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SAVOKU ZODYNAS

Bendradarbiavimas — darbuotojy sgveika tarpusavyje, siekiant bendry tikslg (Robbins, Judge, 2017).
Darbo motyvacija — veiksniai, kurie skatina darbuotojg siekti organizacijos tiksla (Deci, Ryan, 2000).

Darbuotojy pasitenkinimas darbu — teigiama emociné biisena, kylanti i§ savo darbo ar darbo patirciy
vertinimo (Hasan ir kt., 2018).

Emocinis intelektas — geb¢jimas atpazinti, suprasti ir valdyti savo bei kity emocijas (Salovey, Mayer,
1990; Goleman, 2005).

Karty jvairoveé — skirtingy karty darbuotojy buvimas organizacijoje, kuris lemia skirtingas vertybes ir
darbo stilius (Costanza ir kt., 2020).

Konflikty valdymas — tai procesas, kuris apima konflikty nustatymg ir sprendimo budy taikyma
(Rahim, 2002).

Lyderysté — tai procesas, kurio metu daroma jtaka zmoniy grupei siekiant bendry tiksly (Northouse,
2022).

Organizaciné kultiira — tai bendry vertybiy, normy ir prielaidy sistema, formuojanti darbuotojy
mastymg ir elgesj organizacijoje (Schein, 2010).



IVADAS

Temos aktualumas. Teigiama, kad emocinis intelektas gyvenimo s¢kmei turi didelg
reik§me, neretai net didesne nei intelekto koeficientas. Zmonés, kurie pasizymi aukstu emociniu
intelektu, geba kurti sklandzius santykius, operatyviai valdyti stresg, priimti teisingus sprendimus bei
pasiekti uzsibréztus tikslus. Emocinis intelektas grindZziamas saves pazinimu, socialiniais jgiidZiais,
empatija, savikontrole ir motyvacija (George, Sims, 2008).

Siuolaiking, nuolat kintanti darbo aplinka, kompleksiskai veikia §vietimo jstaigas. Vienas
pagrindiniy veiksniy — skirtingy karty atstovai (Kadikiy bumo, Y, X, Z kartos), dirbantys toje pacioje
organizacijoje. Kiekviena $iy karty pasiZymi savo nuostatomis, vertybémis, poZiiiriu } darba,
bendravimo stiliumi ir likes¢iais (McCrindle, 2014; Marzec, 2023). Nuolatinis organizacijos, kurioje
dirba skirtingy karty darbuotojai, procesas yra natiiralus ir dinamiskas. Kiidikiy bumo, Y, X, Z kartos
atstovai skiriasi savo jprociais, vertybinémis nuostatomis, motyvacija, poziiiriu } bendryste ir komandinj
darba. Istaigos mikroklimatas, efektyvus darbas bei darbuotojy lojalumas organizacijai, priklauso nuo
Siy skirtumy sgveikos. Nacionalinés Svietimo agentiiros, liepos ménesio duomenimis 2025-2026 mokslo
metais Lietuvos Svietimo sektoriuje dirbo skirtingy karty atstovai — 28 772 pedagogai 18 kuriy 28,5 proc.
Kiudikiy bumo kartos, 45,4 proc. X kartos., 21 proc. Y kartos, 5,1 proc. Z kartos ir 812 vadowvy i8S kuriy
Kiadikiy bumo kartos atstovai sudaro 35 proc., X kartos — 55 proc., Y kartos — 10 proc., Z kartos 0 proc.
(SVIS, 2025, liepos mén.).

Akcentuojama, kad vadovy emocinis intelektas tampa ne tik pageidaujama savybe, bet
strategine biitinybe Siuolaikingje, kintan¢ioje darbo aplinkoje (Rothschdl, 2025). Si savybé uztikrina
pozityvy ir produktyvy mikroklimata, kuris leidzia veiksmingai atpazinti bei valdyti emocijas, spresti
konfliktus ir skatinti bendryste (Goleman, 2005; Salovey, Mayer, 1990). Tod¢l tyrimas, kuris tiria
vadovo emocin] intelekta ir jo svarbg bendradarbiaujant su skirtingy karty darbuotojais Svietimo
Istaigose, yra aktualus dvejopai — akademiniu ir praktiniu pozitiriu.

Temos iStirtumas. Emocinio intelekto sgvoka yra placiai nagrin¢jama psichologijos,
vadybos bei Svietimo srityse (Goleman, 2005; Bar-On, 2006; Mayer, Salovey, Caruso, 2008). Esminiai
veiksniai, kurie padeda veiksmingai vadovauti skirtingy karty kontekste, yra emocinio intelekto
dimensijos (savimong, savireguliacija, motyvacija, empatija ir socialiniai jglidziai). Remiantis teoriniais
modeliais ir S$iuolaikiniais empiriniais tyrimais, pabréziama, kad vadovai, kurie yra emociskai
intelektualtis, geba kurti jtraukig ir patrauklig darbing aplinka, gerina komunikacija bei yra paveikis
neutralizuoti karty vertybinius skirtumus, tokiu biidu stiprina organizacijos mikroklimata ir gerina
veiklos rezultatus (Praveen ir kt., 2025). Anksc¢iau vadintas minkstuoju jgidziu, Siandien emocinis

intelektas placiai pripazjstamas, kaip pagrindiné kompetencija, kuri daro jtakg veiksmingai lyderystei,



dinamiskai komandai, komunikacijai bei darbuotojy gerovei (Rothschdl, 2025). Akcentuojama, kad
organizacijose, kuriose akivaizdus darbuotojy karty jvairovés aspektas, svarbu emocinj intelektg jtraukti
1 lyderystés mokymy programas. Pabréziama, kad vadovai, turintys iSugdyta emocinj intelekta, yra
geriau pasirenge valdyti skirtingy karty liikescius, skatinti komandinj darba bei mazinti konflikty rizika
(Praveen ir kt., 2025).

Taciau Lietuvos Sveitimo sektoriuje §io reiSkinio tyrimy triikksta, nes daugiausiai
nagrin¢jami bendri karty skirtumai darbo rinkoje (Labanauskas, 2008), bet ne jy saveika su vadovo
emociniu intelektu. Taigi, empiriniai duomenys, kurie atskleidzia, kokia yra vadovo emocinio intelekto
reik§mé bendradarbiaujant su skirtingy karty atstovais Lietuvos Svietimo jstaigose, yra riboti.

Moksliné problema. Karty (Kadikiy bumo, X, Y, Z) darbuotojy bendravimas
Siuolaikinése Lietuvos Svietimo jstaigose yra apsunkintas dél skirtingy karty atstovy vertybiniy nuostaty,
poziiirio i darba, likesCiy ir bendravimo stiliy (McCrindle, 2014). Remiantis moksliniais tyrimais,
organizacijos mikroklimatas, darbuotojy tarpusavio santykiai ir bendrysté tiesiogiai priklauso nuo karty
skirtumy (McCrindle, 2014; Marzek, 2023). Teigiama, kad netinkamai valdomi darbuotojy karty
skirtumai gali biti organizacijos neefektyvumo bei konflikty priezastis (Statnicke, 2016).

Mokslinéje literatiiroje pabréZiama, kad efektyvesnis konflikty sprendimas, pasitikéjimo
gristos komunikacijos skatinimas bei tarpasmeniniy santykiy pozityvus palaikymas yra emociskai
intelektualaus vadovo savybé (Goleman, 2005). Vadovo geb¢jimas atpazinti, suprasti ir valdyti savo ir
kity emocijas (vadovo emocinis intelektas) yra viena svarbiausiy lyderystés kompetencijy, kuri daro
tiesiogine jtaka bendravimui su darbuotojais, darbo pasitenkinimui, organizacijos mikroklimatui
(Salovey, Mayer, 1990; Goleman, 2003).

Moksliniai tyrimai antrina, jog organizacijose, kuriose dirba skirtingy karty darbuotojai,
vadovo emocinis intelektas ypac reikSmingas, jo tiesioginé jtaka siejama su gebéjimu derinti skirtingas
vertybines nuostatas, darbo ir bendravimo stilius, liikkes¢ius, poreikius bei poziiirj (Praveen ir kt., 2025).
Taciau Siuo metu vadovo emocinis intelektas ir jo reikSmé bendraujant su skirtingy karty darbuotojais
yra iStirta nepakankamai, nes Lietuvos Svietimo sektorius daugiausiai tiria ir analizuoja karty darbo
aplinkos bendrus skirtumus (Labanauskas, 2008; Statnicke, 2016).

Problema. Vadovo emocinio intelekto jtaka skirtingy karty darbuotojy bendradarbiavimui
Lietuvos Svietimo jstaigose.

Probleminiai klausimai. Kaip vadovo emocinis intelektas veikia skirtingy karty
darbuotojy bendradarbiavimg Svietimo jstaigose? Kokie vadovo emocinio intelekto komponentai labiausiai
prisideda prie efektyvaus skirtingy karty darbuotojy bendradarbiavimo? Kaip skirtingy karty darbuotojai vertina
vadovo emocinio intelekto jtakg bendradarbiavimui?

Objektas. Vadovo emocinio intelekto reikSmé bendraujant su skirtingy karty atstovais

Lietuvos Svietimo jstaigose.



Tikslas. IStirti vadovo emocinio intelekto poveikj skirtingy karty darbuotojy
bendradarbiavimui Lietuvos Svietimo jstaigose.

UZdaviniai:

1. apibrézti skirtingy karty samprata, jy klasifikacijg ir darbo ypatumus organizacijoje;

2. apibudinti emocinio intelekto samprata, strukttirg ir reikSm¢ vadovavimo praktikoje;

3. i8analizuoti vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy bendradarbiavimo sgsajas skirtingy
karty kontekste;

4. empiriSkai nustatyti, vadovo emocinio intelekto komponenty (savivalda, savimong,
socialinis samoningumas, santykiy valdymas) raiska skirtingy karty darbuotojy bendradarbiavimui
Lietuvos $vietimo jstaigose.

Hipotezés:

1. vadovo emocinis intelektas yra teigiamai ir statistiS$kai reikSmingai susijes su darbuotojy
bendradarbiavimu visose kartose;

2.vadovo emocinio intelekto komponenty (savivalda, savimoné, socialinis
sagmoningumas, santykiy valdymas) reikSmingumas darbuotojy bendradarbiavimui skiriasi tarp skirtingy
karty.

Teoriné dalis. Atlikta emocinio intelekto ir karty teoriné analizé. Tyrimas grindziamas
emocinio intelekto teorijomis, kurios emocin] intelektg apibréZia, kaip gebéjima atpaZinti, suprasti ir
valdyti savo ir kity emocijas. Apibiidinama emocinio intelekto samprata, modeliai, vadovo vaidmuo,
(Salovey, Mayer, 1990; Goleman, 2009; Bar-On, 2006), Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy
kompetencijos (NSA, 2026)). Taip pat remiamasi karty teorija, kuri teigia, kad skirtingos kartos
formuojasi veikiamos skirtingy istoriniy, socialiniy ir kultiiriniy konteksty. Aptariama karty samprata ir
klasifikacija, kontekstas ir darbo ypatumai (Mannheim, 1952; Labanauskas, 2008; Statnicke, 2016),
skirtingy karty darbuotojy bruozai darbo rinkoje (McCrindle, 2014; Marzec, 2023), vadovy ir
pedagoginiy darbuotojy karty jvairové Lietuvos $vietimo jstaigose (SVIS, 2025, liepos mén.)

Empiriné dalis. Pateikiama tyrimo metodologija: objektas, tikslas, uzdaviniai, hipotezés,
imtis, duomeny rinkimo metodai ir analizé. Atliekamas kiekybinis tyrimas (apklausa), kuris analizuoja
vadovo emocinio intelekto poveikj ir jo komponenty (savivalda, savimong, socialinis sgmoningumas,
santykiy valdymas) reikSme skirtingy karty atstovy bendradarbiavimui Lietuvos Svietimo jstaigose.

Rezultatai lyginami tarp skirtingy karty, pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.



1. KARTOS
1.1. Karty samprata

Zodzio ,,karta* reik§mé literatiiroje apibiidinama keliais apibrézimais. Lietuviy kalboje $io
zodzio kilmé néra zinoma. Taciau semantiskai ,,karta® turi tg pacig reikSme kaip ir lotyniskas zodis
,generatio®“ (lot. ,,gimimas®, ,,gimin¢®, ,kilmeé*, , karta®). ,,Generacija® — tai zodis, kilgs i§ lotyny
kalbos, kuriame sujungta Saknys ,,generatio* (gimimas, kilmé) ir veiksmazodis ,,generare* (kurti,
gimdyti). Lietuviy kalboje ,,generacija“ jgavo daugialype reikSme, susijusig su biologiniu, socialiniu ir
kulttriniu kontekstu. Tai zymi tam tikra zmoniy grupe, kuri gyveno tam tikru laiko periodu, bei karta,
kuri pasireiSkia savitais bruozais, idé¢jomis, technologiniais ar kultiiriniais aspektais (,,generacija®,
lietuviskai.lt).

Kartos apima mazdaug tuo paciu metu gimusius asmenis, kuriems budingi skirtingi
socialiniai ar istoriniai gyvenimo jvykiai kritiniais raidos laikotarpiais (Schaie, 1965). Kiekvieng karta
salygoja tévais, bendraamziai, ziniasklaida, reikSmingi ekonominiai ir socialiniai jvykiai bei kultiira.
Visa tai sukuria vertybiy sistemas, kurios skiria zmones, uzaugusius skirtingu metu (Twenge ir kt.,
2010).

Teigiama, kad zodj ,,karta galima analizuoti jvairiais aspektais (visuomenés grupés (tévai,
vaikai), demografiné karta, laiko matas) (Labanauskas, 2008).

Karta — tuo paciu laiku gyvenantys panasaus amziaus Zzmonés (,,karta, eKalba).

Karta sociologijoje apibréZiama kaip individy grupe, kuri yra panaSaus amziaus, vyresné
ar jaunesné uz kitas individy grupes. Teigiama, kad konkretus, savitais bruozais pasizymintis, istorinio
laikotarpio kontekstas, formuoja kartos pasaulézitirg, pozitr] bei interesus. Pavyzdziui, dvideSimto
amziaus deSimtmecio karta yra laitkoma pokomunistiniy valstybiy jaunoji karta. Kiekvienai kartai
biidingos patirtys, kurios formuoja visuomenés socialinius pokycius. D¢l kintan¢iy socializacijos salygy,
Kadikiy bumo, X, Y, X kartos atstovai atsiduria skirtingose situacijose. Visuomenése, kuriose vyksta
greiti ir esminiai socialiniai poky¢iai, karty skirtumai yra rySkiausi. Daznai toks karty skirtumas
pasizymi konfliktais (,,karta®, Visuotiné lietuviy enciklopedija).

