra kategoriSki savo komandos nariams ir reaguoja atitinkamai pagal
situacija;

e darbuotojai vadovaujasi pavyzdziais;

e darbuotojai yra linkg priimti apmastytus sprendimus.

Zmogiskuyjy istekliy vadybininkai vertina kandidaty ir darbuotojy EI pagal jy elgesio ir

galimybiy jvairove. Pagal apklausa, auksc¢iausiai buvo vertinama:
¢ jie (kandidatai/darbuotojai) pripazista ir mokosi i§ savo klaidy;
e jie gali kontroliuoti emocijas ir diskutuoti siekiant priimti sprendimus;
e jie klausosi tiek pat arba daugiau nei jie kalba;
e jie teigiamai priima kritika;
e jie iSlieka taktiski, kai stengiamasi juos paveikti.

Autorius J. D. Coxas (2011) teigia, kad bendradarbiavimo rySiai suteikia unikalias
galimybes susipazinti su nezinomomis salygomis ir gali lemti naudingiausia organizacijai nejprasta
sprendimo priémimg. Esminis bendradarbiavimo bruozas yra pasitikéjimas. Taip pat verslo
santykiuose tai reiskia auksSc¢iausig santykiy padétj. Bendradarbiavimas yra auks$c¢iau uz kooperacija,
zemiau uz darbg kartu, yra pasiekiamas kartu. Pasitikéjimas, 1§ esmés, yra bitina sglyga
bendradarbiavimo novatoriSkumui, jam nesat, klititys yra labiau tikétinos.

Pagrindiniais aStuoniais faktoriais, kurie lemia sékmingg komandos bendradarbiavima,
laikomi:

e investavimas ] savitarpio santykiy treniravima;
e bendradarbiavimo elgesio modeliavimas;

e atsidékojimo jprociy ugdymas;
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e Dbutiny geb¢jimy uztikrinimas;

e stiprios bendruomenés jausmo palaikymas;

e nukreipimas komandos vadovy uzduoties atlikimo ir tarpusavio santykiy tobulinimo
linkme;

e nenutrukstamy tarpusavio santykiy kiirimas;

e aiSkus veiklos suvokimas.

Anot T. Sy ir S. Cote (2003) matricos tipo organizacijos kuriamos dél to, kad $is tipas
leidzia organizacijai sutelkti vienodg kiekj démesio j skirtingus tikslus. Kitas argumentas — matricos
tipas palengvina informacijos valdyma. Tradicinéje (hierarchinéje) struktiiroje informacija sklinda
vertikaliai per komunikacinius taskus kurie ja ri§iuoja ir perteikia reikiamiems gavéjams. Sis
metodas yra tinkamas nesudétingose organizacijose. Matricos tipo organizacijose informacija gali
judeti tiek vertikaliai tiek horizontaliai ir pasiekti atitinkamus gavéjus. TrecCias argumentas —
matricos valdymo struktira leidZia organizacijoms nustatyti masto ekonomika. Augant organizacijai
didéja zmogiskyjy ir piniginiy iStekliy poreikiai. Kartu su pastaraisiais, didéja ir painiava dalinant
iSteklius. Matricos tipo struktlirose organizacijos gali lengviau dalintis rasti pusiausvyra tarp
reikiamy iStekliy. Ketvirtas argumentas — organizacijos gali daug greiiau reaguoti j aplinkos
poreikius. Sio tipo organizacijos daug lengviau formuoja grupes atsizvelgiant j poky¢ius. Galiausiai,
sprendimo priémimas matricos tipo organizacijose nukreipiamas daugiausiai informacijos
turintiems asmenims.

S. Salicru straipsnyje ,,EI ir verslo privalumai“ (2005) raso, kad El lemia efektyvy darbo
pareigy atlikima, i8skiria lyderyste ir pagilina bendravimo pasitenkinimg gyvenime.

D. Golemanas knygoje ,,Emocinis intelektas darbe* (2008) teigia, kad zmonéms darbe reikia
ne tik karstligiSko tempo, kuris juos sekina, ne tik telekomunikaciniy priemoniy ar gerai apmokamy
aStuoniasde§imt valandy darbo savaiiy. Zmonéms reikia ,gyvo ry$io, empatijos, atviro
bendravimo®. Kitas veiksnys, anot Sio autoriaus, stiprinantis EI jtaka — nuolat besikeiCiant
organizacijos veikla, didéjanti darbuotojy atsakomybe, vieSumas. Vykstant tokiems veiksniams
ypac svarbus gebéjimas tvarkytis su savo jausmais, konflikty sprendimas ar grupinis darbas taip pat
neatsiejami pelningo verslo veiksniai.

D. Golemanas minétoje knygoje taip pat teigia, kad darbo jégos globalizacijos EI yra
naudingas turtingesnése Salyse, kur naSumui iSlaikyti vien tik struktiiriniy jtvirtinimy ar technikos
pazangos nepakanka. Zmogaus savybés, skatinanéios pirmauti — grupés telkimas ir prisitaikymas
prie poky¢iy, pokyciy katalizavimas ir skirtybiy panaudojimas.

Anot D. Golemano sékmingam darbui tiksliy gebéjimy sgraso néra. Taip pat jie priklauso
nuo darbo pobiidzio (stambiausiose organizacijose vyresniesiems vadovams reikia daugiau politinés

nuovokos negu vidurinio rango vadybininkams, geriausioms slaugytojoms biitinas humoro jausmas,
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bankininkams — klienty konfidencialios informacijos saugojimas ir pan.). Taip pat gebéjimai turi

atitikti ir organizacijos poreikius, nes kiekviena kompanija turi savo emocing aplinka.
1.7.  Emocinio intelekto modeliai

1.7.1 Keturiy Saky emocinio intelekto modelis

1997 metais autoriai Mayeris ir Salovey apra$¢ emocinj intelekta. Véliau buvo pateiktas 4

Saky modelis (zr. 4 paveiksla).

Emocinis
intelektas
]
| | | |
Emocinis " . .
. . Emocijy Emocijy Emocijy
suvokimas ir . .
raitka naudojimas supratimas valdymas

4 pav. Keturiy Saky Emocinio intelekto modelis (Mayer, Salovey 1997)

Emocinis suvokimas ir raiska — gebéjimas tiksliai nustatyti ir iSreiksti savo jausmus. Sis
bruozas pasizymi Siomis savybémis:
e saves supratimas — patiriamy jausmy suvokimas;
e geb¢jimas mokytis, identifikuoti emocijas, priskiriant jas prie atitinkamy jausmy ir
Siy potyriy dalinimasis su kitais.
Emocijy naudojimas — gebéjimas konstruktyviai naudoti savo jausmus. Sio bruozo
pagrindinés savybés yra:
e vadovavimasis jausmais priimant sprendimus;
e jausmy naudojimas priimant ne tik asmeninius, bet ir globalius sprendimus.
Emocijy suvokimas — gebéjimas suprasti emocijy prasme ir poky¢ius. Sis bruozas apima
gebejima suprasti:
e emocijy tikslus, jy svarbg atitinkamiems veiksmams;
e rysius tarp emocijy — Kaip ir kodél jausmai keiciasi;
e emocijas, kurios susij¢ su asmenine ir svetima elgsena;
e ryS$ius tarp minciy ir jausmy;
e emocijy priezastis ir rySius su Zmoniy psichologiniais poreikiais.
Emocijy valdymas — gebéjimas valdyti asmenines ir socialines emocijas. Sis bruozas
pasizymi tokiomis savybémis:

e geb¢jimas prisiimti atsakomybe uz savo jausmus ir laime;
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e gebéjimas pakeisti neigiamas emocijas teigiamomis;

e gebéjimas padéti kitiems nustatyti ir gauti naudos i$ jy emocijy.

1.7.2 Emociniy kompetenciju struktiira

D. Golemanas (2002) yra sudares emociniy kompetencijy struktiirg, kuri pateikiama 8

lenteléje.
8 lentelé. Emociniy kompetencijy struktiira (Goleman 2002)
Asmeniniai geb&jimai Kiti geb¢jimai
Asmenin¢é kompetencija Socialiné kompetencija
Pripazinimas | Savgs supratimas Socialinis supratimas
e emocijy supratimas; e empatija
o tikslus saves vertinimas e orientacija | paslaugas
e pasitikéjimas savimi. e organizacinis supratimas
Reguliavimas | Savgs valdymas Santykiy valdymas
e patikimumas e kity tobulinimas
e smulkmeniskumas o jtaka
e prisitaikymas e komunikacija
e siekiy uzsibrézimas e konflikty valdymas
e iniciatyva e vadovavimas
e prisitaikymas prie pokyciy
e komandinis darbas ir bendravimas

D. Golemano Emociniy kompetencijy struktiiroje pateikiama 20 kompetencijy, suskirstyty j
4 grupes.
1.8. Praktikoje pritaikyti sprendimai

Didzioji dalis mokslininky démesj skiria EI ir organizacijos gyvenimo rySiui nustatyti.
Organizacijose procesai grindZiami racionalumu, kur néra vietos jausmams. Deja, toks mastymas
daznai nepateisina likesCiy. Remiantis H. M. Weisso ir R. Cropanzo (1996) emociniy jvykiy

modeliu (5 paveikslas) — darbe atliekamos funkcijos ir jom keliami emociniai reikalavimai lemia

elges] ir poziiirj j darbg ir patiriamas teigiamas arba neigiamas emocijas.
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Darbo aplinkos Sprendimais jtakotas
funkcijos elgesys

Ivykiai darbe ' » Emocinés reakcijos ——»  Darbo poziiiris

Emocijomis jtakotas

Pasiruo$imas
elgesys

5 pav. Aktyviy veiksmy teorija (1996)

C. Cherniss straipsnyje ,,Verslas EI“ (1999) pateikia 19 punkty, kaip EI prisideda prie
kiekvienos organizacijos veiklos. Priklausomai nuo pobiidzio, jis gali buti naudingas veiksnys tiek
Zmogui, atsakingam uz organizacijos zmogiskuosius iSteklius tiek vadybininkams, kurie kuria
versla.

Vienas i§ pateikiamy C. Cherniss pavyzdziy: ,Valstybing¢je draudimo kompanijoje,
draudimo pardavimo agentai kurie nebuvo patikimi, iniciatyvis ir jsijaut¢ pardavé draudimo polisy
uz 540008. Darbuotojai, kurie buvo labai stipris 5 i§ 8 EI kriterijy, draudimo polisy pardavé uz
1140008) .

J. D. Coxas (2011) sitilo plétoti organizacijy grupiy El. Taikyti grupiy formavimo principus,
uzdavinius. Autorius savo straipsnyje teigia, kad EI pagerina Zmogaus gebéjimus biiti socialiai
aktyviam ir taip pat gali tobulinti derybinius jgtdzius. Autorius sitilo skirti daugiau démesio
(iSlaidy) EI plétrai.

V. Druskatas straipsnyje ,,RySys tarp emocijy ir komandos efektyvumo: kaip komanda
pritraukia narius ir kuria efektyvius procesus® (1999) pristato komandos efektyvumo teorijg, kuri
paaiskina, kaip efektyviai vyksta interaktyviis procesai ir kaip nulemiamas komandos efektyvumas.
Modelio pagrindas yra EI.

V. Druskatas straipsnyje ,,EI grupéje formavimas™ (2001) teigia, kad norint organizacijoje
turéti aukstg EI, reikia sukurti normas, kurios turéty darbuotojy pasitikéjima, turéty biiti grupinio

identiteto jausmas ir grupinio efektyvumo jausmas.
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1.9. Emocinio intelekto tyrimo metodikos

Egzistuoja EI iSmatavimo problema, dél neapibrézto EI konstrukto. Praktikoje zinomi keli
matavimo biidai: saves vertinimo metodikos, 360° jvertinimo metodikos ar ekspertinis vertinimas
(MSCEIT metodikos).

Populiariausios metodikos:

e EQ-i — Emotional Quotient Inventory (BarOn 2002);

e MSCEIT — Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (Mayer et al. 2000);

e ECI - Emotional Competence Inventory (Boyatzis et al. 2002).

pateikiami 9 lenteléje.

El tyrimo metodikos, jy paskirtis, privalumai/triilkumai, versijos, trumpa istorija bei kaina

9 lentelé. EI metodiky palyginimas (http://www.6seconds.org/2011/07/18/comparison-of-eq-tests/)

Testas MSCEIT EQ-i ECI
MSCEIT priemoné | Vienas i§ placiausiai | Naudojamas D. Golemano 4
reikalauja i8 tikryjy | naudojamy vertinimy | kvadranty modelis (savgs ir
panaudoti  gebé&jimy ir | tyrimuose. Testas padeda | kity supratimas, saves ir kity
emocijy zinias testo metu. | pamatyti savo | valdymas). Testas matuoja
Pavyzdziui, yra klausimy, | ,,emocionaliai  protingg | kritiSkos kompetencijos
kur jus zitrima j veidus ir | elgesj®. Tai yra | spektra, kuris lemia veiklos
é identifikuojama, kokios | savipraneSimas, kurio | atlikimg. Dél savo struktiiros,
> | emocijos yra. Tai padeda | pagalba yra atsakoma | | testas turi griztamojo rySio i
g suprasti  tikrg  emocijy | panaSaus tipo klausimus, | keliy Zmoniy funkcija.
f:‘ intelekta: suvokimas, | kaip  ,Kaip  lengvai
naudojimas, supratimas ir | prisitaikote naujose
savo jausmy valdymas. situacijose?* EQ-i skyriali
yra Tarpasmeniniai,
intraasmeniniai, jtampos
valdymas, prisitaikymas
ir nuotaika.
Rekomenduojamas Testas naudojamas padéti | Sediy sekundziy tinklo nariai
zmonéms, kurie  nori | Zmonéms suprasti  jy | panaudojo §j testa profesiniam
suprasti, kaip jie valdo | elges] ar ieSkant | ir asmeniniam vystymui, kad
emocijas, bei | tendencijy grupése | treniruoty lyderius bei iStirty
K% akademiniams  tyréjams. | (pavyzdZiui, kokie | jy kompetencija atsizvelgiant |
E Testas naudojamas | jgudziai padeda | komandos  nariy  pozirj.
5 pazangiam specialisto | Zmonéms sékmingai | Testas naudojamas tam, kad
Q mokymui ir  jvairiam | dirbti). Testas daznai | sukurty organizacijos plétros
treniravimui. naudojamas  mokyme, | model;.
ypa¢ pristatant EI ir
tiriant kaip El lemia
elgsena.
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9 lentelés tgsinys

Testas MSCEIT EQ-i ECI
Privalumai: labai | Privalumai: placiai
objektyvus, grieztas, | zinomas, daug
naudojami unikaliis | praktikuojan¢iy Zmoniy.

.| emocionalaus supratimo ir | Palaikomas  reikSmingo
g apdirbimo matmenys. bandomojo leidéjo.
Z Trikkumai: nejprastas (kai | Trukumai: Modelj
= kurie  Zmonés  sunkiai | sudaro sgrasas jvairiy
= Zvelgia pritaikomumg | jgiidziy ir poZymiy, o ne
g darbe ir gyvenime), | suformuluotas vieningas
E atlikimas ilgai uztrunka. modelis. Auksta
g koreliacija su asmenybe.
= Koncentruojamasi
daugiau ant prosocialinio
elgesio, kaip
emocionalus supratimas
Ir procesai.

Yra versija suaugusiems, 2 | Versija suaugusiems su 2

§ ataskaitos (su arba be | ataskaitomis bei verslo
iz skaitiniy jvertinimy), | ataskaita. Jaunimo versija
S jaunimo versija vis dar | su sutrumpinta forma.
tyrin¢jama
I$ pradziy iSvystytas kaip | Testas buvo sukurtas
MEIS 1995 m., §is jrankis | R. Barono 1990 m. Kaip
buvo komerciskai | socialiai  emocionalaus
< publikuotas 2002  m. | funkcionavimo  matas,
= Jrankis ekstensyviai | 1995 m. buvo
2 naudojamas rimtame | publikuojamas kaip El
- akademiniame tyrin¢jime | vertinimas. 2011 m. buvo
atnaujintas, kur buvo
pakeista  struktiira ir
metodai.
Kaina | Nuo 50 doleriy Nuo 50 doleriy 250 doleriy

Nuomoniy apie testus literatiiroje sutinkama jvairiy. T. R. Bradberry ir L. D. Su straipsnyje
,Gebéjimy pries jgudzius EI vertinimas® teigia, kad MSCEIT testas neturi jokio rySio su darbo
atlikimo pagerinimu. Jy atliktas El jvertinimo testas parodé¢ didesnj rysj su darbo kokybés

pagerinimu. Autoriy testas truko penktadalj laiko, kurj asmuo turéty skirti MSCEIT testui.
1.10. EI tyrimai praktikoje

E. H. O‘Boyle Jr., R.H.Humphrey, J. M. Pollackas, T.H.Hawveris ir P.A. Story
straipsnyje ,,RySys tarp EI ir darbo atlikimo: meta analizé* (2010) apraso atliktus tyrimus, skirtus
nustatyti rySiams tarp EI ir darbo atlikimo. Skai¢iavimams atlikti autoriai naudoja meta-analitines
studijas, kad apskaiCiuoty rySius tarp asmeny, pazinimo galimybés ir darbo atlikimo. Taip pat
autoriai naudoja trijy krypciy sitlymus EI tyrimy klasifikavimui. EI studijos buvo suklasifikuotos }

gebéjimais gristus modelius.
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C. S. Dausas ir N. M. Ashkanasy straipsnyje (2005) teigia, kad atlikus tyrimus buvo jrodyta,
jog gebéjimas valdyti emocijas teigiamai lemia socialinio bendravimo kokybe, pasitikéjimg ir
intelekta.

D. Rosete ir J. Ciarrochi (2005) straipsnyje pateikia tyrimg, skirtg istirti rySiams tarp EI,
asmenybes, pazinimo ziniy ir vadovavimo efektyvumo. Tyrimo rezultatai parodé, kad vadovams su
auksStu EI yra didesné tikimybé patirti sekme versle ir biiti gerbiamais vadovais.

D. Golemanas knygoje ,,Emocinis intelektas darbe® (2008:25-26) teigia, kad Amerikos
darbdaviy apzvalga rodo, jog didesnei darbuotojy daliai triiksta motyvacijos mokytis ir tobuléti
darbe. Dalis darbuotojy negeba komunikuoti su kolegomis. Savidrausmés darbe jguidziy turi tik
19 proc. norinciy jsidarbinti darbuotojy. Socialiniy jgiidziy stoka, anot autoriaus, taip pat yra opi
problema. Darbuotojai neistveria kritikos, i ja reaguoja prieSiskai. Darbdaviams tapo maziau
svarbiis konkretiis techniniai jgtidziai. Pradétos vertinti tokios savybés, kaip:

e gebéjimas (i$)klausyti ir bendrauti;

e (gebéjimas prisitaikyti ir kiirybiskas atsakas j nesékmes bei klifitis;

e savitvarka, pasitikéjimas, noras siekti tiksly, karjeros ir didziuotis pasiekimais;

e veiksmingumas darbe ir asmeniniuose santykiuose, bendradarbiavimas ir grupés darbas,
deryby jgtudziai;

e veiksmingumas organizacijoje, noras prisidéti ir pirmauti.

Lietuvoje EI tyrimai organizacijose taip pat populiariis. Juos atlicka samdomos jmonés.
2011 metais vienoje Lietuvos jmong¢je buvo tiriamas mikroklimatas, kuriame dalyvavo 5 vadovai ir
15 darbuotojy. IS viso buvo istirta 20 Zmoniy.

Pagrindinés jmonés veiklos sritys — projekty valdymas, kokybés vadyba ir strateginis
planavimas.

Tyrimo tikslas — kartu bendradarbiaujant su verslo organizacija priimti ir jgyvendinti
optimalius bei ilgalaikius personalo valdymo bei motyvavimo sprendimus.

Tyrimui atlikti buvo iskelti tokie uzdaviniai:

e iSsiaiSkinti, kaip vertinama patirtis, jgyta organizacijoje;

o issiaiskinti, koks dalykiniy/asmeniniy konflikty daznumo darbe lygis;
e istirti, koks darbuotojy pozitiris | vadovus;

e nustatyti, ar suteikiamas grjZtamasis rySys atlikus darbus;

e jvertinti, kaip charakterizuojama darbo grupé;

o issiaiskinti, kaip darbuotojai, vadovai vertina savo atliekama darba;

e nustatyti, kokia darbuotojy motyvacija, poreikiy analiz¢;

e jvertinti, kaip vertinamas jmonés efektyvumas..
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Visiems tyrime dalyvavusiems asmenims buvo iSdalintos veiklos vertinimo formos.
Kiekviena jy sudaré tokios dalys:
e darbinés veiklos vertinimas;
e profesiniy ir asmeniniy kompetencijy vertinimas;
e bendras veiklos vertinimas;
e karjeros gairés;
e veiklos tobulinimo planas ir veiksmai;
e veiklos vertinimo rezultaty patvirtinimas.

Buvo vykdoma vertikali vertinimo procediira — padaliniy vadovy darbing veikla vertina gen.
direktorius, padaliniy vadovai vertina pavaldaus personalo darbine veikla.

Atliekant darbinés veiklos vertinimg buvo tiriamos kiekvieno darbuotojo atliekamos
pagrindinés ir gretutinés funkcijos, darbiniai pasiekimai, veiklos nevykdymo priezastys. Po to visos
funkcijos buvo jvertinamos. Po §io proceso vyksta griztamojo rySio pokalbis su vadovu, kuriuo
metu aptariamos jvertintos funkcijos, vykdymo, nevykdymo priezastys.

Atliekant profesiniy ir asmeniniy kompetencijy vertinimg buvo vertinamos profesinés ar
asmeninés kompetencijos per atitinkamg laikotarpj, kompetencijy atitikimi keliamiems
reikalavimams, keliamiems pareigybei. Vertinimai buvo atlikti tiek darbuotojo tiek vadovo apie
darbuotojo pasiekimus. Buvo vertinamos Sios savybés:

e profesiniai jgudZiai;

e darbo kokybg;

o darbo kiekis;

e poziiris ] darba;

e bendradarbiavimo jgiidZiai,

e bendravimo jgudziai;

e sprendimy priémimo jgiudziai;

e 7Ziniy valdymo jgidziai,

e santykiy su klientais valdymo jgtdziai;
e vadovavimo stiliaus jgidZiai.

Bendro veiklos vertinimo metu buvo vertinamas darbuotojo vykdomy funkcijy atlikimas
vertinamuoju laikotarpiu. Funkcijas vertino tiek darbuotojas, tiek vadovas. Vertinimas buvo
iSskirtas j penkias grupes — netinkamas, patenkinamas, geras, labai geras, auksciausias.

Karjeros gairése darbuotojas ir vadovas savarankiskai jvertina darbuotojo karjeros siekius.

Vertinimo skal¢ sudaré penki punktai:
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e vertinamajam reikia stengtis, kad atitikty esamoje pareigyb¢je keliamus
reikalavimus, vertinamasis turi jsitvirtinti kaip uzimantis tam tikras pareigas;

e vertinamasis optimaliai realizuoja savo sugebéjimus ir ambicijas esamoje pozicijoje;

e vertinamajam reikia naujy realizacijos formy (naujy uzduociy arba veiklos srities);

e vertinamasis gali dirbti atsakingesnj darbg ir uzimti aukstesnes pareigas.

Véliau buvo jvertinamos vertinamojo karjeros perspektyvos.

Veiklos tobulinimo plano ir veiksmy dalyje buvo surasytos tobulintinos darbuotojo darbo
funkcijos ir charakteristikos, konkrettis veiksmai, kuriuos darbuotojui reikia jgyvendinti per
suderintg laikg iki kito darbo atlikimo vertinimo termino.

Istekliai, reikalingi tikslams pasiekti, tai dalis, kurioje tikslinai vertinami darbuotojo
mokymosi poreikiai pagal jo procesinius ir asmeninius reikalavimus, kuriuos darbuotojui deréty
igyvendinti Kitu apzvalgos periodu.

Veiklos vertinimo rezultaty patvirtinime buvo surasyti vadovo pastebé¢jimai, klausimai
darbuotojui, komentarai ir argumentai. Dokumentas patvirtinamas vadovo ir darbuotojo parasais.

Tyrimg sudaré 7 etapai. I§ pradziy (1 etape) vadovas gauna vertinamojo darbuotojo
uzpildyta veiklos vertinimo formg ir susidaro susitikimy grafikg. Antruoju etapu jvyksta griztamojo
rySio pokalbis tarp vertinamojo ir vertintojo. Treciasis etapas — pokalbis, kurio metu abu pokalbio
dalyviai aptaria vertinamojo darbuotojo atlickamg darbg. Ketvirtojo etapo metu vertintojas ir
Vertinamasis i$siaiSkina darbinés veiklos privalumus ir triikumus, bei stiprybes ir silpnybes. Penktajj
etapa sudaro nuomoniy iSsakymas apie darbo aspektus, pasitlymy teikimas tiek vertintojo tiek
vertinamojo. SeStuoju etapu aptariami vertinamojo darbuotojo ateities planai, numatomos
tobuléjimo, kvalifikacijos kélimo sritys. Paskutiniuoju, septintuoju etapu, jvertinimai uzfiksuojami
ir patvirtinami abiejy Saliy paraSais.