Pazymima, kad karty teorijos kilmé priklauso Karlui Mannheimui, kuris $ig savoka
analizavo savo esé ,,Karty problema*, 1923 m. (Labanauskas, 2008). Socialinis reiskinys ,karta” yra
salygojamas istorinio-socialinio proceso, tai tam tikras identiteto tipas, kuris susijes su panasaus amziaus
Zmoniy grupe, vieta (Mannheim, 1952). Mannheimo karty teorija teigia, kad kartos keiCiasi
reaguodamos ] savo socialing aplinkg ir yra veikiamos istorijos ir socialiniy jvykiy poveikio (Mannheim,
1952).

Savoka ,karta® daznai traktuojama zmoniy grupé€, kurioje yra to paties arba panaSaus

amziaus zmongés, tac¢iau socialiniai mokslai §j terming aiskina placiau (Kartowicza, 1900). Teigiama,
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kad karta sudaro asmenys, kurie priklauso tai paciai kultiiros grupei, turi panasy amziy, poziiirj,
motyvacija, likesCius, vertybes bei poziiirj | gyvenimg. Visa tai lemia bendros istorinés ir socialinés
situacijos (Marzec, 2023).

Kartos sgvoka plétoja Kraniauskiené (2002). Autorée iSskiria du aspektus:

1. karta genealogine prasme traktuojama kaip Seima (tévai, vaikai, aniikai); jos pagrindas
paveldimumas, socialin¢ funkcija, vertybinés nuostatos bei amziaus skirtumas;

2. karta sociologine prasme apibendrinama kaip socialinés struktiiros elementas, kurio
padéti visuomenéje nurodo amzius. Tam tikros kartos pasaulézitirg ir elgseng formuoja istorinis ir

socialinis patyrimas.

1 pav. Veiksniai, salygojantys kartas ir juy skirtumus

Sudaryta darbo autorés pagal Dabartinés Lietuviy kalbos Zodynas, Visuotiné lietuviy enciklopedija,

Mannheim (1952), Marzec (2023).

C SKIRTINGAS KARTAS SALYGOJANTYS VEIKSNIAI )

{ { | |

LAIKOTARPIS VERTYBINES POZIURIS/ SOCIALINE APLINKA
(KONTEKSTAS) NUOSTATOS PASAULEZIORA (POKYCTAT)

ZMONIU AMZIUS

Karta — tai Zmoniy grupé¢, kurig sieja gimimo data bei laikotarpis ir jo metu jvyke esminiai,
kritiniai jvykiai (/ pav.). Tokie jvykiai 1émé karty skirtumus ir vertybiniy nuostaty, poziiirio bei
gyvenimiskos patirties formavimasi (Kupperschmidt, 2000).

Kartos samprata padeda suprasti, kaip istoriniai jvykiai ir procesai daro jtaka zmogaus raidai, kaip
formuoja Zmoniy poZiiirj, vertybes ir elgesj (Alwin ir McCammon, 2007).

Apibendrinant galima teigti, kad ,.kartos* sgvoka apibrézia veiksnius, kurie salygoja

kartas; istorinius jvykius, kurie veikia asmenybés raidg; vertybines nuostatas, socialinius santykius ir

pozitr}, kuriuos formuoja.
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1.2. Karty Kklasifikacija

Karty klasifikacijas ekspertai apibrézia remdamiesi istoriniais jvykiais ir skirtingy
socialiniy jvykiy poveikiu. Klasifikacijos skiriasi viena nuo kitos. Vyrauja nesutarimas dél karty
chronologinés klasifikacijos ir karty skaiciaus.

Straipsnyje ,,Karty skirtumai darbo rinkoje* (,,Managing Generational Diversity in the
Organiztion*) apzvelgiamos skirtingos karty klasifikacijos teorijos: Howe Strauss, 1991, McCrindle ir
Wolfinger, 2010, centro ,,The Sloan Centre on Aging and Work, 2011. Sios teorijos pazymi, kad
laikotarpj, kuriuo gyvavo viena ar kita karta, autoriai jvardina skirtingai; kai kurie laikotarpiai
persidengia (/ lentelé). Nepaisant persidengimo, karty pozitris j darba, liikesciai, lojalumas organizacijai
bei motyvacija, vertybinés nuostatos iSlieka aiSkiai apibréztos. Akcentuojama, kad Howe Strauss, 1991
karty klasifikacija dazniausiai remiamasi praktikoje, McCrindle ir Wolfinger, 2010 karty klasifikacija
labiau orientuota j socialinius jvykius, o centro ,,The Sloan Centre on Aging and Work, 2011 — j darbo

rinkg (Statnicke, 2016).

1 lentelé. Karty laikotarpiai

) Mc Crindle ir Wolfinger | ,,The Sloan Center on )
Howe ir Strauss (1991) McCrindle (2014)
(2010) Aging ir Work* (2011)

Karta Laikotarpis Karta Laikotarpis Karta Laikotarpis | Karta | Laikotarpis
Prarastoji karta | 1883—1900 | Didziosios | 1912-1921

depresijos
karta
Didzioji karta 1901-1924 | 1 1922-1927

Pasaulinio
karo karta
Tylioji karta | 1925-1942 | Pokario 1928-1945 | Veteranai | 1ki 1946 Tylioji | Iki 1945
(Tradiciné) karta karta
Kudikiy bumo | 1943-1960 | Kudikiy 1946-1954 | Kudikiy | 1946-1964 | Kudikiy | 1946-1964

karta bumo bumo bumo
karta karta karta
Kudikiy 1955-1965

bumo
karta II
X karta 1961-1981 | X karta 1966—-1976 | X karta 1965-1980 | X karta | 1965-1979
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Y karta | 1982-2004 | Y karta 1977-1994 | Y karta 1981-2000 | Y karta | 1980-1994
(Tukstantmecio)
Z karta | 2005 — Z karta 1995-2012 Z karta | 1995-2009
(Interneto karta)
Alfa Nuo 2010
karta

Sudaryta darbo autorés pagal Statnicke (2016) ir McCrindle (2014).

Tv v

kriterijy, leidzianCiy tiksliai nustatyti laikotarpiy ribas, néra. Darbe pateikiama salyginé karty

klasifikacija (2 lentelé). Ekspertai yra kvieciami aktyviai dalyvauti plétojant nuoseklig kartos sampratos

koncepcija; reflektuoti, kritisSkai vertinti bei patikslinti karty apibrézimus, kurie yra paplit¢ akademinéje,

ziniasklaidoje, skaitmeningje erdvéje bei populiariojoje literatiiroje (Labanauskas, 2008).

2 lentelé. Salyginé karty klasifikacija

Literatuiroje Subkarta Laikotarpis | Tarybinis socialistinis Laikas ir erdvé JAV
aptinkami kartos ir lietuviskas laikas ir pasaulyje
pavadinimai
(JAYV, pasaulyje,
TSRS ir
Lietuvoje)
Prarastoji karta 1883—1900 | Tautinis atgimimas — V. | I pasaulinio karo metu
(Lost Generation) Kudirka, J. Basanavicius | buvo suaugusieji;
nusivyle, ciniski,
niekinantys savo
pirmtaky morale ir
padorumg;  Gertrude
Stein, Ernest
Hemingway
Tarpukario karta | 1901-1910 Per jauni dalyvauti I
(Interbellum pasauliniame kare, per
Generation) seni kovoti II
pasauliniame kare;
1920-yjy Sélsmas
Amerikoje; dziazo
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amzius;  baltieji  ir

juodieji  kartu  kine,
scenoje bei tose paciose
pasilinksminimy
vietose; E. Leslie,
James V. Monaco -
"Masculine women,

Feminine men®

Didzioji karta | G. I. Generation 1911-1924 | Lietuvos valstybés | Suauge  patyre 1l
(Greatest 1917-1941%* | atk@irimo laikotarpis pasaulinio karo rykste;
Generation) ,»gero vaiko® reputacija
Pirmoji tarybiné - dauggéjo
karta* besimokanciyjy ir
baigusiy mokykla;
kosmoso uzkariautojai;
Charlie Chaplin, John
F. Kennedy
Tylioji karta | 1925-1945 | 1940 m. birzel; Lietuvg | Patyré II pasaulinj karg
(Silent Generation) okupavo ir aneksavo | vaikystéje; tévai — 1
Soviety Sajunga; | pasaulinio karo
pasibaigus hitlerinei | dalyviai; konformistai,
okupacijai, Soviety | prisitaikantieji, anksti
Sajunga Lietuva | besituokiantys ir
okupavo antrg karta susilaukg vaiky, daug
skyryby sulaukus
vidutinio amziaus; The
Beatles, Rolling Stones,
Bob Dylan
Kiudikiy bumo 19461956 | Ideologija pakeiGia | Saltasis kartas; JAV
karta JAV (Baby istoring atmintj***; | pilietiniy teisiy
Boomers) Soviety Sajungos ir JAV | judéjimas; motery
»Oputnik® karta ,lenktynés“ dél geresniy | judéjimas; individo ir
(Tarybiniy Stalino vaikai** gimstamumo  rodikliy; | seksualiné laisvé;
kidikiy bumo karta, véliau labai | ,televizija — Kkartos
karta) (Soviet palankei vertinusi | tapatybe jvertinanti
Baby ,.perestroika™ institucija**#*
Boomers)***
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»DZonsy*“ karta | Bitnikai; hipiai | 1956-1964 Romantizuotas
(Generation (Beat Generation) | 1950- troskimas  i$sivaduoti
Jones) 1960%*** nuo pokario depresijos;
LUz neatsakingo
Postalininé hedonisto* stereotipas:
karta*** hipiy judéjimas;
Buldozeriy karta modernioji
(Bulldozer kontrkultiira: gédos ir
Generation)**** kaltés jausmy
paneigimas — tai, kas
zmogiska, néra
gedinga; iSsilaisvinimas
is visuomenés
primetamy normy; W.
S. Burroughs, J.
Kerouac
1965-1974 | Prahos pavasaris; R. | Atomo amzius (atomo
Kalanta  (1953-1972): | era): ,,atominis
,,Dél mano mirties kalta | optimizmas*
tik santvarka®; hipiai —
X karta 13-0ji karta; 1974-1981 santvarkos prieSai I8gyveno Vietnamo
(Generation X) ,,Nenaudéliai‘ kara; grunge rokas;
Naujasis tarybinis | (13th Generation; alternatyvioji
Zmogus Baby Busters) muzika; Nirvana
»visiems laikams*“ | MTV Kkarta; 1982—-1985 | 1986 m. Soviety | Masinés ziniasklaidos
(New Soviet | Bumerango karta Sajungoje atsiradimas; Saltojo
Person)*** (MTYV Generation; prasidéjus vieSumo karo
Boomerang (glasnost) politikai, 1988 | pabaiga; karta, kuriai
Generation) m. Lietuvoje susikiiré didele jtaka turéjo MTV
Lietuvos Persitvarkymo | muzikiniy klipy
Sajudis stilistika, mada ir
slengas
Y karta Kiadikiy bumo 1982-1990 Didziausias kudikiy
(Generation Y) »aido‘* karta (1994) gimstamumas po
(Echo Boom) ,»kudikiy
bumo* kartos
Atgimimo karta Interneto karta; 1991-1999 |, Normalumo*‘* Tukstantmecio pabaiga;
SajudzZio karta [2000...] sugrjzimas skaitmeniné revoliucija;

15




Kita karta (Next | C karta (Return to Normality); Ziniy ekonomika;
Generation)***** | (iGeneration; ikl informacijos  amZius;
Posovietiné Generation narysté ES ir NATO; terorizmas

karta**¥** O] ekonominé migracija

Pobuldozeriné

karta****

Sudaryta remiantis jvairiais Saltiniais (tarp jy: www.britannica.com; www.wikipedia.org;
www.encyclopedia.com; Michigano Valstijos universiteto ,Karty ir Amerikietisky automobiliy” tinklalapiu:
www.msu.edu/~rottiert/atl192.html); bei Siomis publikacijomis: * Lovell (2007); ** Figes (2007); *** Raleigh (2006); ****
Gambrell (1995); ***** Diuk (2004); ****** Gillon (2004); ******* Stukuls (2002).

Cituota i§ Labanauskas (2008).

Lentel¢je detaliai pateikta: literatiroje aptinkami karty pavadinimai (pasaulyje, JAV,
TSRS, Lietuvoje); subkultiira; laikotarpiai, tarybinis socialistinis laikmetis; JAV ir pasaulio laikas ir
erdve. Pabréziama JAV ir Soviety sajungos jtaka karty formavimuisi. Palyginamos Vakary ir Ryty karty
klasifikacijos: vakary — klasifikuojant kartas, dazniausiai buvo remtasi ekonominiais ir kultiriniais
pokyciais (pokario geroveé, vartotojiSkas augimas ir technologijy vystymasis); Ryty Europos regionas —
karty klasifikacijai / tapatybei reikSminga buvo ideologiné samprata, politinis rezimas ir informacijos
prieigos suvarzymas. Auks$¢iau iSvardinta Iémé tuo paciu laikotarpiu gyvenusiy karty skirtingas
vertybines nuostatas, poziiirj ir socialinés elgsenos formavimasi (Labanauskas, 2008).

Apzvelgus teorija apie karty klasifikacijas, galima teigti, kad vienos bendros karty
klasifikacijos néra. Vieningo karty suskirstymo akivaizdziai triiksta del nepakankamy sisteminiy tyrimy
apie kartas skirtingose Salyse, tame tarpe ir Europoje (Statnickeé, 2016). UZzsienio autoriy: Howe ir
Strauss, 1991, McCrindle ir Wolfinger, 2010, McCrindle, 2014 ir centro ,,The Sloan Centre on Aging
and Work* vienos kartos klasifikacija apima 5-22 mety laikotarpj; lietuviy autoriaus Labanausko (2008)
— 3-24 mety laikotarpj. Taip pat skiriasi istorinis, socialinis kontekstas, kuris turéjo jtakos karty

klasifikacijai.