Veiklos vertinimo grjztamojo rySio pokalbio struktiira pateikta 5 ir 6 paveiksluose.
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1. Darbinés veiklos
vertinimas

2. Profesiniy ir asmeniniy }

kompetencijy vertinimas

vertinimas

H 4. Karjeros gairés }
5. Veiklos tobulinimo
planas ir veiksmai
6. Resursai ir iStekliai,
reikalingi tiksly pasiekimui
7. Veiklos vertinimo
rezultaty patvirtinimas

3. Bendras veiklos ]

6 pav. Veiklos vertinimo grjztamojo rysio pokalbio struktiira (Mikroklimato tyrimas)

Atlikus tyrima ir suvedus duomenis, organizacijai buvo pateikta bendra statistika, su
duomenimis ir grafikais, o kiekvienam vertinamajam — jo asmeniniai duomenys, lyginant su
bendrais duomenimis.

Rezultatai buvo suskirstyti i dalis:

e patirtis jgyta organizacijoje;
e pozitris j vadovus;
o konflikty daznumas darbe;
e grjztamojo rySio suteikimas atlikus darba,
e darbo grupés charakterizavimas;
o atliekamo darbo charakterizavimas;
e geriausiy darbuotojy jvertinimas;
e jmong¢s charakterizavimas;
e rekomendacijos ir sitlymai.
Po kiekvienos dalies apibendrinimo buvo pateikiamos iSvados, kurios atitinkamai buvo

skirstomos j stiprybes ir silpnybes.
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2. EMOCINIO INTELEKTO ORGANIZACIJOSE TYRIMO
METODOLOGIJA IR TYRIMO DUOMENU ANALIZE

2.1. Tyrimo naujumas, poreikis, tikslas ir uzdaviniai

El tyrimy organizacijose atlikimas yra daznas reiSkinys. Tiriamas mikroklimatas,
vertinamos darbuotojy asmeninés savybés, vykdomi praktiniy jgidziy lavinimo mokymai.
Itraukdami ] organizacijos veiklg treiuosius asmenis (tyrimy atlikéjus), organizacijy vadovai

parodo savo nusiteikimg pokyciams ir situacijos gerinimui.
2.2. Tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas. ISanalizuoti darbdaviy ir darbuotojy pozitrj j profesiniy jgudziy, darbo
kokybés, kiekio, poziiirio j darbg, bendradarbiavimo, sprendimo priémimo, Ziniy valdymo, santykiy
su klientais valdymo ir vadovavimo stiliaus jgiidziy jtaka jmonés veiklai.

Tyrimo metodai. Populiariausias pirminés sociologinés informacijos rinkimo btidas —
apklausa. Placiausiai taikoma apklausos atlikimo forma — anketavimas, kai anketa sudaro grupé
tarpusavyje susijusiy klausimy, j kuriuos siekiama gauti respondenty atsakymus. Anketa buvo

patalpinta svetainéje www.apklausa.lt. Atsakymai buvo renkami 2 ménesius. Respondentams,

parinktiems atsitiktine tvarka pagal Lietuvos jmoniy kataloga, buvo i$siysti elektroniniai laiskai su
kvietimu dalyvauti apklausoje ir uZpildyti klausimyna. Respondentams buvo pristatyta tyrimo
autoré, tyrimo tikslas ir uztikrintas gauty susisteminty rezultaty konfidencialumas.

Tyrimo atranka. Tyrime dalyvauti buvo pasiilyta 500 dirban¢iy Zzmoniy.

Vykdant El organizacijose tyrimg gautos 234 korektiSkai uzpildytos anketos, pagal kuriy
rezultatus buvo atliekamas tyrimas.

Respondentai. Tyrime dalyvavo jmoniy atstovai, neatsizvelgiant j jmonés dydj, zinomuma,
pelng.

Anketos klausimai. Anketg sudaré 12 klausimy (zr. A priedg). Pirmoji anketos dalis —
demografiniai klausimai, kuriuose respondentai turé¢jo pazyméti lytj, amziy, iSsilavinimag, pareigas,
veiklos sritj, imong¢je dirbanc¢iy zmoniy kiekj bei miesta, kuriame dirba. Antroje dalyje démesys
buvo skiriamas emociniams veiksniams: savybiy klasifikavimas tarp darbdaviy ir vadovy, savybiy
prioritety nustatymas, asmens liikes¢iy jvertinimas, veiksniy, lemian¢iy jmonés pelng iSskyrimas,

bei svarbiausio jmonés faktoriaus parinkimas.
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Siekiant iSaiSkinti darbdaviy ir darbuotojy pozitrj rapimais klausimais ir remiantis
D. Golemano bei minétu tyrimu, atliktu Lietuvos jmonéje duomenimis, pateikiamos apklausos du
klausimai buvo suskirstyti j dalis, kurios yra pateikiamos toliau:
e profesiniai jgidziai:
o reiklumas savo darbo rezultatams;
o sklandus probleminiy klausimy sprendimas;
O naujoviy jsisavinimas ir gebéjimas pritaikyti praktikoje.
e darbo kokybé:
o kokybeés siekimas;
o pasitikéjimo uzsitarnavimas;
o efektyvus darbas esant dideliam kriiviui.
o darbo kiekis:
o prioritety paskirstymas;
o numatyty laiko terminy uZduotims atlikti laikymasis;
o atlikty darby tikslumas, iSbaigtumas ir priimtinumas.
e poziiiris j darba:
o lankstumas pritampant prie naujy darbiniy reikalavimy;
o taisykliy ir instrukcijy laikymasis;
o tikslus ir organizuotas darby planavimas.
e Dbendradarbiavimo jguidziai:
o puikis santykiai su kolegomis;
o puikis santykiai su vadovu;
o paslaugumas;
o dalinimasis turimomis Ziniomis ir informacija.
e Dbendravimo jgiidziai:
o pagristos argumentais ir faktais nuomonés i§sakymas;
o konstruktyvus kilusiy tarpusavio nesutarimy sprendimas;
o kity nuomonés priémimas;
o draugiSkos atmosferos palaikymas;
o jmonegs tradicijy kiirimas, puosel¢jimas.
e sprendimy priémimo jgidziai:
o laiku priimami sprendimai;
o (greita orientacija ir veikimas esant komplikuotoms aplinkybéms;
o sprendimy pagristumas;

o geb¢jimas jzvelgti sprendimo priémimo alternatyvas, padarinius, rizika.
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e ziniy valdymo jgudziai:
o gerosios patirties dalinimasis, konsultacijos;
o kity zmoniy Ziniy ir patirties perémimas;
o kvalifikacijos ir profesiniy jgiidziy tobulinimas.
e santykiy su klientais valdymo jgtidziai:
o kliento poreikiy supratimas;
o kokybiskas klienty aptarnavimas;
o konstruktyvus elgesys konfliktinése situacijose su klientais;
o gery santykiy su klientais palaikymas;
o reiklumas savo i§vaizdai, vieSai elgsenai.
e Vvadovavimo stiliaus jgidziai:
o gebg¢jimas jtikinti kitus sékme, padrasinti;
o gebéjimas nustatyti konkrecig uzduoti ir pavedimy apimtj;
o dalykiskas reagavimas j problemas;
o gebéjimas sekti vykstancius procesus ir daryti reikiamus komandinius pakeitimus;
o atsakomybeés, atskaitomybés ir jgaliojimy paskirstymas pavaldiniams;
o organizuotas naujoviy diegimas;
o pavaldiniy atliekamo darbo/veiklos rezultaty reguliarus vertinimas;
o pavaldiniy skatinimas dalintis informacija.

Rezultaty apdorojimas. Gauti duomenys buvo suvesti ir apdoroti ,,SPSS Statistics
17.0“ bei ,,Microsoft Office Excel” programomis. Analizés metu pagal skirtingus pjivius buvo
analizuojami gauty reikSmiy vidurkiai, tikrinamos hipotezés.

Siekiant jvykdyti tyrimo tiksla ir atsizvelgiant j iStirtg literatlirg buvo iskeltos dvi hipotezés:

e organizacijos plétrg ir pelng jtakoja kolektyvo socialinés kompetencijos;

e teigiamai vertinamas organizacijos mikroklimatas skatina darbuotojy lojaluma.
2.3. Tyrimo rezultaty analizé

IS viso tyrime dalyvavo 234 respondentai, i§ kuriy 30,8 proc. sudaré¢ vyrai, 69,2 proc. —
moterys. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy iSrySkina dvi didziausias grupes, tai 25-34 ir 16-
24 mety zmonés (atitinkamai 48,7 proc. ir 38,5 proc.) (zr. B prieda).

Respondenty buvo praSoma pazyméti iSsilavinimg bei pareigas. Daugiau negu pusé
apklaustyjy teige, turintys aukstajj universitetinj iSsilavinimag (74,4 proc.). IS 234 respondenty 84,6
proc. sudaré darbuotojai ir tik 15,4 proc. — darbdaviai.

Pagal veiklos srit] daugiausiai respondenty buvo 1§ informaciniy technologijy (15,81 proc.)

ir 1§ konsultacijy (13,25 proc.) sri¢iy.
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Dauguma respondenty teigé dirbantys jmonése, kuriose dirba 101 ir daugiau darbuotojy.
Daugiau nei pusé respondenty pazyméjo, kad dirba Vilniaus mieste (144 Zzmongs).

8 klausime respondento buvo prasoma priskirti savybes, kurios turi biiti svarbesnés
darbdaviui arba darbuotojui. Gauti rezultatai buvo isfiltruoti ir suskirstyti | grupes: profesiniai
jgtdziai, darbo kokybé, darbo kiekis, poziiris j darba, bendradarbiavimo jgtidZiai, bendravimo
igiidziai, sprendimy priémimo jgiudziai, ziniy valdymo jgudziai, santykiy su klientais valdymo
jgtdziai ir vadovavimo jgiidziai. Rezultatai pateikiami C priede.

9 klausime respondentai vertino iSvardintas savybes pagal svarbg (1 buvo vertinamos visai
nesvarbios, 0 5 — labai svarbios savybés). Gauti rezultatai buvo isfiltruoti ir suskirstyti j tokias
pacias grupes kaip ir 8 klausimo teiginiai. Gauti susisteminti duomenys pateikiami D priede.

Apklausus 234 respondentus, rezultatai j klausimg apie perspektyvas esamoje jmongje, buvo
apylygiai. Daugiausiai darbuotojy (26,5 proc.) teigé norintys dribti sudétingesnj, atsakingesnj darba
kompanijoje, 20,9 proc. respondenty teigé neplanuojantys imtis veiksmy ir likti esamoje pozicijoje.
Maziausiai (15,4 proc.) respondenty teigé, kad nori dirbti ten, kur darbas labiau

vertinamas/atlyginamas (zr. 7 paveiksla).

m Nieko neplanuojate

Norite toliau dirbti kompanijoje.
Pareigos gali keistis

m Norite dirbti kompanijoje, esamose
pareigose

m Norite dirbti sudetingesni, atsakingesni
darba kompanijoje

m Norite dirbti ten, kur darbas labiau
vertinamas/atlyginamas

7 pav. Respondenty uzimamy pozicijy planavimas (sudaryta autorés)

I klausimg, kuris i§ veiksniy (jrenginiai, darbuotojy iSsilavinimas, vadovy pazintys,
darbuotojy patirtis, mikroklimatas) turi didziausig jtakg jmonés pelnui (Zr. 8 paveikslg),
respondentai atsaké, jog jmonés pelnui didziausig jtaka daro darbuotojy patirtis — § variantg
pasirinko 210 i§ 234 respondenty. Kitais variantais buvo sililoma atlieckamo darbo kokybe,
savireklama; inovacijos, naujoviy diegimas, plétra; marketingo veiksmai; strategija; technologijos

patikimumas.
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| Irenginiai
m Darbuotoju issilavinimas
® VVadovu pazintys
m Darbuotoju patirtis
m Mikroklimatas
Kitas variantas

8 pav. Imonés pelninguma lemiantys veiksniai (sudaryta autorés)
I klausima Koks faktorius jmonéje Jums yra svarbiausias dauguma respondenty atsaké, jog
karjeros galimybés (38,5 proc.) (zr. 9 paveikslg). Geri santykiai su kolegomis buvo

nepopuliariausias veiksnys (10,3 proc.).

m Atlyginimas

Karjeros galimybes
m Geri santykiai su kolegomis
m Darbo specifika

41,0%

9 pav. Svarbiausi jmonés faktoriai (sudaryta autores)

2.3.1 Profesiniai jgiidZiai

Atsizvelgiant | The Wall Street Journal straipsniz, norint gauti aukStesnj posta arba nauja
darbg, biitina turéti Siuos privalomus profesinius jgiidzius: puikaus bendravimo, asmeninio prekes

zenklo paieska, lankstumas, naSumo didinimas.

Tiriant profesinius jgudzius (10 paveikslas) daugiau nei pusé respondenty teigé, jog

reiklumas savo darbo rezultatams (1), sklandus probleminiy klausimy sprendimas (2) bei naujoviy

2 http://online.wsj.com/article/SB10001424127887324735104578118902763095818.html
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Jsisavinimas ir geb¢jimas pritaikyti praktikoje (3) turi buti svarbus tiek darbdaviui tiek darbuotojui.
Sklandy probleminiy klausimy sprendimg 25,64 proc. apklaustyjy iSskyré kaip darbdavio
atsakomybe. ISriiSiavus atsakymus pagal darbdavius ir darbuotojus pastebima, kad visi darbdaviai
(36 apklaustieji) pazyméjo, jog tiek darbdavys tiek darbuotojas turi biiti vienodai reiklus savo darbo

rezultatams.

100% -
90% -

80% -

70% -

60% -

50% -

40% -

30% -

15,38%

10% - 7,69%

20% -
0% | e | | S Te%
Reiklumas savo darbo Sklandus probleminiy Naujoviy jsisavinimas ir
rezultatams klausimy sprendimas gebéjimas pritaikyti praktikoje

m Darbdavys = Darbuotojas ™ Abu ® Nei vienas

10 pav. Respondenty profesiniy jgiidziy vertinimas (sudaryta autorés)

Remiantis apklausos rezultatais galima teigti, jog nuolatinis tobul¢jimas, operatyvus

reagavimas ] procesus ir reiklumas yra svarbiis jmonés elementai.

1
/\
3 2

= Darbdavys Darbuotojas

11 pav. Darbdaviy ir darbuotojy profesiniy jgiidziy vertinimas (sudaryta autorés)

Vertinant pagal prioritetus minétus klausimus (11 paveikslas) pastebima, kad darbuotojai

skiria aukStesnius prioritetus profesiniams jgiidziams nei darbdaviai. Sia tendencija gali lemti
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darbuotojy neuZztikrintumas savo veikla. Galima priimti iS§vada, jog nuolatinis darbdaviy ir

darbuotojy bendravimas sumazinty §j skirtuma.

2.3.2 Darbo kokybé

Darbo kokybé Europoje nuo 2008 mety yra vertinama pagal Europos Darbo kokybés
indeksa, kuris skirtas jvertinti darbo kokybe tarp Europos Saliy ir skirtingu laikotarpiu. Darbo
kokybés indeksa sudaro SeSi subindeksai: atlyginimas, nestandartinés darbo formos, darbo —
gyvenimo balansas bei darbo laikas, darbo salygos bei darbo sauga, karjeros galimybés bei
apmokymai,  galimybé  pareik§ti nuomon¢ bei  dalyvauti = sprendimy  priémime
(http://www.kvalitetas.lt/archyvas/81-darbo-kokybs-indeksas-ir-pasitenkinimas-darbu-europoje-).
Pastebima, kad 2008 mety duomenimis, Lietuva i§ 30 Europos Sajungos Saliy uzémé 22 vieta, taigi,

norint lemti darbuotojo pasitenkinimg darbu, svarbu yra stengtis gerinti darbo kokybe

i

35,90%

organizacijoje.

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% 56% , - 513%

Kokybés sieckimas Pasitikéjimo uzsitarnavimas Efektyvus darbas esant
dideliam kriiviui

33,33%

m Darbdavys = Darbuotojas ™ Abu ™ Nei vienas

12 pav. Darbo kokybés vertinimas (sudaryta autorés)

I klausimus apie darbo kokybe (12 paveikslas) beveik visi respondentai (92,31 proc.) teigg,
kad kokybés siekimas (4) yra vienodai svarbus tiek darbdaviams tiek darbuotojams. Pasitikéjimo
uzsitarnavimo (5) klausime net 33,33 proc. respondenty atsake, jog darbuotojui tai yra svarbiau nei
darbdaviui. Pastebima, kad nei vienas respondentas nepaminéjo, jog efektyviai dirbti esant dideliam
kriiviui (6) neprivalo nei vienas darbdavys, taciau net 35,90 proc. darbuotojy turety dirbti

efektyviai.
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= Darbdavys - Darbuotojas

13 pav. Darbdaviy ir darbuotojy darbo kokybés vertinimas (sudaryta autorés)

Vertindami 5-baléje sistemoje (13 paveikslas) darbuotojai ir vél darbo kokybés rodiklius
jvertino didesniais balais nei darbdaviai. RySkiausias skirtumas tarp rezultaty yra Pasitikéjimo
uzsitarnavime.

Apibendrinant darbo kokybés rezultatus galima teigti, jog abiems puséms siekiant kokybés,
gebant darbuotojams kokybiskai dirbti esant dideliam darbo kriiviui ir uzsitarnaujant pasitikéjima

bus pasiekta auksciausia kokybe.

2.3.3 Darbo kiekis

Numatyty laiko terminy uzduotims atlikti laikymasi ir atlikty darby tiksluma, iSbaigtumg ir

priimtinuma respondentai priskyré tiek darbdaviui tiek darbuotojui svarbiais (14 paveikslas).

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

Numatyty laiko terminy uzduotims atlikti Atlikty darby tikslumas, iSbaigtumas ir
laikymasis priimtinumas

m Darbdavys = Darbuotojas ™ Abu ® Nei vienas

14 pav. Darbo kiekio vertinimas (sudaryta autorés)
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Vertindami veiklos prioritety paskirstyma (7), uzduo¢iy atlikimg pagal nustatytus terminus
(8) ir atlikty darby tiksluma, iSbaigtumg ir priimtinumga (9) darbdaviai svarbiausig iSskyre laikymasi
terminy (vidutinis jvertinimas 3,17 i§ 5), darbuotojams svarbiausias yra atlikty darby tikslumas (15

paveikslas). Sj rodiklj jie jvertino 4,46 balais i§ 5 galimy.

e Darbdavys Darbuotojas

15 pav. Darbdaviy ir darbuotojy darbo kiekio vertinimas (sudaryta autorés)

Apibendrinant darbo kiekio rezultatus galima teigti, kad atlikti iSbaigti darbai laikantis

numatyty laiko terminy ves jmon¢ sékme.
2.3.4 Poziuris j darbg

Pagal ekonomikos terminy Zodyna®, pozitiris j darba — tai ne vien darbuotojo pasitenkinimas
ar nepasitenkinimas savo darbu, bet ir realis jo rezultatai.

Net 25,64 proc. apklaustyjy teige, jog tikslus ir organizuotas darby planavimas yra aktualus
tik darbdaviui, kai tuo tarpu 33,33 proc. respondenty mano, kad taisykliy privalo laikytis tik
darbuotojai (16 paveikslas).

% http://www.ekonomika.lt/ekonomikos-terminu-zodynas/poziuris-i-darba
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Taisykliy ir instrukcijy laikymasis Tikslus ir organizuotas darby planavimas
m Darbdavys = Darbuotojas ® Abu

16 pav. Pozitirio i darba vertinimas (sudaryta autorés)

12 darbdaviy lankstumg pritampant prie naujy darbiniy reikalavimy (10) ivertino maziausiu
balu (17 paveikslas). Kai tuo tarpu 92 darbuotojai §j kriterijy jvertino auks¢iausiu balu. Taisykliy ir
instrukcijy laikymasi (11) ir tiksly ir organizuotg darby planavima (12) darbdaviai ir darbuotojai

tarpusavyje vertino gana panasai.

10

12 11

= Darbdavys - Darbuotojas

17 pav. Darbdaviy ir darbuotojy pozitirio j dabg vertinimas (sudaryta autorés)

Pagal gautus duomenis galima teigti, jog tikslus ir organizuotas darby planavimas bei

taisykliy ir instrukcijy laikymasis yra svarbiausi pozitrio j darbg veiksniai.
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2.3.5 Bendradarbiavimo ir bendravimo jgiidziai

Vykstant dinamiskiems poky¢iams ir didéjant konkurencijai, organizacijos sékme siejama su
komandiniu darbu®. T.Pranys straipsnyje ,,Komandinis darbas“ teigia, jog komandinio darbo
rezultatai gerokai geresni negu dideliy organizacijy grupiy ar individualiai dirban¢iy Zmoniy darbo
rezultatai. Tyrimais jrodyta, kad efektyviausiai dirba mazos (3-8 nariy) komandos.

Anot didziosios dalies respondenty (84, 62 proc.) puikius santykius su kolegomis (13)
privalo palaikyti tiek darbdaviai tiek darbuotojai.

= Darbdav Darbuotojas

18 pav. Darbdaviy ir darbuotojy bendradarbiavimo jgiidziy vertinimas (sudaryta autorés)

Puikiis santykiai su kolegomis ar su vadovu (14) bei dalinimasis turimomis Ziniomis (16)
abiejy pusiy buvo vertinamas gana panasiai (18 paveikslas). Ryskiausias skirtumas matyti vertinant
paslauguma (15). Vos 6 darbdaviai §j rodiklj jvertino daugiau nei 3 balais.

Palaikant puikius santykius su kolegomis bei dalinantis turima informacija gali buiti sukurtas
puikus jmonés komandinis darbas.

Geri bendravimo jgiidziai — daznai sutinkamas kriterijus darbo skelbimuose. Imonés
nebeieSko darbuotojy vien tik puikiai iSmananciy savo darbus. Vis svarbesne vieta uzima
bendravimo sugeb¢jimai. Bendraujant yra iSgryninami kompanijos tikslai, kiirimo procesai ir
realizacija. Personalo valdymas grindziamas taip pat gerais santykiais tarpusavyje. Prasmingas
bendravimas kuria jmonés mikroklimata.

19 paveiksle pateikiama respondenty nuomoné pagristos argumentais ir faktais nuomonés
iSsakymo (17), konstruktyvaus kilusiy tarpusavio nesutarimo sprendimo (18), kity nuomonés

priémimo (19), draugiskos atmosferos palaikymo (20), jmonés tradicijy kurimo, puoseléjimo (21)

* http://www.verslas.in/komandinis-darbas/
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klausimais. Pastebima, net 28,21 proc. apklaustyjy teigé, jog darbdaviai turéty labiau priimti kity

nuomong ir atitinkamai 46,15 proc. puoseléty imonés tradicijas.
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30%
20%
10%

0% . . . .

Pagristos Konstruktyvus  Kity nuomonés Draugiskos Imonés tradicijy
argumentais ir  kilusiy tarpusavio  priémimas atmosferos kirimas,
faktais nuomonés  nesutarimy palaikymas puoseléjimas
i$sakymas sprendimas

m Darbdavys = Darbuotojas ™ Abu ® Nei vienas

19 pav. Bendravimo jgiidziy vertinimas (sudaryta autorés)

Darbdaviai bendravimo jgiidziams neskiria tiek svarbos kiek darbuotojai (20 paveikslas).
Tiek darbdaviai tiek darbuotojai svarbiausiais Sios grupés kriterijais i$skiria pagristos nuomonés

i$sakyma, konstruktyvus kilusiy nesutarimy sprendimag bei draugiskos atmosferos palaikyma.
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21 18
20 19
= Darbdavys Darbuotojas

20 pav. Darbdaviy ir darbuotojy bendravimo jgiidziy vertinimas (sudaryta autorés)
Tarpusavio sklandus bendravimas jmongje yra svarbus veiksnys kuriant mikroklimata, nuo

kurio daznai ir priklauso visa jmonés veikla.

2.3.6 Sprendimy priémimo jgiidZiai

Sprendimy priémimai dazniausiai yra intuityvus reiskinys. Kaip matyti 21 paveiksle,
dauguma respondenty mano, jog uz priimamus sprendimus turi biiti atsakingi arba abu arba vien tik

darbdavys.

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10%

0% -

10,26%

Laiku priimami Greita orientacija ir Sprendimy Gebéjimas jzvelgti
sprendimai veikimas esant pagristumas sprendimo priémimo
komplikuotoms alternatyvas,
aplinkybéms padarinius, rizika

m Darbdavys = Darbuotojas = Abu

21 pav. Sprendimy priémimo jgiidziy vertinimas (sudaryta autores)

Pagal apklausos rezultatus (22 paveikslas), laiku priimami sprendimai (22), greita orientacija

ir veikimas esant komplikuotoms aplinkybéms (23), sprendimy pagrjstumas (24) bei gebéjimas
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1zvelgti sprendimo priémimo alternatyvas, padarinius, rizikg (25) darbuotojams yra svarbesni nei

darbdaviams.