1.3. Kartuy kontekstas ir darbo ypatumai

Toliau apzvelgiama §iuo metu darbingo amziaus gyventojy karty (Kadikiy bumo, X, Y, Z)
skirtumai, identifikuojamos esminés charakteristikos.

Kiadikiy bumo karta (1946-1964). Antras pasaulinis karas ir jo pabaiga buvo pagrindinis
1vykis, kuris suformavo Vakary pasaulio kartas. Toks jvykis, kuris taip paveikty kultiira, istorijoje retai

pasitaiko. Pokario metai buvo visiSkai prieSingi pokario metams. DidZigja depresija ir karg pakeité

16



ekonomikos augimas bei maksimalus darbo jégos uzimtumas. Technologijy pazanga ir didéjanti
visapusiska laisvé sumazino taupymo svarbg. Teigiama, kad po II Pasaulinio karo vyko precedento
neturintis kadikiy bumas (gimstamumas). Sis 19 mety trukes gyventojy skai¢iaus augimas, tiesiogine
prasme sudar¢ salygas gimti naujajai kartai (McCrindle, 2014).

Kudikiy bumo karta §iuo metu vyriausia, bet vis dar aktyvi darbo rinkoje karta. ReikSmingi
to laikotarpio socialiniai ir politiniai poky¢iai lémé, kad Siai kartai svarbu tokios vertybés: laisvé ir
zmogaus teis¢, kolektyvinis bendravimas, Zinios ir iSsilavinimas, finansiné gerové ir atsakomybé
(Marzec, 2023). Kadikiy bumo kartai labai svarbu rezultatas (Twenge ir kt. 2010). Sios kartos atstovai
teigia, kad aukstesnes pareigas ir didesnj atlyginimg darbe lemia pastangos ir sunkus darbas. Dél savo
profesinés patirties ir pozilrio ] darba, jie tampa pavyzdziu kitiems. Kudikiy bumo kartos darbuotojai
labai vertina darbg, stabilumg bei darbo saugumg (maza atleidimo galimybé, garantijos, socialiné
apsauga). Su organizacija jie linke palaikyti stiprius ir ilgalaikius santykius. Sia darbuotojai yra lojaliis
savo darbdaviui bei noriai prisideda prie organizacijos sékmés. Jiems bendrysté su kolegomis yra
svarbesné uz konkurencija, o darbas komandoje suteikia pasitenkinimg ir savirealizacijg (Marzec, 2023).
Kidikiy bumo kartos atstovai ,,gyvena tam, kad dirbty* (Berkup, 2014). Jie renkasi tradicinj karjeros
modelj, kuris lemia paaukStinimg toje pacioje organizacijoje. Jiems yra priimtina organizaciné
hierarchija, darbo procediiros bei drausmé (Becton, 2014).

Kiudikiy bumo karta po truputj traukiasi i8 Siuolaikinés darbo rinkos. Daugelis darbo viety
buvo sukurta bei pritaikyta biitent Sios kartos atstovams. Pazymima, kad dabartiné darbo aplinka
daugiausia buvo formuojama X ir Y karty jtakos kontekste (Angeline, 2020). vertybinés Kudikiy bumo
kartos nuostatos literatiiroje analizuojamos retai. Daugiausiai $ia karta remiamasi analizuojant vélesnes
kartas (Gibson, 2009).

X Kkarta (1965-1979). Sios kartos atstovai augo Saltojo karo, socialiniy poky¢iy ir
ekonominio nestabilumo metais (Howe, Strauss, 1991). Sios kartos vaikai, priedingai nei ankstesnés
kartos, anksti tapo savarankiSki, augo be nuolatinés suaugusiyjy priezitiros. Lanké mokykla tuo metu,
kai vaiky prieZiiiros sistema buvo menkai i§vystyta. Si karta linkusi bati pragmatiska, nes tai pirmoji
karta, kuri patyré daZnas tévy skyrybas. Biidami jauni, daZniau rinkdavosi rizikingus sprendimus.
PrieSingai nei Kudikiy bumo karta, Sios kartos atstovai yra maziau lojaliis darbdaviui (Murray, Chua,
2014). Issiskirdami i§ kity karty, X kartos atstovai perémé ir plétojo hipiy idéjas, puosel¢jo tokias
vertybes kaip — santuoka, Seima, tikéjimas ir darbas (Holste, 2012, p. Twenge, 2010 cit. IS.: O. Fuchs,
Lorenz, L. Fuchs, 2024).

Panasiai kaip ir Kudikiy bumo karta, X karta renkasi tradicinj karjeros model; ir darbo
vieta keiGia tik tada, kai yra batinybé. Siai kartai darbo stabilumas ir saugumas yra prioritetai. Juos
domina inovacijos ir nauji i$3tikiai. Sios kartos atstovai yra lojaliis darbdaviui, tadiau jy jsipareigojimas

daugiausia grindZiamas finansiniu motyvu ir vidiniu pareigos jausmu. Jiems biidinga auksta darbo etika.
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Jiems daZnai triikksta pasitikéjimo savimi, todél jie noriai dalyvauja jvairiose profesinio tobul¢jimo
veiklose bei mokymuose. X kartos darbuotojai apibiidinami kaip saziningi, darbstis ir savarankiski. Jie
nemégsta hierarchijos tarp kolegy, taciau pripazjsta vadovy autoriteta. Jiems svarbus kolegy
pripazinimas, kolektyvinis tapatumas bei bendradarbiy palaikymas, jie ypac vertina komandinj darba.
Sio kartos darbuotojus motyvuoja pareigos ir statusas organizacijoje (Marzec, 2023).

Y karta (1980-1994). Y karta pasizymi alternatyviai pavadinimais tokiais kaip
,Millennials®, ,,Dot.com* ar ,,KIPPERS* (angl. ,,Kids In PArents Pockets Eroding Retirement Savings*
—,,Vaikai, gyvenantys i§ tévy kiSenés, naikinantys pensijy santaupas®). Kadangi karty pavadinimams
biidingas abécélinis skirstymas, iliko ir visuotinis pavadinimas — Y karta (McCrindle, 2014). Si karta
subrendo laikotarpiu, kai vyko sparti globalizacija, skaitmeniné revoliucija, kultiiriniai poky¢iai,
skatinantys emocinj atviruma bei psichinés sveikatos samoninguma. Sios, jtakos turinéios patirtys,
suformavo karta, kuri darbe vertina empatija, griztamajj rySj bei psichologinj saugumg. Y kartos
atstovams budingas stiprus emocinis sagmoningumas, skaidrus, nuosSirdus bendravimas bei lyderiy
emocinis atvirumas (Rothschadl, 2025).

Pazymima, kad Y kartos atstovai yra pazenge technologijy vartotojai, operatyvis, lankstiis
bei pasizymi aukstais mokymosi gebéjimais. Sios savybés lemia, kad $ie darbuotojai tikisi greito karjeros
augimo. Ivertinimas uz jy darbo rezultatus jiems yra: didesnis darbo uzmokestis, karjeros augimo
galimybeés ir autoritetas (Stankeviciené ir kt., 2016).

Y kartos atstovai uzaugo visuomenéje, kuri prioritetg teikia vaiky gerovei ir saugumo
uztikrinimui. Lyginant su X karta, Y kartos Zmonés linke biiti emociSkai prisiriSe, pilietiski (McCrindle,
2014; Twenge, 2010), skiria didelj démesj sveikatai ir yra finansiSkai stabilesni nei ankstesnés kartos
atstovai (Khera, Malik, 2016). Pazymima, kad S$i karta yra tolerantiSka rasés, tautybés, seksualinés
orientacijos atzvilgiu (Rawal, 2018).

Profesingje srityje, aptariant su darbu susijusius klausimus, Y kartos atstovai drasiai reiskia
savo nuomong (Khera, Malik, 2016). Jie nesiekia tradicinés karjeros ir nesieja saves su darbu taip, kaip
X karta. Tikisi lankstumo, vertina autonomijg ir darbo bei asmeninio gyvenimo balansg. Teigiama, kad
Si karta apibtidinama kaip kelianti auksStus reikalavimus ir linkusi pervertinti savo geb¢jimus (Marzec,
2023). Jie yra maziau iStikimi darbdaviui ir nesijaucia jsipareigoje, lyginant su ankstesnés kartos
atstovais. Y kartos darbuotojai geba greitai prisitaikyti prie kintancios aplinkos, todel jie keicia
profesijas. Karjeros kaita daznai biina nenuspéjama ir jvairi. Zinodami savo verte darbo rinkoje, mieliau
pasirenka naujus karjeros modelius, pvz.: karjera be sieny. Sios kartos atstovai vertina prasme darbe,
todel darbo imasi, tik tada, kai darbas teikia pridéting vertg (Statnickeé, 2016). Jiems technologijy
naudojimas profesiniame ir asmeniniame gyvenime yra natiiralus procesas. Pabréziama, kad jiems
mokymasis visg gyvenimg yra neatsiejama gyvenimo ir karjeros dalis. Kadangi jiems aktuali auksta

gyvenimo kokybé, pirmumg teikia darbui, kuris yra gerai apmokamas ir suteikia stabilumg. Darbo
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aplinkos prioritetai: gerai apmokamas darbas, greitas paaukstinimas, profesinis tobul¢jimas, atvirumas
bei saviraiskos laisvé. Sios kartos darbuotojy vertybinés nuostatos yra priestaringos viena kitai: noras
kurti tvarius socialinius rySius ir darbovieciy kaita bei profesinis mobilumas (Marzec, 2023).

Sig karta sieja unikali gyvenimo patirtis bei i$skirtinés socialinés, ekonominés bei
kulttrinés savybés. Toliau apraSyti veiksniai lemia Y kartos atstovy j(si)traukimg ] darba bei
pasitenkinimg juo:

- technologijy valdymas — nuo ankstyvo amziaus jpratg prie technologijy, pirmenybe teikia
inovatyviems darbo jrankiams;

- darbo formy jvairové — lankstiis darbo grafikai bei nuotolinio darbo galimybés;

- darbo prasmé — prioritetas darbui, kuris pasiZymi teigiamu poveikiu visuomenei ir
atitinka asmenines vertybes;

- darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra — siekia i$laikyti sveika gyvenimo kokybe¢
(Yusuf, 2024).

Z. karta (1995-2009). Teigiama, kad rinkodaros specialistai Sios kartos ribas noréty
apibrézti nuo 2000 m., taciau tam néra demografinio ir sociologinio pagrindo (McCrindle, 2014).

Si karta, palyginus su ankstesnémis kartomis, yra labiausiai apriipinta materialiai kuriai
iprastas globalus bendravimas. Ji gyvena gerai i§vystytame technologijy pasaulyje, yra issilavinusi. Z
kartos vertybes ir pozitir; formavo ekonominis kontekstas: pasauliné finansy kriz¢, pasauliniai prekiy
zenklai ir technologijos (McCrindle, 2014).

Z kartos atstovai yra naujokai darbo rinkoje. Literatiiroje jie daznai vadinami C karta
(vertimas 18 angly kalbos ,,connected” (,,susieti), ,,communicating* (,,bendraujantys®), ,,computerised*
(,,skaitmenizuoti®), ,,community-orientated” (,,bendruomeniski*), nes jy gyvenimas yra glaudziai
susijes su technologijomis ir socialiniais tinklais. Si karta pasizymi tingumu, reiklumu bei
individualizmu (Marzec, 2023).

Z karta augo aplinkoje, kurioje socialiniai tinklai (Facebook, Twitter, Instagram, Pinterest
ar Foursquare) tapo neatsiejama kasdienybés dalis. Ekspertai teigia, kad Sios karto atstovai pasizymi
padidéjusi priklausomybe nuo skaitmeniniy bei socialiniy tinkly, o nuolatinis (24/7) narSymas internete
jiems yra jprastas. Z kartos atstovai apibiidinami kaip nekantriis ir trumpai sukoncentruojantys démes;.
Vis dél to, jie pasizymi iSskirtiniu geb¢jimu atlikti kelias uzduotis vienu metu (multitaskina), o jy
kognityvinés savybés leidzia efektyviai derinti regimaja, garsing ir motorine informacija. Tyrimai rodo,
kad jy ranky, akiy ir klausos koordinacija yra auksciausio lygio per visg Zmonijos istorija. Z kartos
atstovai yra kiirybiSki, domisi inovatyviomis ir interaktyviomis veiklomis, mégsta zaidybinius (angl.
gamification) elementus (Stankeviciené ir kt., 2016).

Tikimasi, kad $i karta, pasinaudodama pazangiausiomis technologijomis, gyvens ilgiau,

geresnémis salygomis bei pasizymés geresniu finansiniu stabilumu nei ankstesnés kartos (Berkup,
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2014). Sios kartos pagrindiniai bruozai — greitas informacijos vartojimas, praktiné orientacija,
efektyvumas, interaktyvumas bei rezultato siekimas; pasitikéjimas savimi, polinkis j novatoriskuma. Dél
medijy jtakos ir nuolatinés prieigos prie informacijos, Z kartai biidingas pasaulinis, globalus poziiiris.
Jie yra individualistai, nenori dirbti komandoje, siekia dirbti personalizuotoje, lankstumo
reikalaujancioje aplinkoje. Tokig pozicija i§ dalies lemia informacinés visuomengs jtaka — idealizuojami
gyvenimo biidai, pertekliné informacija apie sekmés standartus ir aukSta gyvenimo kokybe, kuri daznai
neatitinka realiy darbo rinkos galimybiy ar darbuotojy kompetencijy (Stankeviciené ir kt., 2016).

Z kartos atstovams prestizin¢ darbo vieta, galimybé uzimti vadovaujancias pareigas,
psichologiskai komfortiska darbo aplinka ir uzduociy jvairové yra vieni i§ svarbiausiy aspekty renkantis
darbdavj. Finansiniu pozitriu, $i karta tikisi atlyginimo, Zenkliai virSijancio rinkos vidurkj, papildomy
lengvaty: sveikatos draudimo, mokamy atostogy ir lankstaus darbo organizavimo (Stankeviciené ir kt.,
2016).