= Darbdav ——Darbuotojas
24

22 pav. Darbdaviy ir darbuotojy sprendimy priémimo jgiidziy vertinimas (sudaryta autorés)
Laiku priimami sprendimai ir greita orientacija esant komplikuotoms aplinkybéms, anot
respondenty, yra svarbiausi sprendimy priémimo jgudziai.
2.3.7 Ziniy valdymo jgiidZiai
Organizacijoje gerosios patirties dalinimusi, konsultavimu (26), kity zmoniy Ziniy ir

patirties perémimu (27) bei kvalifikacijos ir profesiniy jgidziy tobulinimu (28) vienodai turi buti

suinteresuotos abejos pusés (23 paveikslas).
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Gerosios patirties dalinimasis, Kity Zmoniy Ziniy ir patirties ~ Kvalifikacijos ir profesiniy
konsultacijos perémimas jgtdziy tobulinimas

m Darbdavys = Darbuotojas ™ Abu ® Nei vienas

23 pav. Ziniy valdymo jgiidZiy vertinimas (sudaryta autorés)
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Svarbiausias ziniy valdymo jgudis darbdaviy nuomone yra kvalifikacijos ir profesiniy
igidziy tobulinimas. Darbuotojai auks$ciausius balus skyré gerosios patirties dalinimuisi,

konsultacijoms (24 paveikslas).

26

4,5

= Darbdavys Darbuotojas

28 27

24 pav. Darbdaviy ir darbuotojy Ziniy valdymo jgiidziy vertinimas (sudaryta autorés)

Atsizvelgiant | vadovy ir darbuotojy vertinimus, galima teigti, kad vadovai labiau linke

semtis patirties i§ iSorés, o darbuotojai — mokytis tarpusavyje arba i§ vadovy.

2.3.8 Santykiy su klientais valdymo jgiidZiai

Geri santykiai su Kklientais — vienas svarbesniy jmonés rodikliy, uz kurj atsakingi tiek

darbdaviai, tiek darbuotojai (25 paveikslas).
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Kokybiskas klienty Konstruktyvus elgesys  Gery santykiy su Reiklumas savo
aptarnavimas konfliktinése klientais palaikymas i$vaizdai, vieSai
situacijose su klientais elgsenai

m Darbdavys = Darbuotojas ™ Abu ® Nei vienas

25 pav. Santykiy su klientais valdymo jgiidziy vertinimas (sudaryta autorés)
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Kliento poreikiy supratimas (29), kokybiSkas klienty aptarnavimas (30), konstruktyvus
elgesys konfliktinése situacijose su klientais (31), gery santykiy su klientais palaikymas (32),
reiklumas savo iSvaizdai, viesai elgsenai (33) darbuotojams yra kur kas svarbiau, nei darbdaviams

(26 paveikslas).

29

33 30

32 31

e Darbdavys Darbuotojas

26 pav. Darbdaviy ir darbuotojy santykiy su klientais vertinimas (sudaryta autorés)

Abejos puseés svarbiausiu lako konstruktyvy elgesi konfliktinése situacijose su klientais,

maziausiais balais buvo jvertintas reiklumas savo i§vaizdai, viesai elgsenai
2.3.9 Vadovavimo stiliaus jgudziai

Efektyvaus vadovavimo galima iSmokti ne tik kaupiant patirtj dirbant jmonéje, bet ir
jvairiuose kursuose, stazuotése. Pagal ankety duomenis, jmonei vadovauja ne tik darbdaviai.
Daugiau nei pusé respondenty (71,79 proc.) mano jog uz dalykiSka reagavimg j problemas (36) yra
atsakingi tiek darbdaviai tiek darbuotojai (27 paveikslas). Tuo tarpu uz gebéjimg jtikinti kitus
s¢kme, padrasinti (34), gebéjima nustatyti konkrecig uzduoti ir pavedimy apimtj (35), gebé¢jima
sekti vykstanCius procesus ir daryti reikiamus komandinius pakeitimus (37), atsakomybés,
atskaitomybeés ir jgaliojimy paskirstymg pavaldiniams bei organizuota naujoviy diegimg (39)

daugiau atsakingi turéty biiti jmoniy vadovai.
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m Darbdavys = Darbuotojas ®Abu ® Nei vienas

27 pav. Vadovavimo stiliaus jgiidziy vertinimas (sudaryta autorés)

Vertinant 5 baly skal¢je darbdaviy ir darbuotojy nuomonés rySkiausiai iSsiskyré ties
pavaldiniy atlickamo darbo/veiklos rezultaty reguliariu vertinimu (40). Abejoms puséms
svarbiausias atrodo gebéjimas nustatyti konkrecia uzduoCiy ir pavedimy apimtj. Aiskus
atsakomybés, atskaitomybeés ir jgaliojimy paskirstymas pavaldiniams (38) ir pavaldiniy skatinimas
dalintis informacija, be aukS¢iau minéty kity rodikliy, darbuotojy yra vertinami svarbiau, nei

darbdaviy (28 paveikslas).

36

40

Darbuotojas

28 pav. Darbdaviy ir darbuotojy vadovavimo stiliaus iglidziy vertinimas (sudaryta autorés)

54



Apibendrinant vadovavimo stiliaus jgudzius pastebima, kad darbuotojai jauciasi labiau

uztikrinti kai darbdaviai juos drasina ir tiki jy sékme. Dalykiskai abejoms puséms reaguojant j

susidariusias problemas nesklandumai organizacijose vykty kur kas rec¢iau.

2.4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Susumavus gautus rezultatus, bendrosios iSvados yra:

25 proc. vadovy savo darbinéje veikloje nieko neplanuoja; o 28,28 proc. darbuotojy
noréty dirbti sudétingesnj ir atsakingesnj darba;

svarbiausiais veiksniais, lemianciais jmonés pelng darbdaviai iSrinko darbuotojy
iSsilavinimg, vadovy pazintis, darbuotojy patirtj. Kitais variantais darbdaviai
jvardino atlickamo darbo kokybe, marketingo veiksmus bei inovacijas, naujoviy
diegimg. Darbuotojams didziausig reikSme¢ teikia patirtis, iSsilavinimas ir
mikroklimatas. Kaip papildomus variantus dar jvardino technologijas bei strategija;
dauguma (40,63 proc.) darbuotojy teigé, jog karjeros galimybés jiems yra
svarbiausias faktorius jmongje. Daugumai darbdaviy (50 proc.) svarbiausia
motyvaciné priemon¢ yra atlyginimas;

vertinant profesinius jgiidzius, buvo pastebéta, kad nuolatinis tobul¢jimas,
operatyvus reagavimas j procesus ir reiklumas yra svarbiis jmonés elementai;
apibendrinant darbo kokybés rezultatus galima teigti, jog abejoms puséms siekiant
kokybés, gebant darbuotojams kokybiskai dirbti esant dideliam darbo kriviui ir
uzsitarnaujant pasitikéjima bus pasiekta aukSciausia kokybé;

apibendrinant darbo kiekio rezultatus galima teigti, kad atlikti iSbaigti darbai
laikantis numatyty laiko terminy ves jmong i sékmeg;

tikslus ir organizuotas darby planavimas bei taisykliy ir instrukcijy laikymasis yra
svarbiausi poziirio j darbg veiksniai;

puikiy santykiy su kolegomis palaikymas bei turimos informacijos dalinimasis yra
komandinio darbo pagrindas;

tarpusavio sklandus bendravimas jmonéje yra svarbus veiksnys kuriant
mikroklimata, nuo kurio daznai ir priklauso visa jmonés veikla;

laiku priimami sprendimai ir greita orientacija esant komplikuotoms aplinkybéms,
anot respondenty, yra svarbiausi sprendimy priémimo jgtidziai;

vadovai labiau linke¢ semtis patirties i§ iSorés, o darbuotojai — mokytis tarpusavyje
arba i§ vadovy;

abejos pusés svarbiausiu laiko konstruktyvy elgesj konfliktinése situacijose su

klientais, maziausiais balais buvo jvertintas reiklumas savo iSvaizdai, viesai elgsenai;

55



e darbuotojai jauciasi labiau uZztikrinti kai darbdaviai juos drasina ir tiki jy sékme.
DalykiSkai abejoms puséms reaguojant ] susidariusias problemas nesklandumai

organizacijose vykty kur kas reciau.
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3. VERSLO ORGANIZACIJOS EMOCINIO INTELEKTO MODELIO
PROJEKTAVIMAS

Sio darbo tikslas — suprojektuoti bendra verslo organizacijos EIl modelj. Tikslui pasiekti
buvo isanalizuota Susijusi literatiira, atliktas tyrimas.

Modelio paskirtis — El skatinimas darbovietéje, kuris prisitaiko prie bet kokiy vystymosi
pastangy, kuriy tikslas — socialinis ir emocionalus studijavimas. Modelis kuriamas remiantis D.

Golemano ir C. Cherniss idéjomis.

y Ivykdyty i
Pasiruo$Smas Pglrgr(]: ;?/i(rir?:s)q po!(yéiq 'Vigtli(r}llicrllll%as
palaikymas !

29 pav. Emocinio intelekto projektavimo organizacijoje etapai.

29 paveiksle pateikiami EIl projektavimo organizacijoje etapai. Kiekvienas jy yra
suskaidytas j smulkesnius. Tik jvykdzius vieng etapg ir pasiekus jam keliamus reikalavimus galima
pereiti prie kito.

30 paveiksle pavaizduotas pasiruo§imo etapo zingsniai. Tam, kad bty atlikti 8 Zzingsniali,

svarbu parinkti tinkamus darbuotojus, kurie dalinsis gergja patirtimi su kitais darbuotojais.

Organizacijos Asmeniniy Atsakingas
_ poreikiy _ poreikiy jsivertinimas
pvertinimas pvertinimas
Mokymosi tiksly ir Darbuotojy o
asmeniniy jgudziy skatinimas m ;)kzsllmrllnzlg\?llr% as
apjungimas dalyvauti veikloje
Likesciy Pasirengimo
reguliavimas jvertinimas

30 pav. Pasiruosimo etapas (sudaryta autorés)

Organizacijos poreikiy jvertinimo etape reikia nustatyti kompetencijas, kurios yra

svarbiausios siekiant efektyvaus darbo rezultata. Tam atlikti galima naudoti geresniy darbuotojy ir
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vidutiniy darbuotojy palyginimo metoda. Svarbu jsitikinti, kad vystoma kompetencija biity tinkama
organizacijos kultiirai ir strategijai.

Asmeniniy poreikiy jvertinimas turi buti pagristas reikalavimais, reikalingais atliekant
konkrety darba. Jvertinimas turi biiti atliekamas remiantis skirtingus Saltinius ir naudojant skirtingus
metodus, kad buty maksimaliai jvertintas patikimumas ir pagrjstumas.

Atsakingo jsivertinimo etape suteikiama individuali informacija apie stiprybes ir silpnybes.
Tai vertinant biitinas tikslumas ir aiSkumas. Taip pat reikia suteikti darbuotojams laiko perprasti
informacijg. Tyrimo rezultatai pateikiami jaukioje aplinkoje, siekiant sumazinti pasiprieSinimg ir
savigyng. Taip pat reikia vengti pasiteisinimy ar trilkumy sumenkinimy.

Pasirinkimy maksimizavimas. Zmonés yra linke keistis, kai gali laisvai rinktis pasikeitimo
budus. Reikia suteikti teis¢ darbuotojams rinktis ar dalyvauti konkre¢iame procese ir leisti jiems
nusistatyti savus tikslus.

Darbuotojy skatinimas dalyvauti veikloje. Darbuotojai atsakingiau ir aktyviau dalyvauja
veikloje jeigu suvokia veiklos naudg ir veiksmingumg. Organizaciné politika ir procediiros turéty
skatinti darbuotojus dalyvauti plétros veikloje ir vadovai turéty skatinti bei suteikti reikiamas Zinias
darbuotojams. Motyvacija taip pat bus sustiprinta jeigu darbuotojai pasitikés tais asmenims, kurie
su jais dalinasi informacija.

Mokymosi tiksly ir asmeniniy jgidziy apjungimas. Darbuotojus labiausiai motyvuoja
poky¢iai, kurie dera su jy vertybémis ir tikslais. Reikia padéti darbuotojams suprasti, jog pakeitimai
yra svarbils ne tik organizacijai, o ir jiems patiems asmeniskai.

Litkesciy reguliavimas. Reikia teigiamai nukreipti darbuotojy likes¢ius ir parodyti jiems,
kad socialiné¢ ir emociné¢ kompetencija gali buti patobulinta ir Sis pager¢jimas bus jvertintas
lickamgja verte. Taip pat, reikia jsitikinti, kad darbuotojy liikesCiai yra realiis ir jie suvokia patj
mokymosi procesa.

Pasirengimo jvertinimas. Reikia jvertinti ar darbuotojas yra pasirenggs mokymams. Jeigu jis
néra pasiruos¢s dél nepakankamos motyvacijos ar dél kity priezasCiy, reikia juos paskatinti déti
daugiau pastangy.

31 paveiksle pavaizduotas pokyciy darby planavimo etapas. Jj sudaro 11 Zingsniy, kurie

toliau paaiSkinti po paveikslu.
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( )

Teigiamy
santykiy tarp .
Ziniomis Savaiminiy Aiskiy tiksly susk?iﬁsm as i
besidalinanciy ir pokyciy leidimas nustatymas in Si’l?llls !
zinias gaunanciy g
skatinimas
Patyrimais ) .
Palaikymas pagristais Grjztamojo rysio rg?il ;I;l\%?rllgs
metodais ateikimas L
rémimasis P praktikoje
Modeliy Dalinimasis Atkry¢io
naudojimas jzvalgomis vengimas

31 pav. Poky¢iy darby planavimo etapas (sudaryta autorés)

Teigiamy santykiy tarp Ziniomis besidalinanciy ir Zinias gaunanciy skatinimas. Ziniomis
besidalinantys asmenys, kurie yra S$ilti, tikri ir empatiski geriausiai sugeba paskatinti Zinias
gaunancius pokyc¢iy procese.

Savaiminiy pokyciy leidimas. Mokymasis yra efektyvesnis kai zmonés yra tinkamai
nukreipti ] jiems pritaikyta mokymosi programa, atsizvelgiant j jy unikalius poreikius ir aplinkybes.
Be to, leidimas nusistatyti savo asmeninius tikslus, leidzia jiems jaustis atsakingiems uz jy
mokymasi viso proceso metu ir pritaikyti jgyta poziiir] pagal asmeninius stilius.

Aiskiy tiksly nustatymas. Darbuotojams turi biiti aiSku ko 18 jy norima ir kaip tai pasiekti bei
kaip pritaikyti darbo praktikoje. Reikia iSdéstyti tikslinius lukesCius lemiancius veiksmus ir

Tiksly suskaidymas j Zingsnius. Poky¢iai jvyksta greiCiau jeigu jie yra suskaidyti j zingsnius.
Reikia skatinti personalg buti vengti biiti ambicingais.

Galimybiy realizavimas praktikoje. llgalaikiai poky¢iai reikalauja nuolatinés praktikos.
Nusistoveje jprociai yra kei¢iami naujais, kurie turi buti praktikuojami ne tik darbo metu, bet ir
gyvenime. Darbuotojus reikia skatinti iSbandyti naujus elgesio modelius nuosekliai bent kelis
meénesius.

Griztamojo rysio pateikimas. Nuolatinis griztamasis rySys skatina darbuotojus. Pateikiamas

orientuotas ir potyriais gristas griZtamasis rySys apie darbuotojy naujos patirties taikyma.
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Patyrimais pagrjstais metodais rémimasis. Aktyvus, konkretus, patirtimi grjstas metodas
bus veiksmingas mokantis socialiniy ir emociniy kompetencijy. Veikla, kuri zadina visus jausmus ir
yra dramatiska gali biiti ypa¢ veiksminga.

Palaikymas. Prisitaikymas prie naujoviy tampa lengvesnis kai jauc¢iama Kkity, patyrusiy
panasias situacijas, parama. Procesas turi skatinti formuotis grupes kur zmonés padeda vienas
Kitam.

Modeliy naudojimas. Naudojami reallis ar nufilmuoti modeliai, kurie aiskiai parodo kaip
gali biiti naudojamos atitinkamos savybés gyvenime. Darbuotojai turi biiti skatinami mokuytis,
analizuoti ir atkartoti pamatytus modelius.

Dalinimasis jzvalgomis. Saves pazinimas yra kertinis emocijy ir socialiniy kompetencijy
akmuo. Padéjimas darbuotojams jgyti geresnj supratima tai, kaip jy mintys, jausmai ir elgsena gali
pakeisti aplinka.

Atkrycio vengimas. Naudojama atkry¢io prevencija, kuri moko klystan¢ius darbuotojus
pasiruosti imtis tolimesniy pastangy.

32 paveiksle pavaizduotas prie$ paskutinis etapas — jvykdyty poky&iy palaikymas. Sj etapa

sudaro 2 Zingsniai.

( ) ( )

Darbe jgytos patirties naudojimo Organizacinés kulttros, kuri
skatinimas skatina mokymasi, kiirimas

\ J \ J
32 pav. Ivykdyty poky¢iy palaikymo etapas (sudaryta autorés)

Darbe jgytos patirties naudojimo skatinimas. Vadovai ir pavaldiniai turéty paskatinti ir
apdovanoti besimokancius darbuotojus pritaikyti jgytas savybes darbo praktikoje. Pokycius
elgsenoje skatina ir tai, jei yra pateikiami jy modeliai.

Organizacinés kultiros, kuri skatina mokymagsi, kirimas. Elgsenos pokyc€iai iSliks
patvaresni, jeigu organizaciné kultlira juos skatina ir uztikrina saugia atmosferg praktikavimu.

Ivertinimas. Reikia jvertinti situacija, norint suZinoti, ar pastangos turi ilgalaikj poveikj. Po
dviejy ménesiy reikia sulyginti prie§ pradedant uzsiimti emocinio tobul¢jimo veikla ir po. Po to
pakartoti tg patj ir po mety. Be jgytos patirties rekomenduojama jvertinti ir kitas veiklos priemones,

kaip pravaikstos, nusiskundimai, darbuotojy sveikatos biikle ir kita.
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PasiruoS$imas

Pasirengimo jvertinimas

)

Likesciy reguliavimas

{;

Mokymos tiksly ir asmeniniy
igudziy apjungimas

>

Darbuotojy skatinimas dalyvauti
veikloje

)

Pasirinkimy maksimizavimas

0

Atsakingas jsivertinimas

4

Asmeniniy poreikiy jvertinimas

)

Organizacijos poreikiy
ivertinimas

-

Pokyc¢iy darby planavimas

Atkry¢io vengimas

T

Dalinimasis jzvalgomis

T

Modeliy naudojimas

)

Palaikymas

)

Patyrimais pagrjstais metodais
rémimasis

)

Griztamojo rysio pateikimas

1)

Galimybiy realizavimas
praktikoje

I

Tiksly suskaidymas j zingsnius

)

Aiskiy tiksly nustatymas

()

Savaiminiy poky¢iy leidimas

I

Teigiamy santykiy tarp ziniomis
besidalinancéiy ir zinias
gaunanciy skatinimas

N

33 pav. Emocinio intelekto modelio projektavimas verslo organizacijoje (sudaryta autorés)

-

Ivykdyty pokyc¢iy palaikymas

Organizacinés kultiiros, kuri
skatina mokymasi, klirimas

Darbe jgytos patirties naudojimo
skatinimas

~

MY

Pokyciy
ivertinimas
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Savimotyvacija

Mikroklimatas

Darbo kokybé

Karjeros
galimybés



33 paveiksle pateiktas EI modelis, kuris galéty bati projektuojamas verslo organizacijoje.
Modelis buvo sukurtas remiantis D. Golemano teorijomis (2002), organizacijos mikroklimato
tyrimu bei tyrimo, atlikto rasant baigiamajj darbg, rezultatais.

Modelyje dalyvauja du asmeny tipai — Zzmonés, kurie turi sukaupe¢ patirt] ir ja dalinasi bei
besimokantys Zzmonés. Modelio esmé ta, kad darbuotojas, jvykdes visus etapus ir po tam tikro laiko
(rekomenduojamas D. Golemno laikas — 1 metai) pastebéjes teigiamus pokycius, kurie lemia jo
karjera, darbo kokybe, savimotyvacija bei jmonés mikroklimatg grjzta j proceso pradzig, tik nebe
kaip besimokantis, o kaip gergja patirtimi besidalinantis ir kitus mokantis darbuotojas. Mokantis 1§

esamy pavyzdziy yra tikslinga.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Verslo organizacija — sistema, turinti savo politika, bei siekiamg rezultatg — pelng. Sistemos
dalyviai — personalas, kurj sudaro vadovai ir darbdaviai. Vadovai taikydami techninius ir darbo
su zmonémis jgudzius organizacijoje siekia uzsibrézty rezultaty.

Autoriaus T. Roscrollos is$skirti emociskai intelektualaus lyderio bruozai — i8$tikiy priémimas;
pokyCiy valdymas, atsizvelgiant j kolektyvo Zzinias; kultiiros formavimas; profesionalios
mokymosi sistemos sukiirimas; sprendimai ir sisteminimai; skaitmeninés prieigos ir
infrastruktiros uZztikrinimas; atskaitomybés poreikis. Prognozuojama, jog kirybiskumas,
pastovumas bei globalus mastymas — trys svarbiausios rytojaus lyderio savybés.

Ne visi darbuotojai gali tapti lyderiais, taciau visi lyderiai gali buti puikiis darbuotojai. Tai
priklauso ne tik nuo jgyty Ziniy, bet ir nuo savimotyvacijos bei kiekvieno asmens savybiy.
Imonese, kur darbuotojai jauciasi svarbis prisidédami prie gerovés kiirimo, pelnas pasiekiamas
kur kas greiciau, nei tose, kur yra didelis skirtumas tarp dirbanciy ir vadovaujanciy asmeny.
Emocinis intelektas pradininky J. D. Mayeris bei P. Salovey aiskinamas kaip gebéjimas valdyti
savo ir kity jausmus ir emocijas, gebéti jas atskirti ir panaudoti informacija, siekiant vieno
tikslo ar veiksmo.

Pagal emocinio intelekto populiarintojo D. Golemano i$skirtus pagrindinius emocinio intelekto
elementus — saves supratimg; savireguliavimg; motyvacijg; socialinj supratimg
(jaudulys/empatija); socialinius jgidzius — yra sukurti modeliai, tiriantys asmeny emocinj
intelekta.

Anot D. Golemano sékmingam darbui tiksliy gebéjimy sgraso néra. Jie priklauso nuo darbo
pobiidzio. Taip pat gebéjimai turi atitikti ir organizacijos poreikius, nes kiekviena kompanija
turi savo emocing aplinka.

Darbe pateikti J. D. Mayerio ir P. Salovey keturiy Saky emocinio intelekto modelis bei
D. Golemano Emociniy kompetencijy struktiira. Remiantis $iais modeliais kuriami emocinio
intelekto, organizacijy mikroklimato testai.

Populiariausios emociniam intelektui tirti metodikos — EQ-i (BarOn 2002), MSCEIT (Mayer et
al. 2000) ir ECI (Boyatzis et al. 2002).

Atliktame tyrime buvo apklausti 234 dirbantys asmenys (vadovai ir darbdaviai). Apibendrinus
rezultatus, paaiskéjo, kad svarbiausiais veiksniais, lemianciais jmonés pelng darbdaviai iSrinko
darbuotojy iSsilavinimg, vadovy pazintis, darbuotojy patirti.

Daugumai (40,63 proc.) darbuotojy karjeros galimybés yra svarbiausias faktorius imongéje.

Daugumai darbdaviy (50 proc.) svarbiausia motyvaciné priemoné yra atlyginimas.
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Vertinant profesinius jgiidzius, buvo pastebéta, kad nuolatinis tobuléjimas, operatyvus
reagavimas ] procesus ir reiklumas yra svarbis jmonés elementai. Apibendrinant darbo kokybés
rezultatus galima teigti, jog abejoms puséms siekiant kokybés, gebant darbuotojams kokybiskai
dirbti esant dideliam darbo kriviui ir uzsitarnaujant pasitikéjima bus pasiekta auk$c¢iausia
kokybé. Apibendrinant darbo kiekio rezultatus galima teigti, kad atlikti iSbaigti darbai laikantis
numatyty laiko terminy ves jmon¢ ] sékme. Tikslus ir organizuotas darby planavimas bei
taisykliy ir instrukcijy laikymasis yra svarbiausi poziiirio j darbg veiksniai. Puikiy santykiy su
kolegomis palaikymas bei turimos informacijos dalinimasis yra komandinio darbo pagrindas.
Tarpusavio sklandus bendravimas jmonéje yra svarbus veiksnys kuriant mikroklimatg, nuo
kurio daznai ir priklauso visa jmonés veikla. Laiku priimami sprendimai ir greita orientacija
esant komplikuotoms aplinkybéms, anot respondenty, yra svarbiausi sprendimy priémimo
jgtdziai. Vadovai labiau linke semtis patirties i§ iSorés, o darbuotojai — mokytis tarpusavyje
arba i§ vadovy. Abejos pusés svarbiausiu laiko konstruktyvy elgesi konfliktinése situacijose su
klientais, maziausiais balais buvo jvertintas reiklumas savo iSvaizdai, vieSai elgsenai.
Darbuotojai jauciasi labiau uztikrinti kai darbdaviai juos drgsina ir tiki jy s¢kme. Dalykiskai
abejoms puséms reaguojant j susidariusias problemas nesklandumai organizacijose vykty kur
kas reciau.