Zemiau pateikta informacija (3 lentelé) apibendrina skirtingy karty ypatumus darbo

rinkoje.
3 lentelé. Skirtingy karty ypatumai darbo rinkoje
Karta Darbo rinka
Kiudikiy - Darbo rinkoje senbuviai;
bumo Kkarta - orientuota j rezultatus;

- pastangos ir sunkus darbas lemia aukStesnes pareigas ir didesn;j atlyginima
darbe;
- vertina darbo stabilumg ir sauguma;
- stiprus ir ilgalaikis rySys su organizacija;
- lojaluis darbdaviui;
- vertina bendryste, ne konkurencijg;
- svarbus komandinis darbas;
- renkasi ,,tradicinj karjeros model;”;
priimtina organizacijos hierarchija, darbo drausme.
X karta - Vertina stabilumg ir darbo sauguma organizacijoje;
- maziau lojali darbdaviui nei Kudikiy bumo karta;
- renkasi ,,tradicinj karjeros model;”;
- domisi inovacijomis, i$Siikiais;
- budinga auksta darbo etika;
- noriai dalyvauja jvairiuose mokymuose;
- s3Ziningi, darbstis, savarankiski,
- nepriimtina organizacijos hierarchija, tac¢iau pripazjsta vadovy autoriteta;
- svarbus paciy (j)vertinimas; komandinis darbas;
- motyvuoja pareigos ir statusas;
- linke perdegti.
Y karta - Pazenge technologijy vartotojai, operatyvis, adaptabiliis, intelektualiai
imlas;
- siekia greity karjeros aukStumy, didesnio darbo uzmokescio;
- nebijo reiksti nuomongs, keisti darbo;
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- pasizymi silpnesniu rysiu darbui ir ,,tradicinei karjerai”;
- vertina lankstuma, nepriklausomybe, darbo ir asmeninio gyvenimo balansg;
- reikalauja ir daZnai pervertina savo galimybes;
- darbe turi matyti prasmg;
- nejsipareigoj¢ darbdaviui;
- renkasi ,,karjera be sieny” modelj;
- prisitaikantys; vertina mokyma(si) visa gyvenima;
- iSmano technologijas;
- vertina stabily ir pelningg darbg.
Z karta - Naujokai darbo rinkoje;
- individualistai, nemégsta dirbti komandoje;
- tingiis, bet reikliis;
- pasitikintys savimi,
- praktiskai orientuoti;
- siekia rezultato;
- domisi inovacijomis;
- vertina prestizine darbo vieta, galimybe dirbti vadovaujantj darba;
- siekis komfortiska darbo aplinka;
- nebijo i88ukiy ir uzduocCiy jvairoves;
- tikisi zenkliai didesnio atlyginimo nei Salies vidurkis; papildomy lengvaty
(draudimas, apmokamos atostogos, lankstus darbas).

Sudaryta darbo autorés pagal Twenge, Campbell, Hoffman, Lance (2010), Becton (2014), Murray, Chua
(2014), Marzec (2023), Statnické (2016), Stankeviciené, Gerikiené, Jurgaityté (2016), Khera, Malik (2016).

Apibendrinant galima teigti, kad socialiniai, ekonominiai ir kultiiriniai veiksniai formuoja
skirtingy karty darbuotojy vertybines nuostatas, darbo motyvacijg bei poziiirj j organizacija. Kudikiy
bumo ir X kartos atstovai orientuojasi j stabiluma, yra lojalis ir renkasi tradicinj karjeros modelj. Y ir Z
kartos atstovai vertina saviraiska, lankstumg, technologijas, darbo ir asmeninio gyvenimo balansg.
skiriasi viena nuo kitos savo vertybinémis nuostatomis, jsitikinimais, pozitriu, lukes¢iais, darbo etika,
darbo tikslais. Siy karty skirtumai lemia skirtingas darbo organizavimo formas, komunikacijos ir

bendrystés ypatumus.
1.4. Lietuvos pedagoginiy darbuotojy amziaus pasiskirstymas pagal kartas
Pagal Svietimo valdymo informacinés sistemos (SVIS) kaupiamus duomenis 2025-2026
m. m. i$ viso Lietuvos Svietimo jstaigose dirbo 28 772 pedagogai ir 812 vadovy. IS 28 772 pedagogy

Kudikiy bumo kartos atstovy sudaré 8 200 pedagogy; X kartos — 13 063 pedagogai; Y kartos — 6051
pedagogas ir Z kartos — 1458 pedagogai (2 pav.).
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Lietuvos pedagoginiy darbuotojy amziaus pasiskirstymas 2025-

2026 m. m.
o 8200
2 46-60 M. 13063
) 6051
@ <30M. 1458
©
55 0 2000 4000 6000 8000 10000 12000 14000
<

Pedagoginiy darbuotojy skaicius

2 pav. Lietuvos pedagoginiy darbuotojy amzZiaus pasiskirstymas 2025-2026 m. m.

Sudaryta darbo autorés pagal SVIS duomenis, 2025 m. liepos mén.

Kidikiy bumo kartg sudaro 29 proc. visy pedagogy, X karta — 45 proc. visy pedagogy, Y
karta — 21 proc. visy pedagogy, Y kartag — 5 proc. visy pedagogy (3 pav.).

Lietuvos pedagoginiy darbuotojy pasiskirstymas pagal kartas
2025-2026 m. m.

Z karta
5%
Kadikiy bumo karta
29%

21%

karta
45%

Z karta Y karta X karta Kadikiy bumo karta

3 pav. Lietuvos pedagoginiy darbuotoju pasiskirstymas pagal kartas 2025-2026 m. m.

Sudaryta darbo autorés pagal SVIS duomenis, 2025 m. liepos mén.

ReikSminga pazyméti, kad i§ 812 vadovy, Kudikiy bumo kartos atstovus sudaré 281

vadovas, X kartos — 446 vadovai, Y kartos — 85 vadovai, Z kartos vadovy néra (4 pav.).

22



Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy amziaus pasiskirstymas
2025-2026 m. m.

46-60 M. 281 446
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0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500
Svietimo jstaigy vadovy skaigius

Ziaus grupé

Am

4 pav. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy amzZius pasiskirstymas 2025-2026 m. m.

Sudaryta darbo autorés pagal SVIS duomenis, 2025 m. liepos mén.

Kidikiy bumo kartos atstovai sudaro 35 proc. visy vadovy, X kartos — 55 proc. visy
vadovy, Y kartos — 10 proc. visy vadovy, Z kartos 0 proc. (5 pav.).

Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy amziaus pasiskirstymas
pagal kartas 2025-2026 m. m.

Zkarta
0% Ykarta
Kadikiy bumo karta | 10%
35%
Xkarta
55%
Z karta Y karta Xkarta Kadikiy bumo karta

5 pav. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy amzZiaus pasiskirstymas pagal kartas

2025-2026 m. m.
Sudaryta darbo autorés pagal SVIS duomenis, 2025 m. liepos mén.

Palyginus SVIS 2025 m. liepos mén. duomenis, galima prieiti prie i§vados, kad Kadikiy
bumo kartos vadovai Lietuvos Svietimo jstaigose sudaro 35 proc., pedagoginiai darbuotojai — 29 proc.;
X kartos vadovai — 55 proc., pedagoginiai darbuotojai — 45 proc.; Y kartos vadovai — 10 proc.,
pedagoginiai darbuotojai — 21 proc.; Z kartos vadovy néra, pedagoginiai darbuotojai — 5 proc. (6 pav.).

Atlikti tyrimai rodo, kad susidarius tokioms proporcijoms, skirtingy karty darbuotojy
bendradarbiavimas organizacijoje gali turéti teigiamy ir neigiamy pasekmiy veiklos rezultatams. Karty
jvairové gali skatinti inovatyvy ir platesnj problemy sprendimg. Taciau tuo paciu gali turéti jtakos darbo

23



vertybéms ir komunikacijos stiliams (Costanza ir kt., 2020; Ravid, 2024). Todél galima teigti, kad
lyderysté ir vadovo emocinis intelektas tampa svarbiu veiksniu, kuris gali uztikrinti efektyvy skirtingy

karty darbuotojy bendradarbiavimag (Miao ir kt., 2017).

Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy ir pedagoginiy darbuotojy
pasiskirstymas pagal kartas 2025-2026 m. m.

60 55
50 45
40 35
29
30
21
20
10
10 5
0 o
0
Z karta Y karta X karta Kadikiy bumo karta

@ Svietimo jstaigy vadovy @ Pedagoginiy darbuotojy

6 pav. Lietuvos Svietimo jstaiguy vadovy ir pedagoginiu darbuotojy pasiskirstymas
pagal kartas 2025-2026 m. m.

Sudaryta darbo autorés pagal SVIS duomenis, 2025 m. liepos mén.

Apibendrinant galima teigti, kad pagal SVIS 2025 m. liepos mén. duomenis Lietuvos
Svietimo jstaigose dominuoja X kartos atstovai — jie sudaro didZiausig dalj tarp vadovy — 55 proc. ir tarp
pedagoginiy darbuotojy — 45 proc. Kiidikiy bumo kartg sudaro 35 proc. vadovy ir 29 proc. pedagoginiy
darbuotojy. Y karta sudaro mazesne dalj — 10 proc. vadovy ir 21 proc. pedagoginiy darbuotojy. Z kartos
atstovy vadovy néra, taciau pedagoginiy darbuotojy sudaro 5 proc. Vadovo emocinis intelektas yra
esminis veiksnys, kuris padeda efektyviai valdyti skirtingy karty darbuotojus, kurti palanky
organizacijos klimatg ir uztikrinti sékmingg bendradarbiavimg bei produktyvius Svietimo jstaigos

veiklos rezultatus.
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2. EMOCINIS INTELEKTAS IR JO ASPEKTAI
SIUOLAIKINEJE VADOVAVIMO PRAKTIKOJE

2.1. Emocinio intelekto samprata

Kalbant apie emocinj intelekta (EI), vertéty pradéti nuo savokos emocija. Zodis emocija
kiles i$ lotyny kalbos zodZio emoyeo, kuris reiskia i§judinu, judinu. Emocijos apibréziamos kaip individo
i§gyvenimai, kurie apima reikSmingus gyvenimo jvykius, reiSkinius, situacijas ir skatina veikti
(,,emocijos, Visuotiné lietuviy enciklopedija).

Literatiiroje emocijos nagrin€¢jamos skirtingai:

- psichologiniu poziiiriu, emocijos — kompleksiska jausmy reakcija j situacijg, kuri apima
esminius fiziologinius poky¢ius, vidinius i§gyvenimus ir elgesio iSraiSkas (Scherer, 2005);

- biologiniu poziliriu, emocijos — tai natirali reakcija, kurig sukelia smegenys kaip atsaka i
1Sorinius ar vidinius dirgiklius, padedancios individui greitai reaguoti j aplinkg (LeDoux, 1996);

- socialiniu-kulttiriniu poziiiriu, emocijos — socialiai sumodeliuoti jausmai, kuriuos reguliuoja
kultiiriniai aspektai, normos bei kontekstas (Hochschild, 1979);

- kognityvinés teorijos poZziliriu, emocijos kyla, kai individas, savo asmeniniy tiksly kontekste,
jvertina situacija (Lazarus, 1991).

Emocinio intelekto svarba bei reikSme vis aktualesné jvairiose disciplinose. Emocinis
intelektas daZzniau jtraukiamas ] Svietimo programas, darbuotojy mokymus ir lyderystés ugdymo
iniciatyvas (Khan, Khan, 2025). Emocijos veikia kaip atskira sistema, nepriklausomai nuo racionalaus
proto. Jos turi itin stipry poveikj ir gali paveikti zmogaus intelekto koeficienta (Usha, Sinchita, 2020).
Emocijos suprantamos kaip tam tikros funkcinés smegeny biisenos, kurios paaiskina sudétinga elges;,
pavyzdziui, bégima nuo grésmés ar puolimg. Kiekviena emocijy risis, tokia kaip baimé ar pyktis,
priskiriama specifinei funkcinei biisenai. Zmonés, patiriantys skirtingas emocines biisenas, nevienodai
interpretuoja kiino signalus ir aplinkos dirgiklius (Adolphs, 2017). Emocijos apibréziamos kaip individo
samoningos bisenos, turinCios atskirus ekspresijos bei neurofiziologijos modelius (Izard, 2009).
Emocijos suvokiamos, kaip subjektyvi patirtis, apmastymas, vertinimas, motyvacija veikimo principas
(Scarantino, de Sousa, 2018). Teigiama, kad emocijos jgalina adaptacing elgsena ir priklauso nuo
situacijos, motyvacijos poreikiy bei neurofiziologinés buisenos (Frijda, 2017). Emocijos — tai smegeny
konstruktas, kai emocijos sukuriamos ¢ia ir dabar 1§ vidiniy kiino pojii¢iy suvokimo ir kulttirinio
konteksto (Barett, 2017).

Kompleksiskas emocijy teorijos modelis grindziamas tuo, kad svarbu ne tik tai, kas zmogui

atsitinka, bet ir kaip zmogus tai vertina. Tai reiSkia, kad emocijos kyla ne dél objektyviy situacijy, o dél
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to, kaip individas suvokia santykj su situacija. Pabréziama, kad psichologinj stresg sukelia ne vien
aplinkos veiksniai ar vidiniai psichiniai procesai, bet asmens ir aplinkos santykis, kuris priklauso nuo
aplinkybiy, keiciasi (Lazarus, 1991).

Mokslininkai i$skiria jvarius emocijy tipus ir klasifikacijas: dziaugsmas, litidesys, baimé,
pyktis, pasibjauréjimas ir nuostaba (Ekman, 1992). Emocijos yra i$skirtinai biologinés, universalios ir
jgimtos: susidoméjimas, dziaugsmas, nuostaba, litidesys, pyktis, pasibjaur¢jimas, panieka, kalte,
nerimas, géda (Izard, 1993). Emocijos néra jgimtos, jos kyla 1§ somatinio suvokimo, patirties ir koncepty
(Barett, 2017).

Apibendrinant, galima teigti, kad emocijos — tai jvairiis individo i§gyvenimai, kurie kyla i§
asmeninio situacijos vertinimo, turintys biologing, socialing bei kognityvine kilme. Skirtingi poZitiriai
(psichologinis, biologinis, kulttrinis, kognityvinis) akcentuoja emocijy kilme, kaip jos veikia elges;,
aplinkg bei asmenines patirtis. Mokslininkai, tokie kaip Lazarus (1991), Izard (2009), Barrett (2017)
Scherer (2005), LeDoux (1996) ar Frijda (2017), skirtingai aiSkina emocijy prigimtj ir kilme, tac¢iau
vieningai sutaria d¢l jy poveikio zmogaus reakcijoms, adaptacijai ir sprendimy priémimui. Emocijos gali
funkcionuoti atskirai nuo racionaliy kognityviniy procesy. Tyréjai emocijas skirsto j universalias ir |
emocijas, kurios formuojasi veikiamos kultiiriniy ar biologiniy veiksniy.

Salovey ir Mayer yra termino emocinis intelektas pradininkai. Sgvoka apibrézia, kaip
gebejima stebéti, atskirti ir panaudoti savo emocijas mastymui bei nukreipti elgesiui (Khan, Khan, 2025).
Jie vieni pirmyjy pradéjo tyrinéti emocin;j intelekta. Siy tyréjy knyga ,,Emocinis intelektas® (,,Emotional
Intelligence, 1990) tapo pagrindu Sios sgvokos teoriniam pagrindimui ir tolesniems tyrimams.
Emocinis intelektas yra toks pats svarbus kaip ir tradicinis intelektas ir galimai turi didelg reik§me¢ miisy
sékmei, santykiams ir gyvenimo kokybei (Salovey, Mayer, 1990).

Mokslininkas Goleman (2009) toliau plétojo emocinio intelekto sgvoka. Teige, kad
emocinis intelektas — tai gebéjimas atpazinti savo ir kity jausmus, motyvuoti save bei veiksmingai
valdyti savo ir kity emocijas. Emocinis intelektas yra esminis sprendZiant problemas, netikétas situacijas
bei siekiant veiksmingos komunikacijos (Fedorova ir kt., 2023). Pabréziama, kad tai intelekto rusis, kuri
skiriasi nuo specifiniy Ziniy (Chaudhary ir kt., 2024).

Mokslininkai teigia, kad individo intelekto samprata ne tik jprastas ir kognityvines
savybes, bet ir emocinj intelekta, kuris reiSkia gebe¢jimag suprasti ir valdyti savo bei kity emocijas.
Emocinis intelektas padeda kurti atviresng, lojalesne ir jtraukia darbo kultiira, kuri lengviau dalijamasi
Ziniomis ir patirtimi. Asmenys, kurie pasiZymi aukStu emociniu intelektu, pasiZymi geresniais
gebéjimais uzmegzti ir palaikyti socialinius rySius bei lengviau integruotis socialines grupes (Usha,
Sinchita, 2020).

Socialinis emocinis intelektas — gebéjimas suprasti zmones ir veiksmingai juos valdyti

(Thorndike, 1920). Emocinis ir socialinis intelektas — tai asmeny geb€jimas suprasti ir reiksti save,
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bendrauti su kitais bei s€¢kmingai spresti kasdienio gyvenimo problemas, kontroliuoti stresg ir prisitaikyti
prie pokyc¢iy. Emocinis intelektas lemia sékm¢ darbe, asmeniniuose santykiuose ir sveikatos srityje. Jis
néra jgimtas, gali buti lavinamas per prevencines mokykly socialinio-emocinio ugdymo programas,
profesinj mokyma(si), sveikatos sektoriaus terapines programas (Bar-On ir kt., 2007).

Emociskai ir socialiai intelektualus elgesys apima gebéjima suvokti savo bei kity emocijas
ir tinkamai jas valdyti. Pazymima, kad emociskai intelektualus asmuo geba reguliuoti savo ir kity elgesio
tarpusavio sgveikg. Teigiama, kad emocinis ir socialinis intelektas grindziamas keturiais pagrindiniais
komponentais: savo emocijy atpazinimu; emocijy valdymu; kity emocijy suvokimu; santykiy su kitais
zmonémis valdymu (Hughes ir kt., 2009).

Emocinis intelektas siejamas su geb€jimu suvokti, jvertinti ir valdyti emocijas, tod¢l jo
samprata pabrézia jvairiapusj Sio intelekto suvokimg. Emocijos ir emocinis intelektas yra glaudziai
susije, taciau svarbu suvokti, kad tai yra du skirtingi konceptai (LeDoux, 1998). Emocingumas ir
emocinis intelektas skiriasi. Emocinis intelektas, tai ne buvimas emocionaliu, tai geb¢jimas protingai
naudoti emocijas. Individas gali biiti emocionalus, taciau nesugebéti tinkamai reguliuoti savo reakcijy
ar suprasti kity emocing biiseng. Todél emocinis intelektas apibréziamas kaip funkcinis gebéjimy
rinkinys, o emocijos tai turinys su kurio 3ie gebé¢jimai sgveikauja. Sis reiskinys ypa¢ aktualus
vadovavimo kontekste, nes efektyvus emocijy valdymas vadovui sudaro galimybe kurti pasitikéjimu
gristg atmosfera, spresti konfliktus ir palaikyti konstruktyvy bendravimg (Goleman, 2005). Emocinio
intelekto koncepcija yra svarbi, nes sudaro galimybe giliau suprasti, kaip individai patiria emocijas,
dalyvauja socialiai ir priima sprendimus (Khan, Khan, 2025).

Emocinis intelektas apima tarpusavyje susijusius emocinius ir socialinius geb¢jimus, kurie
sudaro prielaidas veiksmingai individy sgveikai. Vadovo emocinis intelektas yra esminis organizacijos
valdymo komponentas. Geb¢jimas atpazinti, interpretuoti ir valdyti emocijas, sudaro galimybes didinti

asmeninj ir organizacijos veiklos efektyvuma (Simanskien¢, Ramanauskas, 2014).

2.2. Emocinio intelekto modeliai

Siekiant aiSkumo dél emocinio intelekto modeliy, ,,Taikomosios psichologijos
enciklopedija® (,,Encyclopedia of Applied Psycholog*, Spielberger, 2004) iSskiria tris pagrindinius
konceptualius emocinio intelekto modelius:

- Salovey-Mayer modelis (1997) — asmens gebé¢jimais grjstas modelis;
- Goleman modelis (2003, 2005, 2009), Bar-On modelis (2006) — miSrieji modeliai, apimantys

asmens gebéjimus ir asmenybes bruozus.

27



Mokslininky placiai nagrin¢jamas Petrides ir Furnham modelis (2001, 2003-2004) yra
gristas asmenybés bruozais (Khan, Khan, 2025).

Salovey ir Mayers 1990 metais sukiiré¢ pirmgjj ir labiausiai mokslin¢je psichologijoje
zinomg modelj, kurj sudaro trijy riisiy geb¢jimai: emocijy atpazinimas ir iSreiSkimas; emocijy valdymas;
emocijy panaudojimas (Salovey, Mayer, 1990). Kiek véliau, t. y. 1997 metais, savo modelj tyréjai
papild¢ ir iSplétojo keturiomis Sakomis: emocijy suvokimas (gebéjimas tiksliai atpazinti savo ir kity
emocijas — veido iSraiSka, balso tonas, kiino kalba); emocijy pasitelkimas mastant (geb¢jimas emocijas
naudoti kiirybiSkumui, sprendimy priémimui, démesio valdymui ir motyvacijai); emocijy supratimas
(gebéjimas suvokt emocijy sgvokas, semantinius rysius ir emocijy kaitg — nuo nusivylimo iki pykcio ir
kt.); emocijy valdymas (geb¢jimas tinkamai reguliuoti savo ir kity emocijas, kad biity pasiekti
asmeniniai ir / ar socialiniai tikslai (Mayer, Salovey ir kt., 2008).

Emocinio socialinio intelekto modelis bei jo instrumentas yra viena pirmyjy moksliskai
pagristy emocinio intelekto matavimo priemoniy, kurig sukiiré Bar-On. Instrumentg sudaro 133
klausimai, kurie matuoja asmens kompetencijas bei vertina emocinj ir socialinj intelekta (Simanskiene,
Ramanauskas, 2014). Sis testas skirtas 17 mety amZiaus ir vyresniems zmonéms, testo trukmé 40
minuc¢iy (Bar-On, 2006). Mokslininkas teigia, kad jo emocinio socialinio intelekto modelis apima
individo gebéjima prisitaikyti prie gyvenimo situacijy: suvokti, iSreiksti ir suprasti; efektyviai spresti
problemas, valdyti stresa; palaikyti teigiama nuotaika ir motyvacija. Sis modelis susideda i§ penkiy
faktoriy (vidinis, tarpasmeninis, streso valdymas, prisitaikymas, bendra nuotaika), kurie susideda i§
penkiolikos komponenty (savivoka, emocinis samoningumas, tvirtumas, savarankiSkumas,
savirealizacija, empatija, socialiné atsakomybe¢, tarpasmeniniai santykiai, tolerancija stresui,
impulsyvumo kontrolé, realybés vertinimas, lankstumas, problemy sprendimas, optimizmas ir laimés
pojitis (Bar-On, 2006).

Bar-On modelis yra miSrus ir apima emocinius gebéjimus bei asmenybeés bruozus. Jis
remiasi §iai principais: prisitaikymo, emocinio stabilumo ir socialinio veikimo. Tinkamai taikant §j
modelj, pastebétas jo itin didelis veiksmingumas, kuris turi jtakos akademiniams rezultatams, karjeros
kryp€iy pasirinkimui, Svietimo organizacijy veiksnumui bei psichologinei ir fizinei sveikatos gerovei
(Mishra, Jatva, 2020).

Daniel Goleman priklauso organizacijos konsorciumui, kuris tiria emocinj intelekta (Bar-
On ir kt., 2007). Jis teigia, kad individai gimsta turédami emocinj intelekta, kuris lemia jy potencialg
1Smokti emociniy kompetencijy (Moosavi, Juhari, 2025). Goleman pabreézia, kad Sios kompetencijos
néra jgimtos, o igyjamos per praktikag ir mokyma(si), tode¢l siekiant auksStesniy darbo rezultaty,
kompetencijas reikia tobulinti. Sis modelis atskiria asmenines (pvz., savimoné) kompetencijas nuo
socialiniy (pvz., empatija) bei pabrézia, kad yra skirtumas tarp emocijy skaitymo ir valdymo. Toks

pozituris leidzia manyti, kad emocinis intelektas yra svarbus veiksnys efektyviai lyderystei,
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komandiniam darbui ir profesinei s¢kmei (Mrisho, Mseti, 2024). Goleman (2005) miSrusis modelis
apibréziamas kaip gebéjimas suvokti ir reguliuoti savo ir kity emocijas, tai padeda lengviau uzmegzti
socialinius santykius (Moosavi, Juhari, 2025). Goleman (2005) emocinio intelekto modelis
(kompetencijy modelis) pabrézia, kad sé¢kmei darbe ir gyvenime svarbesné yra gebéjimy, susijusiy, su
emocijy atpazinimu ir valdymu, visuma nei tradicinis intelekto koeficiento (IQ) rodiklis (Mrisho, Mseti,
2024). Goleman (2005) miSriojo modelio struktiira susideda 1§ dviejy aspekty: vidinis — saves
suvokimas, savivalda, asmenin¢ veikla; tarpasmeninis — socialinis sgmoningumas, socialinis valdymas
ir kity zmoniy veiklos rezultatai. 1998 metais Goleman patobulino savo model; ir jtrauké sagvoka emociné
kompetencija (Moosavi, Juhari, 2025). Jis iSskyré kelis pagrindinius komponentus, kurie susij¢ su
emocinio ir socialinio intelekto veikimu: saves suvokimas — emocinis sgmoningumas, gebéjimas savimi
pasitikéti ir save vertinti; savireguliacija — savikontrol¢, patikimumas, sgziningumas ir lankstumas;
motyvacija — pasiekimai, atsidavimas, iniciatyvumas ir optimizmas; empatija — kity individy supratimas,
ugdymas, paslaugumas, politinis sgmoningumas ir jvairovés valdymas; socialiniai jgiidziai — jtaka,
bendravimas, konflikty sprendimas, lyderysté, poky¢iy iniciavimas, darna, bendrysté ir komandinis
darbas (Mishra, Jatva, 2020). Goleman (2005) pasiiilé socialinio intelekto modelj, kuris apima smegeny
ir biologing saveika (Mishra, Jatva, 2020). Sis modelis buvo patobulintas — i§ penkiy dimensijy liko
keturios pagrindinés:

- savimon¢ (emocinis saves suvokimas, gebéjimas tiksliai save vertinti bei pasitikéti savimi);

- savireguliacija (savikontrol¢, patikimumas, sgmoningumas, lankstumas, iniciatyvumas);

- socialinis sgmoningumas (empatija, paslaugumas ir organizacinis sgmoningumas);

- santykiy valdymas (kity ugdymas, itaka, komunikacija, konflikty valdymas, lyderysté, pokyciy
iniciavimas, rySiy kiirimas, bendrysté ir komandinis darbas) (Fernandez-Berrocal, Extremera, 2006).

Asmenybés bruozy emocinio intelekto modelis buvo sukurtas brity psichology Petrides ir
Furnham (2001). Sis modelis buvo pasirinktas kaip alternatyva individo gebéjimy teorijoms, kuris
pabrézia, kad emocinis intelektas yra asmenybés bruozy ir saves suvokimo gebéjimy rinkinys, kuris
parodo, kaip individai supranta, valdo ir naudoja emocing informacijg savo kasdieniniame gyvenime.
PrieSingai nei geb¢jimy modelis, asmenybés bruozy emocinio intelekto modelis remiasi saves vertinimu
ir latkomas subjektyvia asmens patirtimi, bet ne objektyvia kognityvine kompetencija. Autoriai pabrézia,
kad Sis modelis gali buti svarbus tiriant individo psichologinius aspektus, socialinj bendravimg ir
adaptacijg jvairiuose kontekstuose. Akcentuojama, kad emocinio intelekto bruozai yra aiskis, taciau tam
tikros jy raiSkos gali biiti lavinamos. AukStesnis Sio modelio lygis yra susijes su geresniais individy
santykiais, efektyviy streso valdymu bei didesniu gyvenimo pasitenkinimu (Petrides, Furnham, 2001).
Petrides ir Furnham (2001) modelis grindziamas penkiais asmenybés bruozais:

ekstraversija-intraversija; neurotiSkumas-stabilumas; atvirumas-uzdarumas; draugiskumas-

nedraugiSkumas; sgmoningumas-neriipestingumas. Kiekvienas §is bruozas gali biiti suskirstytas ]

29



konkretesnius bruozus, todél Furnham ir Petrides savo modelyje itrauke ir tokius bruozus, kaip: saves
vertinimas, prisitaikymas, uzsispyrimas (tvirtumas), socialiné kompetencija ir streso valdymas (Mayer,

Salovey, Caruso, 2008).

mlﬂlo INTELEKTO MODELIAI )

I

{ I I 1 1
Salovey, Mayer, Mayer, Bar-On, 1997, Petrides ir Goleman, 1995
e = i o ‘ * |Goleman, 2006 m.
1990 m. Salovey, 1997 m. 2000 m. Furnham, 2001 m. 1998 m.
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emocijy naudojimas tarpasmeninis neurotiskumas-— savireguliaciia savirezuliaciia
emocijy valdymas mastant faktorius stabilumas & ' & !
i .. . . .. socialinis
emocijy emocijy supratimas streso valdymas atvirumas—uZdarumas motyvacija :
o sgmoningumas
panaudojimas
emocijy valdymas prisitaikymas (ne)draugiskumas empatija santykiy valdymas
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neruapestingumas

7 pav. Emocinio intelekto modeliai

Sudaryta darbo autorés pagal Salovey, Mayer (1990), Mayer, Salovey, Caruso (2008), Bar-On (2006),
Mishra, Jatav (2020).