Atsizvelgiant ] tyrimo rezultatus iSanalizuotg literatiirg ir praktikoje taikomus modelius, buvo
pasirinktos D. Golemano id¢jos integruojant emocinj intelekta j organizacijos veikla. Modelj
sudaro 4 grupés — pasiruosimas, poky¢iy darby planavimas, jvykdyty pokyc¢iy palaikymas ir
pokyc¢iy jvertinimas. Kiekviena grup¢ yra skaidoma j smulkius Zingsnius. Minéti zingsniai
buvo papildyti papildomais elementais ir sugrupuoti j vieng bendrg modelj. Modelyje
dalyvaujant dviem asmeny grupém — Ziniomis besidalinantiems bei Zinias gaunantiems, praé¢jus
visus etapus, darbuotojas, jsisavings naujas id¢jas ir jas pritaikegs savo praktikoje, tampa kitu
Ziniomis besidalinan¢iu darbuotoju.

Organizacijos, siekiancios sukurti teigiamai vertinama mikroklimata ir iSlaikyti lojalius
darbuotojus, kartu su emociniu intelektu turéty kartu lavinti verbalinj intelekta, organizacijy

suvokimg ir socialinj intelekta.
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A. priedas

VERSLO ORGANIZACIJOS EMOCINIO INTELEKTO MODELIO PROJEKTAVIMO

TYRIMAS

Esu VGTU magistrant¢ Viktorija Kalinina ir $iuo metu vykdau ,,Verslo organizacijos emocinio

intelekto modelio projektavimo*® tyrima, kurj panaudosiu savo baigiamajame darbe.

Pagrindinis apklausos tikslas yra i$siaiskinti, kaip darbuotojai ir darbdaviai vertina tarpusavio

saveika organizacijoje.

Si apklausa yra anoniminé. Atsakymai bus apdorojami ir pateikiami tik apibendrinta forma.

Jeigu dirbate arba esate dirbe, prasau atsakyti } Zemiau pateiktus klausimus, pazymint Jums tinkantj

atsakymga ar jvertinimg.

Dékoju uz Jusy dalyvavima.

1. Lytis O Vyras Moteris
2. Amzius 0O 16-24 O 25-34 35-44 O 45-60 61 ir daugiau
3. Issilavinimas O Pradinis Pagrindinis Vidurinis
- Auks_t asis Aukstasis universitetinis
neuniversitetinis
4. Pareigos O Vadovas Darbuotojas Kita
5. Veiklos sritis O Administravimas Mavr'kgtlnga’s/Reklama/ Sveikatos .
Rysiai su visuomene apsauga/Farmacija
O Aptarnavimas Mechanika/Inzinerija Sv{etlmaS/ Moksliniai
tyrimal
O Elektronika/ S .
Telekomunikacijos Pardavimai/Pirkimai Teisé/Apsauga
O Energetika/Gamtos Personalo -
iStekliai valdymas/Mokymai O Transportas/Logistika
O Finansai Pramogos/Kultiira/Menai Turizmas/Vie$buciai
O Informacija/Ziniasklaida Pramoné/Gamyba Vadovavimas/Verslo
vystymas
. A . O Zemés
O Informacm_es Statyba/Nekilnojamasis fikis/Miskininkyste/
technologijos turtas o .
Zuvininkysté
O Maitinimas Kita
6. Imongje
dirban¢iy zmoniy O Iki 10 O 11-50 51-100 0O 101 ir daugiau

kiekis

7. Miestas
(jrasykite)

8. Priskirkite savybes biidingas darbdaviui arba darbuotojui:

Savybé Darbdavys Darbuotojas Abu .Ne'
vienas
Reiklumas savo darbo rezultatams o a | |
Kokybés siekimas i m] o o

69



Nei

Savybé Darbdavys Darbuotojas Abu vienas
Kity nuomonés priémimas i m] o o
Draugiskos atmosferos palaikymas i m] o o
Gerosios patirties dalinimasis, konsultacijos o o o o
Sprendimy pagristumas i m] o o
Konstruktyvus elgesys konfliktinése situacijose su klientais i m] o o
Geb¢jimas jtikinti kitus sékme, padrasinti i m] o o
Pasitikéjimo uzsitarnavimas i m] o o
Pagristos argumentais ir fafktais nuomonés iSsakymas i m] i i
Efektyvus darbas esant dideliam krtviui i m] i i
Sklandus probleminiy klausimy sprendimas i m] i i
Greita orientacija ir veikimas esant komplikuotoms aplinkybéms i m] i i
Numatyty laiko terminy uzduotims atlikti laikymasis i m] i i
Gebéjimas nustatyti konkrecias uzduociy ir pavedimy apimtis i m] i i
Atlikty darby tikslumas, iSbaigtumas ir priimtinumas i m] i i
Naujoviy jsisavinimas ir geb¢jimas pritaikyti praktikoje o o o i
(.}e.béj imas jzvelgti sprendimo priémimo alternatyvas, padarinius, - 5 5 -
rizika
Taisykliy ir instrukeijy laikymasis o o o o
Kvalifikacijos ir profesiniy jgiidZiy tobulinimas o o o o
Tikslus ir organizuotas darby planavimas o o o i
Dalykiskas reagavimas j problemas o o o o
Puikis santykiai su kolegomis o ] ] ]
Gebéjimas sekti vykstancius procesus ir daryti reikiamus
komandinius pakeitimus - . . .
Kokybiskas klienty aptarnavimas o o i o
Konstruktyvus kilusiy tarpusavio nesutarimy sprendimas o ] ] ]
Reiklumas savo iSvaizdai, viesai elgsenai o o o o
Atsakomybeés, atskaitomybés ir jgaliojimy paskirstymas
pavaldiniams - . . .
Imonés tradicijy kurimas, puoseléjimas i m| o o
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Nei

Savybé Darbdavys Darbuotojas Abu vienas

Laiku priimami sprendimai o o o o
Kity zmoniy Ziniy ir patirties perémimas O o ] ]
Gery santykiy su klientais palaikymas i m] o o
Organizuotas naujoviy diegimas O a O m
9. [vertinkite savybes pagal svarbg (1 — visai nesvarbu, ..., 5 — labai svarbu)

Savybé 1 2 3 4 5
Reiklumas savo darbo rezultatams m i i m o
Kokybés sieckimas o | | | ]
Kity nuomonés priémimas o m] m] | ]
Prioritety paskirstymas o i i o a
Lankstumas pritampant prie naujy darbiniy reikalavimy o | | o ]
Paslaugumas o o o | o
Draugiskos atmosferos palaikymas o | | o ]
Gerosios patirties dalinimasis, konsultacijos o a a o o
Sprendimy pagristumas o | | | m]
Konstruktyvus elgiuosys konfliktinése situacijose su klientais o a a o o
Geb¢jimas jtikinti kitus sékme, padrasinti o | | | m]
Pasitikéjimo uzsitarnavimas o | | o m]
Pagrjstos argumentais ir fafktais nuomonés i$sakymas o | | o |
Efektyvus darbas esant dideliam kriiviui o | | | m]
Pavaldiniy atliekamo darbo/veiklos rezultaty reguliarus
vertinimas ” . . . .
Sklandus probleminiy klausimy sprendimas o a a | ]
Greita orientacija ir veikimas esant komplikuotoms
aplinkybéms - . . . .
Numatyty laiko terminy uzduotims atlikti laikymasis o o i o o
Geb¢jimas nustatyti konkreéias uzduociy ir pavedimy apimtis i | | i m]
Atlikty darby tikslumas, iSbaigtumas ir priimtinumas o o o o o
Naujoviy jsisavinimas ir geb¢jimas pritaikyti praktikoje o o m| o |
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Savybé 1

Kliento poreikiy supratimas i

Geb¢jimas jzvelgti sprendimo priémimo alternatyvas,

padarinius, rizika o
Taisykliy ir instrukcijy laikymasis i
Kuvalifikacijos ir profesiniy jgiidziy tobulinimas i
Tikslus ir organizuotas darby planavimas i
Dalykiskas reagavimas j problemas i
Puikds santykiai su kolegomis i
Geb¢jimas sekti vykstancius procesus ir daryti reikiamus

komandinius pakeitimus .
Kokybiskas klienty aptarnavimas i
Puikis santykiai su vadovu i
Pavaldiniy skatinimas dalintis informacija i
Konstruktyvus kilusiy tarpusavio nesutarimy sprendimas i
Reiklumas savo i$vaizdai, vieSai elgsenai i
Atsakomybeés, atskaitomybés ir jgaliojimy paskirstymas

pavaldiniams -
Imonés tradicijy kurimas, puoseléjimas i
Laiku priimami sprendimai o
Dalinimasis turimomis ziniomis ir informacija i
Kity zmoniy Ziniy ir patirties perémimas i
Gery santykiy su klientais palaikymas i
Organizuotas naujoviy diegimas i

10. Esamoje kompanijoje Js:

a) Nieko neplanuojate

b) Norite toliau dirbti kompanijoje. Pareigos gali buti kitos

¢) Norite dirbti kompanijoje, esamose pareigose

d) Norite dirbti sudétingesnj, atsakingesnj darba kompanijoje

e) Norite dirbti ten, kur darbas labiau vertinamas/atlyginamas
11. Jmoneés pelnui didZiausig jtaka turi (pazymekite ne daugiau kaip 3 bruozus):

a) Irenginiai

b) Darbuotojy iSsilavinimas

€) Vadovy paZintys

d) Darbuotojy patirtis

e) Mikroklimatas

f) Kita
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12. Koks faktorius jmonéje Jums yra svarbiausias:
a) Atlyginimas
b) Karjeros galimybés
c) Geri santykiai su kolegomis
d) Darbo specifika
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B. priedas

Demografiniai rodikliai

B.1 lentelé. Lytis

Daznis | Procentiné reikSmé

ReikSmeé Vyras 72 30.8
Moteris 162 69.2

IS viso 234 100.0

69,2%

H Vyras Moteris

2.1 pav. Respondenty lytis

B.2 lentelé. Amzius

Daznis | Procentiné reikSmé

Reiksmé  16-24 90 38.5
25-34 114 48.7

35-44 6 2.6

45-60 12 5.1

61 ir daugiau 12 51

IS viso 234 100.0

5,1%

2,6%_ 1%

W 16-24 = 25-34 m35-44 m45-60 m61 ir daugiau

2.2 pav. Respondenty amzius
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B.3 lentelé. ISsilavinimas

Daznis | Procentiné reikSmé

Reik§mé  Pradinis 12 5.1
Pagrindinis 6 2.6

Vidurinis 24 10.3

Aukstasis neuniversitetinis 18 1.7

Aukstasis universitetinis 174 74.4

IS viso 234 100.0

5,1% 2,6%

10,3%

7,7%

M Pradinis

B Vidurinis

Pagrindinis

B Aukstasis neuniversitetinis

m Aukstasis universitetinis

2.3 pav. Respondenty iSsilavinimas

B.4 lentelé. Pareigos
Daznis | Procentiné reikSmé
Reiksmé  Darbdavys 36 15.4
Darbuotojas 198 84.6
IS viso 234 100.0

84,6%

M Darbdavys Darbuotojas

2.4 pav. Respondenty uzimamos pareigos
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B.5 lentelé. Veiklos sritis

Daznis | Procentiné reikSmé
Reiksmé
Administravimas 12 5.13%
Aplikos apsauga 6 2.56%
Apskaita 6 2.56%
Aptarnavimo sfera 6 2.56%
Farmacija 6 2.56%
finansai 6 2.56%
Geodezija 6 2.56%
grafika 6 2.56%
Informacinés technologijos 37 15.81%
Konsultacijos 31 13.25%
kulttira 7 2.99%
Pardavimy vadybininkas 6 2.56%
pareigiinas 6 2.56%
prekyba, klienty aptarnavimas 6 2.56%
Projektai 6 2.56%
Projektavimas, ekspertizés, technines konsultacijos 6 2.56%
samdomasis darbuotojas 6 2.56%
Silumos apskaitos vadybininké 7 2.99%
Spauda 7 2.99%
Spaudos platintojas 6 2.56%
Specialistas 6 2.56%
Svietimo sistema 12 5.13%
Tiekimas 6 2.56%
Vadybininkas 7 2.99%
viesasis maitinimas; restoranas 6 2.56%
VieSosios nuomonés tyrimai 6 2.56%
visuomeningé veikla 6 2.56%
IS viso 234 1.0