Apibendrinant, galima teigti, kad emocinio intelekto modeliai skiriais vieni nuo kity, taciau
ju esmé islieka ta pati — tai geb¢jimas suprasti savo ir kity emocijas bei jas efektyviai naudoti, siekiant
asmeniniy ir socialiniy tiksly. Siy modeliy jvairové rodo, kad emocinis intelektas yra sudétinis reiskinys,
kuris apima kognityviniy jgiidziy lavinima bei asmenybés bruozy stiprinimg. Tai svarbus veiksnys, kuris

padeda gerinti tarpusavio santykius, gyvenimo kokybe ir darbo rezultatus.

2.3. Vadovo emocinio intelekto aspektai Siuolaikinéje praktikoje

Aukstas vadovo emocinio intelekto lygis salygoja efektyvy organizacijos valdyma.
Emociskai intelektualiis vadovai, dél iSskirtiniy socialiniy jgiidziy, geba skatinti ir motyvuoti savo
komandas pasiekti uzsibrézty tiksly. Remiantis Goleman, emocinis intelektas yra esmin¢ lyderio savybé.
Vadovai, kurie turi aukstaji iSsilavinimg ir stiprius analitinius gebéjimus, taciau neturintys emocinio
intelekto, s€ékmingi nebus. Goleman teigia, kad stipriems lyderiams biitinas aukStas emocinis intelektas
ir techninés / funkcinés kompetencijos vienu metu (Chaudhary ir kt., 2024).

Moksliniai tyrimai rodo, kad emocinis intelektas yra iSugdomas. 54 privacios imonés
auksciausio lygio vadovams buvo suteiktas 30 valandy emocinio intelekto mokymo kursas (TCEI). Po
mokymy dalyviy emocinis intelektas reikSmingai pager¢jo (Corbi, 2019). Eksperimentinés grupés
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dalyviai gavo trumpa, empiriskai pagrista emocinio intelekto mokymy kursg (4 grupinés mokymo sesijos
po 2,5 valandos), o kontrolinés grupés dalyviai toliau gyveno jprasta gyvenimg. Rezultatai parodé
reikSmingg emocijy atpazinimo ir emocijy valdymo geb¢jimy padidéjimag mokymo grupgje.
Pakartotiniai matavimai po 6 ménesiy atskleid¢, kad Sie pokyciai iliko. Kontrolingje grupéje reikSmingy
poky¢iy nenustatyta. Sios i§vados leidZia teigti, kad emocinj intelekta galima ugdyti, ir atveria naujas
intervencijy bei taikymo galimybes (Nelis, 2009). Tyrimas rodo tendencijg iSlaikyti emocinio intelekto
pandemijos pradZia ir visuotinio masto karantino ribojimai (Durham ir kt., 2023).

Siuolaikinése organizacijose dirba skirtingy karty atstovai (Kiidikiy bumo, X, Y, Z karta).
Imonés, gebancios efektyviai valdyti Siy karty skirtumy jvairove, turi strategin} pranaSumg. Tai
ir profesinés veiklos ypatumus (iSsilavinimas, socialiniai-ekonominiai ir profesiniai veiksniai).
Teigiama, kad emocinis intelektas padeda geriau suprasti vieni kitus ir mazina karty skirtumus gali
pasalinti komunikavimo barjerus ir padéti sukurti veiksmingg komunikacijg tarp karty (jauny ir vyresniy
zmoniy Zinios, patirtis, kompetencijos, jy sklandus procesas bendrose veiklose). AuksStas emocinio
intelekto lygis skatina darbuotojy jsitraukimg, lojalumg ir atvirumg. Zmonéms bendradarbiaujant,
palengvina idéjy, Ziniy bei patirties sklaidg. Tai padeda lengviau uzmegzti socialinius santykius ir
iSlaikyti socialinius ryS$ius (Fedorova ir kt., 2023).

Kiekvienas tyr¢jas, remdamasis mokslininky sukurtais emocinio intelekto modeliais, savo
tyrime gali taikyti pasirinktag modelj arba jo elementus. Toliau apraSomi keturi Goleman (2005) modelio
elementai (savimong, savivalda, socialinis sgmoningumas, santykiy valdymas). Palyginama, kaip jie
pasireiskia bendraujant su skirtingy karty atstovais.

Savimoné. Savimoné¢ reiSkia geb€jima pazinti savo vidines biisenas, polinkius, iSteklius
bei intuicija. Si gebéjimy visuma apima emocinj saves suvokima (emocijy atpazinimas, jy poveikio
suvokimas), tiksly saves jvertinima (savo stipriyjy ir silpnyjy pusiy pazinimas) bei pasitikéjimg savimi
(tvirtas savigarbos ir kompetencijy jausmas) (Ackley, 2016). Saves pazinimas priskiriamas prie
pagrindiniy tapatumo funkcijy. Tai skirtingi ,,A$“ aspektai, kurie kinta gyvenimo eigoje. Si funkcija
padeda formuoti asmenybg ir turi jtakos jos brandai (savirefleksija, humoro jausmas, vidiné harmonija,
gyvenimo filosofija) (Kerevi¢iené, 2014). Kiekvienas individas, kuris suvokia savo vaizda, gali save
formuoti ir valdyti (Grakauskas, 2006). Saves pazinimas padeda geriau pazinti save ir kitus bei kurti
efektyvius santykius (Goleman, 2005). Saves suvokimas yra esminis veiksnys, kuris lemia gerus darbo
rezultatus ir veiksmingg lyderyste. Svietimo vadybos srityje saves suvokimas gali biti vertinamas i§
dviejy perspektyvy: vidinés (intrapersonal) ir taprasmenings (interpersonal). Saves suvokima reikia
ugdyti samoningai (Carden ir kt., 2022). Vidinis saves suvokimas parodo, kaip aiskiai suvokiame savo

vertybes, norus, siekius, santykius su aplinka, reakcijas (mintys, jausmai, elgesys, stiprybés, silpnybés)
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ir poveikj kitiems. Pabréziama, kad vidinis saves suvokimas koreliuojasi su didesniu darbo
pasitenkinimu, asmeniniy bei socialiniy santykiy valdymu, laime (Eurich, 2018). ). Individas, budamas,
samoningas, suvokia, kad emocijos ir jausmai veikia aplinkinius. Teigiama, kad vadovo savimoné
pazymi aisky savo silpnyjy ir stipriyjy pusiy suvokima (Batool, 2013). ISorinis saves suvokimas
apibréziamas — kaip mus mato aplinkiniai. Kai zmogus suvokia, kaip ji mato kitas, rodo daugiau
empatijos ir atsizvelgia j kity nuomong, poziirj. Lyderiai, kurie geba save matyti taip, kaip juos mato
darbuotojai, turi tvirtesnius santykius su komanda. Darbuotojai patiria didesnj pasitenkinima, tokie
vadovai laikome efektyvesniais (Eurich, 2018).

OECD (2020) nurodo, kad vadovo savimoné yra esminis veiksnys, kuris padeda valdyti
skirtingo amziaus darbuotojus. AuksSta savimonés lygj turintis lyderis, geriau suvokia, kaip skirtingos
kartos supranta autoriteta, pokycCius, griztamgjj rysj; veiksmingiau atpazjsta savo elgesio poveikj
vyresniems ir jaunesniems darbuotojams, tokiu biidu uZztikrina teigiamg bendradarbiavimo klimatg.

Socialinis sgqmoningumas. Tai gebéjimas atpazinti kity emocijas, poreikius ir likescius.
Sios kompetencijos apima: empatija (kity jausmy suvokimas); organizacijos samoninguma (supratimas
apie zmoniy emocijas ir jy kaitg organizacijoje); orientacija apie paslaugas (norg patenkinti kity
poreikius) (Ackley, 2016). Socialinis sgmoningumas siejamas su geb¢jimu atpaZinti, interpretuoti ir
adekvaciai reaguoti | kity zmoniy emocijas (Angwaomaodoko, 2023). Socialinis suvokimas reiskia
geb¢jimag priimti kito poziiirj; empatija; tolerancija jvairovei; socialiniy ir etniniy elgesio normy
supratimas (Jagers ir kt., 2018). Socialinis sgmoningumas susijes su empatija, kokybiSku paslaugy
teikimu ir organizacijos veikimo principy suvokimu. Empatiski asmenys geriau supranta socialinius
signalus, kurie padeda suvokti kity zmoniy poreikius ir norus. Tai suteikia jiems pranaSuma profesingje
srityje (Svietimas, pardavimai, vadyba), kur yra svarbios socialinés kompetencijos. Empatija remiasi
saves suvokimu: kuo labiau esame atviri savo emocijoms, tuo geriau gebame atpazinti kity jausmus
(Goleman, 2005). Valdant s¢kminga komanda ar organizacija, vadovams empatija yra itin svarbi.
Lyderiai, turintys empatija, geba jsijausti | kito individo situacija, ugdo komandos narius, skatina
atsakomybe uz netinkama elgesi, teikia konstruktyvy griztamaji rysj, reaguoja i kity poreikius. Vadovai,
turintys stiprig viding motyvacija, kryptingai siekia savo tiksly. Kelia itin aukstus likesCius savo darbo
kokybei (Batool, 2013).

UNESCO (2025) akcentuoja, kad psichologinis saugumas Svietimo organizacijose yra
biitina salyga efektyviam bendradarbiavimui ir inovacijy diegimui. Pedagogai (nepriklausomai nuo
kartos), psichologiskai saugioje aplinkoje, drasiai dalijasi savo idéjomis, nesibaimina suklysti bei
jauciais jtraukti j sprendimy priémimga. Tai tiesiogiai siejasi su vadovo emocinio intelekto geb&jimu kurti
palaikanc¢ia kultirg. Emocinis intelektas organizacinéje aplinkoje stiprina efektyvig lyderystg,
komandinj darbg ir konstruktyvig komunikacija. Vadovai, gebantys rodyti empatija ir reguliuoti

emocijas, yra labiau pasirenge valdyti organizacijos pokycius bei spresti iSSiikius, susijusius su

32



personalu. Moksliniai tyrimai rodo, kad emociskai intelektualiis vadovai daznai kuria komandas, kur
pastebimas aukstesnis darbo pasitenkinimo lygis ir mazesné darbuotojy kaita (Blendea ir kt., 2024).

Savivalda. Savivalda, tai gebéjimas kontroliuoti savo emocijas ir impulsus, lanksciai
prisitaikyti prie kintanc¢iy aplinkybiy (Angwaomaodoko, 2023), prisiimti atsakomybe jvairiose
gyvenimo srityse (Verma, 2025). Tai ypa¢ svarbus emocinio intelekto komponentas, kuris apima
savitvarda, empatijg ir kiirybiSkus problemy sprendimo biidus. Tai gebéjimas iSsikelti tikslus ir juos
pasiekti, kryptingai valdyti emocijas, kad jos uztikrinty efektyvy uzduociy atlikimg. Pabréziama, kad
yra labai reikSminga: atpaZinti ir valdyti savo emocijas ir elgesj, atpazinti asmenines savybes ir aplinkos
ypatumus; praktiSkai pritaikyti jgidzius, kurie susij¢ su akademiniais ir asmeniais tikslais (Barn-On ir
kt., 2007). Tai gebéjimas efektyviai naudoti kognityvinius iSteklius ir valdyti savo vidines biisenas
(Fedorova ir kt., 2023). Savivalda yra susijusi su individo savikontrole, patikimumu, sgmoningu
veikimu, gebéjimu prisitaikyti, rezultaty siekimu ir iniciatyvumu (Fernandez-Berrocal, Extremera,
2006). Aukstas savivaldos lygis leidzia islaikyti produktyvuma, valdyti stresines situacijas, sistemingai
siekti tiksly profesin¢je veikloje ir asmeniniame gyvenime (Verma, 2025). Sj emocinio intelekto
komponentg sudaro SeSios kompetencijos, kurios yra tarpusavyje susijusios: emocin¢ kontrolé
(gebéjimas islaikyti pusiausvyrg ir kontroliuoti destruktyvias emocijas bei impulsus); skaidrumas
(vertybiniy nuostaty vientisumas ir jy laikymasis); prisitaikymas (gebéjimas veiksmingai tvarkytis su
poky¢iais ir neapibréztumu — lankstumas); pasiekimai (nuolatinis tobuléjimas bei auksty veiklos
rezultaty siekimas); iniciatyvumas (noras prisiimti atsakomybe ir reaguoti j palankig situacijg);
optimizmas (pozityvus poziiris, sistemingas bei atkaklus tiksly siekimas). Siy kompetencijy integracija
sudaro galimybe individui veikti kryptingai ir efektyviai; prisitaikyti prie kintancios aplinkos; palaikyti
auksta profesinj lygi (Ackley, 2016). Siekiant asmeniniy ar profesiniy tiksly, savivaldos procesas
susideda i8: planavimo, organizavimo, individo min¢iy, emocijy, nuotaikos, elgesio, laiko kontrolés. Si
savoka akcentuoja: asmening atsakomybe (geb¢jimas valdyti save); savikontrolg ir discipling (impulsy
reguliavimas ir nuoseklios pastangos); darbo kontrole (pastangos, laikas, darbo srautas, emocijy
reguliavimas, prisitaikymas, komunikacijos valdymas); procesa (nuolatinis veiksmy ciklas, orientuotas
1 tikslg). Pabréziama, kad savivalda jungia psichologinius (emocijos, mintys, elgesio reguliavimas) ir
praktinius (laikas, darbas, bendravimas) aspektus, sudarys galimybe kryptingai ir produktyviai veiklai,
motyvacijai (Opatha, 2025).

Santykiy valdymas. Santykiy valdymas — tai geb¢jimas konstruktyviai spresti konfliktus,
motyvuoti bei jkvépti kitus, daryti jtakg jy veiksmams ir skatinti profesinj, asmeninj tobulé¢jima
(Angwaomaodoko, 2023). Ivairios veiklos, kurias vadovai ir administracija planuoja organizacijoje,
siekdami kurti sveikus ir draugiSkus santykius tarp darbuotojy bei iSnaudoti kiekvieno nario potencialg
(Malini, Kumar, 2024). Vadybos igiidziy plétojimas yra svarbus procesas, kuriame santykiy valdymas

yra reikSmingai prisideda prie strateginiy sprendimy priémimo kokybés gerinimo, efektyvaus istekliy
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paskirstymo ir inovacijy didinimo. Tai sudaro tvirta pagrindg organizacijy ilgalaikiam pranaSumo
kiirimui ir stiprina organizacijy atsparumg kintancioje, konkurencingoje darbo aplinkoje (Goleman,
2005). Santykiy valdymas susijes su gebéjimu sgmoningai ir konstruktyviai formuoti kity reakcijas. Jis
susideda i§ SeSiy geb¢jimy: kity ugdymas (Zmoniy poreikiy atpazinimas ir jy gebéjimy stiprinimas);
ikvepianti lyderysté (vadovavimas grupéms, Zzmonéms, jy jkvépimas); pokyc¢iy iniciavimas (pokyciai ir
ju valdymas); jtaka (taikymas veiksmingy jtikin¢jimo taktiky); konflikty valdymas (derybos, konflikty
sprendimas); komandinio darbo ir bendradarbiavimo gebéjimai (siekis sklandaus komandinio darbo
tiksly) (Ackley, 2016).

Eurofond (2024) ir OECD (2020) prognozuoja, kad vadovo emocinis intelektas tampa
strateginiu tikslu palaikyti jtraukt] ir maZinti konfliktus, nes karty jvairove Svietimo sektoriuje did¢ja.
Tyrimai rodo, kad organizacijos, kuriose emocinis intelektas yra aukstas, pasizymi didesniu darbuotojy
1(si)traukimu ir maZesne kaita skirtingy karty grupése.

Toliau teorijos apibendrinimui apie skirtingy karty darbuotojy darbo ypatumus ir vadovo

emocinio intelekto bruozus pateikiama 4 lentele.

4 lentelé. Skirtingy karty darbuotoju pagrindiniu darbo rinkos ypatumy

sasajos su vadovo emocinio intelekto bruozais

Karta Pagrindiniai karty darbo rinkos Vadovo emocinio intelekto bruozai pagal
ypatumai keturis emocinio intelekto komponentus
Kuadikiy Darbo rinkos senbuviai, lojalis Savimoné — vadovas vertina patirtj ir pripazjsta
bumo darbdaviui.  Vertina stabilumg, indélj.
karta sauguma, komanda ir hierarchija. Savivalda — vadovas iSlaiko stabilumg ir
Orientuoti | rezultatus, tradicinj nuosekluma.
karjeros model;. Socialinis sagmoningumas — vadovas empatiSkas
saugumo ir stabilumo poreikiui.
Santykiy valdymas — stiprina komandinius rysius,
paskiria jaunosios kartos mentoriais
X karta Vertina stabilumg, bet maziau Savimoné — vadovas rodo pasitikéjima, yra
lojalis nei Kidikiy bumo kartos nuoseklus, laikosi duoty pazady.
atstovai. SavarankiSki, darbStiis, Savivalda — vadovas suteikia laisve veikti, vengia
domisi inovacijomis. Motyvuoja perteklinés kontrolés.
pareigos,  statusas, jvertinimas. Socialinis sgmoningumas — vadovas supranta
Nepriimtina  griezta hierarchija, poreikj pripazinimui, motyvuoja.
pripazjsta autoritet. Linkes | Santykiy  valdymas —  laikosi  aiskiy
perdegima. bendradarbiavimo taisykliy, padeda iSvengti
perdegimo, paskirstydamas darbo kriivj.
Y karta  Pazengg technologijy vartotojai, Savimoné — vadovas reflektuoja, ar tinkamai
prisitaikantys. Siekia  greitos reaguoja | darbuotojy atvirumg (drasa reiksti
karjeros vertina lankstuma, nuomong).

pusiausvyrg tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo. Daznai keicia darba, nes

Savivalda — kantriai reaguoja j darbuotojy norg
pasiekti greity rezultaty.
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ieSko jame prasmes. Silpnas rySys Socialinis samoningumas — skiria tikslingas
su organizacija. uzduotis, skatina dalyvauti projektuose, kurie grjsti
inovacijomis.
Santykiy valdymas — teikia nuolatinj grjZtamajj
ry$], ugdo bendrystés jausma.
Z karta  Jauniausi darbo rinkos atstovai, Savimoné — vadovas suvokia savo emocijas ir
reiklis darbo aplinkai, vertina konstruktyviai reaguoja j darbuotojy reiklumga.

komforta. Nelinke dirbti Savivalda — vadovas iSlieka lankstus ir atviras
komandoje. Siekia prestiZo, naujoms idéjoms.
vadovaujanciy  pareigy.  Nori Socialinis sgmoningumas — pripaZjsta darbuotojy

didesnio darbo uzmokesCio, lukestj dél komforto ir prestizo, atsizvelgia j
papildomy  lengvaty.  Vertina organizacijos galimybes.
inovacijas, uzduocCiy jvairove. Santykiy valdymas — skatina bendryste, priskiria

atsakomybes, jgalina.

Sudaryta darbo autorés pagal Twenge, Campbell, Hoffman, Lance (2010), Becton (2014), Murray, Chua
(2014), Marzec (2023), Statnické (2016), Stankevi¢iené, Gerikiené, Jurgaityté (2016), Khera, Malik (2016), Ackley (2016),
Batool (2013), Eurich (2018), Verma (2025), Fedorova ir kt. (2023), Goleman (2005), Fernandez-Berrocal ir Extremera
(2006), Angwaomaodoko (2023), Malini, Kumar (2024), Zheng ir Dong (2025), Jagers, Drake, Borowski (2018), Bar-On,
Maree, Elias (2007), Opatha (2025).

Apibendrinant, galima teigti, kad pagal Goleman modelj, emocinis susideda i$ keturiy
komponenty: savimonés, savivaldos, socialinio sagmoningumo, santykiy valdymo. Tarptautiniai tyrimai
rodo, kad emocinis intelektas yra vienas svarbiausiy $vietimo jstaigy vadovavimo veiksniy XXI amziaus
mokykloje, ypa¢ dél didéjancios darbuotojy karty jvairovés (OECD, 2020). Akcentuojama, kad
emocinés kompetencijos yra biitinos kuriant palankig ir jtraukiancig mokyklos kultiirg ir palaikant
veiksmingg bendradarbiavima tarp skirtingo amziaus pedagogy (UNESCO, Future of Education Report,
2021; OECD Education Policy Outlook, 2024).

2.4. Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy kompetencijos

Kompetencija apibréziama kaip ziniy, jgiidZiy, vertybiniy nuostaty ir asmeniniy savybiy
visuma, kuri leidZia veiksmingai atlikti profesing veikla (Boyatzis, 1982). Svietimo vadyboje
kompetencijos suvokiamos kaip pagrindinis kriterijus, kuris apibrézia vadovo pasirengimag ir gebéjima
uztikrinti ugdymo kokybeg bei organizacijos veiksmingumag (Kucinskiené, Kucinskas, 2000).

Lietuvos Svietimo vadovy kompetencijy struktiiros pokycius lémé Svietimo politikos
poky¢iai bei vadybos teorijos raida. 2007 m. buvo iSskiriamos penkios vadovo kompetencijos (Svietimo
politikos iSmanymas, strategijos kiirimas, strateginio plano kiirimas ir jgyvendinimas; ugdymo proceso
valdymas; zmogiskyjy istekly valdymas; mokyklos turto ir 1Sy valdymas) ir penkios perkeliamos

kompetencijos (mokymosi kaip mokytis; komunikacing; informacijos valdymo; pokyc¢iy valdymo)
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(Liukineviciené, Antanaviciené, 2018). Toks skirstymas buvo esmé vertinant vadovy geb¢jimus
strategiSkai planuoti, efektyviai valdyti personalg ir iSteklius bei palaikyti paveikig viding¢ ir iSoring
komunikacija.

Siuo metu Lietuvos $vietimo vadovy kompetencijas reglamentuoja Svietimo, mokslo ir
sporto ministro 2024 m. geguzés 7 d., isakymu Nr. V-518, patvirtintas ,,Vadovavimo valstybinei ar
savivaldybés Svietimo jstaigai (iSskyrus aukstaja mokykla) kompetencijy vertinimo ir jam prilyginto
vertinimo tvarkos apraSas® (suvestiné redakcija nuo 2026-01-01) (Lietuvos Respublikos Svietimo,
mokslo ir sporto ministras, 2024). Lietuvos Svietimo vadovy kompetencijos vertinamos pagal
Nacionalinés $vietimo agentiiros (NSA) taikoma modelj, kuriame i$skiriamos penkios sritys:

1. lyderysté mokymui ir mokymuisi — vadovo Zinios ir jgiidZiai leidzia jam veiksmingai
vadovauti ugdymo programy jgyvendinimui; geba uztikrinti palankias mokymo(si) salygas kiekvieno
mokinio jtrauk¢iai ir pazangai; geba organizuoti pedagogy profesinj tobul¢jimg; palaikyti ir plétoti
partnerystes; skatinti bendruomenés nariy bendryste ir kurti nuolat besimokancia organizacija;

2. Svietimo jstaigos ateities kiirimas — vadovas geba formuoti §vietimo jstaigos vizijg ir
kryptingai siekti jos jgyvendinimo; taikyti naujoves; vertinti bei skatinti bendruomenés kiirybisSkuma;
iniciuoti organizacinius pokycius ir tikslingai juos valdyti;

3. Svietimo jstaigos gyvenimo valdymas — vadovas geba atsakingai valdyti organizacing
struktiirg, jos iSteklius ir procesus; priima pagrjstus sprendimus, iSmano ir organizuoja efektyvig
komunikacija, valdo vieSuosius rysius;

4. komandos formavimas ir jgalinimas — vadovas geba uZtikrinti talentingy specialisty
pritraukima, stiprinti tarpusavio santykius ir kurti palanky organizacijos mikroklimata;

5. asmeninis meistriSkumas — vadovas teikia didel¢ svarba emocinei kompetencijai ir
kryptingai ja ugdo; geba konstruktyviai spresti sudétinga situacijas bei valdyti stresg, pasizymi kritiniu
mastymu, nuolat siekia asmeninio tobulé¢jimo, prisiima atsakomybe uz savo sprendimus ir daro pozityvig
jtaka savo komandai (Nacionaliné §vietimo agentiira, 2024). Sis modelis orientuotas j inovatyvios
lyderystés, organizacinés kaitos ir besimokanios organizacijos aspektus. Sie aspektai pabrézia
vadybiniy funkcijy vykdyma, gebéjima jkvépti bei jgalinti bendruomene, kurti organizacijos ateities
vizija.

Toliau pateikiama Goleman emocinio intelekto modelio ir Lietuvos Svietimo vadovy

kompetencijy sasajos (5 lentelé).

5 lentelé. Goleman emocinio intelekto modelis ir Lietuvos Svietimo vadovy kompetenciju sgsajos

Emocinio intelekto Lietuvos Svietimo jstaigy Sasajos
komponentai pagal vadovu kompetencijy sritys
Goleman pagal NSA
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Savimoné 1. Asmeninis meistriSkumas Kritinis mastymas, refleksija, atsakomybe
uz priimtus sprendimus.

Savivalda 3. Svietimo jstaigos gyvenimo Emocijy, streso ir elgesio valdymas,
valdymas problemy sprendimas, jstaigos procesy
5. Asmeninis meistriSkumas konstruktyvus valdymas; veiklos

stabilumo islaikymas.

Socialinis 1. Lyderystt  mokymui ir Empatija, poreikiy ir emocijy supratimas,
samoningumas mokymuisi bendruomenés stiprinimas, riipinimasis
4. Komandos formavimas ir darbuotojy gerove.

igalinimas
Santykiy valdymas 1. Lyderyst¢ = mokymui ir Jkvépimas, konflikty sprendimas,
mokymuisi poky¢iai, pasitikéjimu gristas
2. Svietimo jstaigos ateities mikroklimatas, jgalinta komanda,
kiirimas bendruomenés telkimas vizijos
4. Komandos formavimas ir jgyvendinimui.
igalinimas

Sudaryta darbo autorés pagal Twenge, Campbell, Hoffman, Lance (2010), Becton (2014), Murray, Chua
(2014), Marzec (2023), Statnické (2016), Stankeviciené, Gerikiené, Jurgaityté (2016), Khera, Malik (2016), Ackley (2016),
Batool (2013Eurich (2018), Verma (2025), Fedorova ir kt. (2023,), Goleman (2005), Ferndndez-Berrocal ir Extremera
(2006), Angwaomaodoko (2023), Malini, Kumar (2024), Zheng ir Dong (2025), Jagers, Drake, Borowski (2018), Bar-On,
Maree, Elias (2007), Opatha (2025), NSA (2026).

Tyrimas, kurio metu autoriai analizavo du pagrindinius vadovo emocinio intelekto
komponentus: emocijy reguliavimg ir emocinio palaikymo teikima, rodo, kad Svietimo jstaigy vadovy
emocinis intelektas yra reikSmingas organizacinei kulttirai ir darbuotojy motyvacijai. Vadovy geb¢jimas
valdyti emocijas ir teikti emocini palaikyma yra siejamas su didesniu darbuotojy pasitenkinimu darbu
bei mazesniu emociniu iSsekimu (Floman ir kt., 2024). Tyrimas, atliktas su 521 pradiniy klasiy
mokytojais, antrina, kad vadovo emocinis intelektas didina mokytojy pasitikéjima vadovu ir
organizacija. Organizacinis pasitikéjimas skatina mokiniy pozityvy elgesj, bendradarbiavimg, pagalba,
didesnj jsitraukimg j mokyklos veiklg. Emocinis intelektas padeda kurti pozityvig mokyklos kulttirg
(Hsieh, C. -C., 2024). Tyrime, kuriame analizuota, kaip skirtingas mokykly vadovy emocinio intelekto
lygis siejasi su konflikty sprendimu, nustatyta, kad vadovai, turintys aukstesnj emocinj intelekta, dazniau
taiko bendradarbiavimo ir kompromiso strategijas. Zemesnis emocinis intelektas siejamas su konflikty
sprendimo vengimu. Tyrimas rodo, kad emocinio intelekto ugdymas gali padéti vadovams geriau spresti
konfliktus bei kurti pozityvig organizacing aplinka (Zhou ir kt., 2025).