B.6 lentelé. Jmoné¢je dirbanciy Zmoniy kiekis

Daznis | Procentiné reikSmé
Iki 10 66 28.2
11-50 48 20.5
51-100 30 12.8
101 ir daugiau 90 38.5
IS viso 234 100.0
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ki 10 11-50 ®m51-100 m 101 ir daugiau

2.5 pav. Imonéje dirbanciy zmoniy kiekis

B.7 lentelé. Miestas, kuriame dirbate

Daznis | Procentiné reikSmé
Kalvarija 6 2.56%
Kaunas 48 20.51%
Klaipeda 18 7.69%
Paneveézys 6 2.56%
Siauliai 6 2.56%
Vilniaus rajonas 6 2.56%
Vilnius 144 61.54%
IS viso 234 100%
160 144
140
120
100
80
60 48
40 18
20 —6 6 6 6
0 .
RS ) IR & 2 &
\@@ @ ¢ < & &@\& N
&

2.6 pav. Imonéje dirbanciy zmoniy kiekis
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C. priedas.
Savybiy klasifikavimas

C.1 lentelé. Profesiniai jgiidziai

Darbdavys | Darbuotojas | Abu Nei vienas

Reiklumas savo darbo rezultatams 5.13% 7.69% | 82.05% 5.13%
Sklandus probleminiy klausimy sprendimas 25.64% 0.00% | 69.23% 5.13%
Naujoviy jsisavinimas ir geb&jimas pritaikyti
praktikoje 7.69% 15.38% | 71.79% 5.13%
C.2 lentelé. Darbo kokybé

Darbdavys | Darbuotojas | Abu Nei vienas
Kokybeés siekimas 0.00% 2.56% 92.31% | 5.13%
Pasitikéjimo uzsitarnavimas 5.13% 33.33% 56.41% | 5.13%
Efektyvus darbas esant dideliam kraviui 0.00% 35.90% 58.97% | 513%
C.3 lentelé. Darbo kiekis

Darbdavys | Darbuotojas | Abu Nei vienas
Numatyty laiko terminy uzduotims atlikti
laikymasis 2.56% 28.21% 64.10% | 5.13%
Atlikty darby tikslumas, i§baigtumas ir
priimtinumas 0.00% 35.90% 58.97% | 5.13%
C.4 lentelé. Pozitris ] darbg

Darbdavys | Darbuotojas | Abu Nei vienas
Taisykliy ir instrukcijy laikymasis 2 56% 33.33% 53.85% | 10.26%
Tikslus ir organizuotas darby planavimas o5 64% 0.00% 69.23% | 5.13%
C.5 lentelé. Bendradabiavimo jgiuidziai

Darbdavys | Darbuotojas | Abu Nei vienas
Puikis santykiai su kolegomis 2.56% 7.69% 84.62% | 5.13%
C.6 lentelé. Bendravimo jguidziai

Darbdavys | Darbuotojas | Abu Nei vienas
Pagrjstos argumentais ir fatktais nuomonés
i$sakymas 5.13% 10.26% 79.49% | 5.13%
Konstruktyvus kilusiy tarpusavio nesutarimy
sprendimas 7.69% 5.13% 82.05% | 5.13%
Kity nuomonés priémimas 28.21% 2.56% 58.97% | 10.26%
Draugiskos atmosferos palaikymas 10.26% 5.13% 70.49% | 5.13%
Imonés tradicijy kiirimas, puoselé¢jimas 46.15% 0.00% 48.72% | 513%
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C.7 lentelé. Sprendimy priémimo jgidziai

Darbdavys | Darbuotojas | Abu Nei vienas
Laiku priimami sprendimai 30.77% 2.56% 61.54% | 5.13%
Greita orientacija ir veikimas esant
komplikuotoms aplinkybéms 10.26% | 10.26% 71.79% | 7.69%
Sprendimy pagrjstumas 33.33% 7.69% 53.85% | 5.13%
Gebéjimas jzvelgti sprendimo priémimo
alternatyvas, padarinius, rizika 28.21% 7 69% 58.97% | 513%
C.8 lentelé. Ziniy valdymo jgidziai

Darbdavys | Darbuotojas | Abu Nei vienas
Gerosios patirties dalinimasis, konsultacijos 15 38% 10.26% 56.41% | 5.13%
Kity Zzmoniy Ziniy ir patirties perémimas 513% 23.08% 66.67% | 5.13%
Kvalifikacijos ir profesiniy jgiidziy
tobulinimas 0.00% 15.38% 79.49% | 5.13%
C.9 lentelé. Santykiy su klientais valdymo jgtdZziai

Darbdavys | Darbuotojas | Abu Nei vienas
Kokybiskas klienty aptarnavimas 513% 35.90% 53.85% |513%
Konstruktyvus elgesys konfliktinése
situacijose su klientais 12.82% | 10.26% 71.79% | 5.13%
Gery santykiy su klientais palaikymas 12.89% 12.82% 71.79% | 2.56%
Reiklumas savo i§vaizdai, vieSai elgsenai 10.26% 5.13% 70.49% | 5.13%
C.10 lentelé. Vadovavimo jgiidZiai

Darbdavys | Darbuotojas | Abu Nei vienas
Gebe¢jimas jtikinti kitus sékme, padrasinti 66.67% 5.13% 23.08% | 5.13%
Gebe¢jimas nustatyti konkrecias uzduociy ir
pavedimy apimtis 53.85% 2.56% 35.90% | 7.69%
Dalykiskas reagavimas j problemas 20.51% 2.56% 71.79% | 5.13%
Gebe¢jimas sekti vykstancius procesus ir daryti
reikiamus komandinius pakeitimus 48.72% 2 56% 43.59% | 5.13%
Atsakomybeés, atskaitomybeés ir jgaliojimy
paskirstymas pavaldiniams 6L54% | 2.56% 28.21% | 7.69%
Organizuotas naujoviy diegimas 48.72% 0.00% 46.15% | 5.13%
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D. Priedas

D.1 lentelé. Anketos klausimy grupavimas ir numeravimas

Grupé Numeris Teiginys

Profesiniai jguidziai 1 Reiklumas savo darbo rezultatams

Darbo kokybé 4 Kokybés siekimas

Bendravimo jgiidziai 19 Kity nuomonés priémimas

Darbo kiekis 7 Veiklos prioritety paskirstymas

Pozitiris j darbg 10 Lankstumas prisitaikant prie naujy darbiniy
reikalavimy

Bendravimo jgudziai 15 Paslaugumas

Bendravimo jgiidziai 20 Draugiskos atmosferos palaikymas

Ziniy valdymo jgiidziai 26 Gerosios patirties dalinimasis kolektyve,
konsultacijos

Sprendimy priémimo jgudziai 24 Sprendimy pagrjstumas

Santykiy su klientais valdymo 31 Konstruktyvus elgesys konfliktinése situacijose su

igidziai klientais

Vadovavimo stiliaus jgtidziai 34 Gebg¢jimas jtikinti kitus seékme, padrgsinti

Darbo kokybé 5 Pasitikéjimo uZsitarnavimas

Bendravimo jgiidziai 17 Nuomongés, pagristos argumentais ir faktais,
i$sakymas

Darbo kokybé 6 Efektyvus darbas esant dideliam kriviui

Vadovavimo stiliaus jgtidziai 40 Pavaldiniy atliekamo darbo/veiklos rezultaty
reguliarus vertinimas

Profesiniai jgiidziai 2 Sklandus problemy sprendimas

SPrendimy priémimo jgudziai 23 Greita orientacija ir veikimas esant
komplikuotoms aplinkybéms

Darbo kiekis 8 Uzduociy atlikimas pagal nustatytus terminus

Vadovavimo stiliaus jgtidziai 35 Gebéjimas nustatyti aiskias uzduociy ir pavedimy
apimtis

Darbo kiekis 9 Atlikty darby tikslumas, iSbaigtumas ir
priimtinumas

Profesiniai jgiidZiai 3 Naujoviy jsisavinimas ir geb&jimas pritaikyti
praktikoje

Santykiy su klientais valdymo 29 Kliento poreikiy supratimas

gidZiai

Sprendimy priémimo jgidZiai 25 Gebg¢jimas jzvelgti sprendimo priémimo
alternatyvas, padarinius, rizikg

Pozitiris j darbg 11 Taisykliy ir instrukcijy laikymasis

Ziniy valdymo jgiidziai 28 Kvalifikacijos ir profesiniy jgiidziy tobulinimas

Poziiiris | darba 12 Tikslus ir organizuotas darby planavimas

Vadovavimo stiliaus jgiidZiai 36 DalykiSkas reagavimas ] problemas

Bendravimo igiidziai 13 Puikiis santykiai su kolegomis

Vadovavimo stiliaus jgiidZiai 37 Gebg¢jimas sekti vykstancius procesus ir daryti
reikiamus komandinius pakeitimus

Santykiy su klientais valdymo 30 Kokybiskas klienty aptarnavimas

jgidziai

Bendradarbiavimo jgiudziai 14 Puikiis santykiai su vadovu

Vadovavimo stiliaus jgudziai 41 Pavaldiniy skatinimas dalintis informacija

Bendravimo jgiidziai 18 Konstruktyvus kilusiy tarpusavio nesutarimy

sprendimas
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Grupé

Numeris

Teiginys

Santykiy su klientais valdymo

jgudziai

33

Reiklumas savo i$vaizdai, vieSai elgsenai

Vadovavimo stiliaus jgtidziai

38

Aiskus atsakomybés, atskaitomybés ir jgaliojimy
paskirstymas pavaldiniams

Bendravimo jgiidziai

21

Imonés tradicijy kiirimas, puoselé¢jimas

Sprendimy priémimo jgiudziai

22

Laiku priimami sprendimai

Bendradarbiavimo jgiidziai

16

Dalinimasis turimomis ziniomis ir informacija

Ziniy valdymo jgiidziai

27

Kity zmoniy ziniy ir patirties perémimas

Santykiy su klientais valdymo

jgudziai

32

Gery santykiy su klientais palaikymas

Vadovavimo stiliaus jgtidziai

39

Organizuotas naujoviy diegimas

D.2 lentelé. Profesiniai jgtidziai

1 2 3

Darbdavys | 3.50 | 3.17 | 3.33

Darbuotojas | 4.71 | 4.56 | 4.21

D.3 lentelé. Darbo kokybé

4 5 6

Darbdavys | 3.67 | 2.67 | 3.17

Darbuotojas | 4.81 | 4.25 | 4.40

D.4 lentelé. Darbo kiekis

7 8 9

Darbdavys | 3.00 | 3.17 | 3.00

Darbuotojas | 4.12 | 4.37 | 4.46

D.5 lentelé. Pozitris ] darbg

10 |11 |12

Darbdavys | 2.33 | 2.50 | 2.67

Darbuotojas | 4.20 | 4.09 | 4.27

D.6 lentelé. Bendradabiavimo jgtidziai

13 |14 |15

16

Darbdavys | 3.00 | 2.83 | 2.17

3.17

Darbuotojas | 4.30 | 4.06 | 3.90

4.15

D.7 lentelé. Bendravimo jgiidZiai

17 |18 |19

20

21

Darbdavys |3.17 | 3.17 | 2.67

3.00

2.83

Darbuotojas | 4.43 | 4.19 | 3.98

4.20

3.79

D.8 lentelé. Sprendimy priémimo jgiidZiai

22| 23| 24| 25
Darbdavys | 3.33 |3.33|3.17 | 3.17
Darbuotojas | 4.57 | 459 | 4.31 | 4.30
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D.9 lentelé. Ziniy valdymo jgiidziai

26 |27 |28
Darbdavys |2.67 | 2.83 | 3.00
Darbuotojas | 4.45 | 4.28 | 4.41

D.10 lentelé.

Santykiy su klientai

s valdymo jgtudziai

29 |30 |31 |32 |33
Darbdavys | 2.83 | 3.00 | 3.33 | 3.17 | 2.50
Darbuotojas | 4.62 | 4.57 | 4.47 | 4.44 | 3.88
D.11 lentelé. Vadovavimo jgiidziai

34| 35| 36| 37| 38| 39| 40| 41
Darbdavys | 2.67 | 3.17 | 3.00 | 3.00 | 3.00 | 3.33 | 2.33 | 3.17
Darbuotojas | 3.94 | 4.37 | 4.37 | 4.09 | 410 | 4.01 | 4.01 | 4.25
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