Sisteminé literatiiros analiz¢ apie vadovy emocinj intelekta teigia, kad emocinis intelektas
yra svarbus veiksnys, kuris lemia efektyvig lyderystg, pozityvig organizacing kultiirg ir geresnius
santykius tarp mokyklos bendruomenés. Pabréziama, kad svarbiausi emocinio intelekto komponentai
vadovaujant Svietimo jstaigoms yra: empatija, savireguliacija ir socialiniai jgudziai (Ulutas, 2024).

Atliktas empirinis tyrimas akcentuoja, kad savimoné yra esminis emocinio intelekto geb¢jimas, kuris

37



leidzia Svietimo jstaigy vadovams geriau suprasti savo emocijas ir jy poveikj organizacijoms. Pabrézia,
kad aukstesnis savimonés lygis padeda vadovams efektyviai spresti problemas, kurti pozityvig jstaigos
organizacing kultiirg bei stiprinti bendryste (Pretorius, 2023). Tyrimas apie vadovo emocinio intelekto
ir vadovavimo stiliaus rysj parodé¢, kad emocinis intelektas yra susij¢s su transformacine lyderyste, kuri
skatina mokytojy motyvacija, jsitraukima ir bendradarbiavimg organizacijoje (Mugabekazi, 2026).

Tyrimai rodo, kad skirtingy karty (Kiidikiy bumo, X, Y, Z kartos) darbuotojai pasizymi
skirtingomis emocinio intelekto savybémis. Kudikiy bumo kartos atstovams biidinga empatija ir
santykiy kiirimas; X kartai — savikontrolé ir problemy sprendimas; Y kartai — bendradarbiavimas ir
lankstumas; Z kartai — emocinis atvirumas ir jtrauktis. Pabréziama, kad emocinis intelektas gerina
komunikacijg tarp karty, mazina konfliktus bei stiprina komandinj darbg ir organizacijos veiksmingumag
(Banu, 2025).

Apibendrinant, galima teigti, kad Lietuvos Svietimo vadovy kompetencijos turi glaudy rys;j
su Goleman (2005) emocinio intelekto modelio komponentais. Tai leidzia teigti, kad Siuolaikinis
Svietimo jstaigos vadovas turi derinti vadybinius, strateginius ir emocinio intelekto gebéjimus.
Aukstesnis emocinio intelekto lygis padeda geriau suprasti ir valdyti emocijas, stiprina mokytojy
pasitikéjimg organizacija bei skatina bendryste. Skirtingy karty darbuotojams biidingas skirtingos
emocinio intelekto savybés, kurios efektyvina bendryste ir darbo naSumg. Todél emocinio intelekto

ugdymas yra prioritetas vadovy ir darbuotojy profesiniam tobuléjimui.
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3. EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Empirinio tyrimo sasajos su teorine dalimi. Teorinéje dalyje analizuojami lietuviy ir
uzsienio autoriy moksliniai literatiros Saltiniai, atlikty tyrimy Saltiniai, Lietuvos Svietimo valdymo
informacinés sistemos duomenys. Atlikta integruota emocinio intelekto ir karty teorijy analizé. Tyrimas
grindziamas emocinio intelekto teorijomis (Salovey, Mayer, 1990; Goleman, 2005; Bar-On, 20006),
kurios emocinj intelektg apibrézia kaip gebéjimg atpazinti, suprasti ir valdyti savo bei kity emocijas.
Darbe remiamasi karty teorijomis (Mannheim, 1952; McCrindle, 2014; Statnicke, 2016), kurios pazymi,
kad kartos formuojasi veikiamos skirtingy istoriniy, socialiniy bei kult@riniy konteksty. Siy teorijy
integracija sudaro galimybe analizuoti emocinio intelekto raiska skirtingy karty darbuotojy bendravimo
kontekste, ypa¢ Svietimo jstaigose, kur vienu metu dirba skirtingy karty atstovai.

Remiantis teoriniu Goleman (2005) modeliu, tyrime naudojami Sie keturi konstruktai:
savimong, savivalda, santykiy valdymas, socialinis sgmoningumas. Tyrimas susideda i$ keturiy daliy.
Juo siekiama iSanalizuoti vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy bendradarbiavimo sgsajas skirtingy
karty kontekste; empiriSkai nustatyti, vadovo emocinio intelekto komponenty (savivalda, savimone,
socialinis sgmoningumas, santykiy valdymas) raiSkg skirtingy karty darbuotojy bendradarbiavimui
Lietuvos Svietimo jstaigose.

Tyrimo eigos eiliSkumas pateikiamas 8§ paveiksle.

Teoriné Empirinis
analizé p Duomeny ISvados ir
iniai tyrimas analizé rekomendacijos
(moksliniai (kiekybinis) j
Saltiniai)

8 pav. Tyrimo eigos schema

Sudaryta darbo autorés

Tyrimo strategija. Siame tyrime taikoma kiekybinio tyrimo strategija remiasi pozityviu
poziiiriu. Toks poziiiris pabrézia objektyvy socialiniy reiskiniy tyrima, kuris grindziamas pamatuotais
duomenimis ir statistine analize (Creswell, 2014). Tyrimas paremtas teorinémis prielaidomis:
formuluojamos hipotezes, kurios tikrinamos empiriniais duomenimis. Toks, dedukcinio metodo,
taikymas placiai aptariamas kiekybiniuose tyrimuose (Babbie, 2013). Konkreciu laikotarpiu surinkti
duomenys, leidzia jvertinti reiSkiniy esama situacijg bei nustatyti rySius tarp kintamyjy (Saunders, 2019).
Pasirinktas kiekybinis tyrimas sudaro galimybe sistemiskai analizuoti vadovo emocinio intelekto ir
skirtingy karty darbuotojy bendradarbiavimo sgsajas, uztikrina duomeny objektyvuma, ko pasékoje

formuluojamos statistiSkai pagristos i§vados.
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Anketiné apklausa. Empirinio tyrimo metu buvo taikytas anketinés apklausos metodas.
Duomenys buvo renkami naudojant Google Docs platformoje parengty elektroning apklausg. Skirtas
laikas respondentams atsakyti j klausimus 2026 m. kovo—balandzio ménesiai. Anketos nuoroda su
prierasu pirmiausia buvo i8siysta j Svietimo jstaigy rastiniy elektroninius pastus. Véliau, pakartotinai — |
istaigy vadovy elektroninius pastus, prasant dar karta pasidalinti anketos nuoroda su jy istaigy
pedagogais. Klausimyno pradzioje respondentams buvo nurodytas tyrimo tikslas, instrukcija ir duomeny
panaudojimo paskirtis. Surinkti duomenys buvo apdoroti taikant statistinés analizés metodus. Remiantis
gautais rezultatai, suformuluotos tyrimo i§vados bei pateiktos praktinés rekomendacijos.

Tyrimo imtis. Anketos nuoroda buvo iSsiysta Alytaus miesto, Alytaus rajono,
Marijampolés savivaldybés ir Vilniaus rajono Svietimo jstaigoms. Tyrime dalyvauti buvo kvieCiami
pedagoginiai darbuotojai i§ jvairiy ugdymo pakopy: ikimokyklinio, pradinio, pagrindinio ir vidurinio
ugdymo. Imtis sudaryta taikant patogiosios (neatsitiktinés) atrankos metoda, kai atsizvelgiama i
respondenty prieinamumg ir jy norg dalyvauti tyrime. Respondentai, pagal amziy, priskirti skirtingoms
kartoms: 21-31 m. (Z karta); 32—46 m. (Y karta); 46—61 m. (X karta) ir 62—-69 m. (Kidikiy bumo karta).
Tinkamai parinkta imtis sudaro galimybe atskleisti skirtingy karty darbuotojy poziiirj ; vadovo emocinj

intelekta, jo raiSka ir tendencijas organizacijos kontekste (Bryman, 2012). Tyrimo imtis nustatyta

naudojant Pannioto formulg n = ;1 , kai generalinés visumos dydi N = 2366, o imties paklaidos dydis
A2+N

A = 0,05, reikiamas respondenty skaicius apklausti n=343. Tyrime dalyvavo N = 345 respondenty.

Tyrimo etika. Atliekant empirinj tyrimg, buvo laikomasi pagrindiniy socialiniy moksly
tyrimy etikos principy. PabréZiama, kad pagrindinis taikytas principas — savanoriSkas dalyvavimas, kai
patys respondentai apsisprendZzia dé¢l (ne)dalyvavimo tyrime (Bryman, 2012). Uztikrintas respondenty
anonimiSkumas ir konfidencialumas. Tai reiskia, kad surinkta informacija naudojama tik mokslinio
tyrimo tikslais; surinkti duomenys neleidzia identifikuoti konkrec¢iy asmeny (Saunders, 2019). Pries
pildant anketg, respondentams buvo pateiktas tyréjo prisistatymas, informacija apie tyrimo tiksla,
duomeny rinkimg bei jy panaudojimo paskirtj. Moksliniuose tyrimuose svarbu uztikrinti tyrimo
skaidrumg ir patikimumg (Flick, 2014), tod¢l Sio tyrimo metu duomenys nebuvo iSkraipomi, rezultatai
pateikiami objektyviai.

Tyrimo instrumenty sandara. Tyrimo duomenims rinkti parengta autorés anketa (zr. 1
Priedas). Anketa sudaryta remiantis moksline literatiira pagal Goleman (2005) modelj, kuris iSskiria
keturis emocinio intelekto komponentus: savimong, savivalda, socialinj sagmoninguma, santykiy
valdymg. Anketa sudaryta taip, kad buity galima nuosekliai jvertinti vadovo emocinio intelekto aspektus
bei jy sgsajas su skirtingy karty darbuotojy bendradarbiavimu. Anketa sudaro keturios dalys:

1. pirmoji dalis — demografiniy duomeny rinkimas. Pateikiami klausimai apie respondenty amziy

(kartg), darbo staza, Svietimo jstaigos tipa, sektoriy, kvalifikacing kategorija bei vietove;
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2. antroji dalis — jvertinti saves suvokimg (respondento) profesingje veikloje. Pateikti teiginiai

akcentuoja emocinio intelekto savimonés aspektus (gebéjimas atpazinti savo emocijas,

reflektuoti elgesj bei suvokti savo poveikj kitiems);

3. trecioji dalis — vadovo emocinio intelekto vertinimas. Analizuojami keturi komponentai:

savimong, savivalda, santykiy valdymas bei socialinis sgmoningumas;

4. ketvirtoji dalis — skirtingy karty darbuotojy bendradarbiavimas organizacijoje, jo vertinimas.

Anketoje esantys teiginiai, vertinami naudojant 5 baly Likerto skalg, kai 1 reiskia — visiskai

nesutinku, 2 —nesutinku, 3 —nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku ir 5 — visiskai sutinku. Likerto skalé

sudaro galimybe kiekybiskai jvertinti respondenty nuostatas, uztikrina duomeny palyginima, todél ji

placiai taikoma socialiniuose tyrimuose (Likert, 1932).

Sios anketos struktiira uztikrina sistemingus duomenis ir sudaro prielaidas iSsamiai

1Sanalizuoti tiriamajj reiskinj (6 lenteleé).

6 lentelé. Tyrimo instrumento struktiira ir kintamyjy matavimas

Kintamasis Dimensija Teiginiai (pavyzdZiai) Vertinimo
skalé
I Demografiniai Amzius (karta). Respondento amziaus grupé. Nominali
dalis duomenys. kategoriné.
Darbo stazas. Darbo patirtis (metais).
Istaigos tipas. Ugdymo pakopa.
Svietimo sektorius. Svietimo  jstaigos  sektorius,
kuriame dirba.
Kvalifikaciné Respondento kvalifikaciné
kategorija. kategorija.
Vietove. Svietimo jstaigos, kurioje dirba,
vietove.
1T Saves suvokimas Savimoné. Gebu atpazinti savo emocijas; Likerto 1-5.
dalis profesinéje veikloje. suvokiu savo poveikj kitiems.
I Vadovo  emocinis Savimong. Vadovas suvokia savo stiprybes Likerto 1-5.
dalis intelektas. ir silpnybes.
Savivalda. Vadovas kontroliuoja emocijas
stresinése situacijose.
Socialinis Vadovas supranta darbuotojy
sagmoningumas. poreikius.
Santykiy valdymas. Vadovas efektyviai sprendzia

konfliktus ir skatina bendrystg.

41



v Skirtingy karty Organizacinis Skirtingy  karty  darbuotojy Likerto 1-5.
dalis bendradarbiavimas bendradarbiavimas. bendradarbiavimas; vadovo
organizacijoje. skatinimas bendradarbiauti.

Sudaryta darbo autorés, remiantis teorinéje darbo dalyje analizuotais emocinio intelekto komponentais ir

sudaryta empirinio tyrimo anketa.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Taikant statistinés analizés metoda, surinkti
empirinio tyrimo duomenys buvo susisteminti ir analizuojami. Duomeny analiz¢ atlikta naudojant
Jamovi programa. Dazniams, procentinéms iSraiSkoms, vidurkiams bei standartiniams nuokrypiams
analizuoti, pirmiausia buvo taikoma apra$omoji statistika. Sie rodikliai sudaré galimybe nustatyti
respondenty pasiskirstymg pagal demografinius kintamuosius bei jvertinti respondenty nuostatas.
Pasitelkus lyginamaja analize, kuri leido palyginti respondenty grupes pagal pasirinktus kintamuosius,
buvo nustatyti skirtingy karty darbuotojy vertinimy skirtumai. Tyrime taikyta koreliaciné analiz¢, leido
nustatyti ry$j tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy bendradarbiavimo. Toks metodas sudaro
galimybe nustatyti kintamyjy tarpusavio sgsajas ir jy stiprumg (Bryman, 2012). Regresiné analiz¢ leido
ivertinti, kurie emocinio intelekto komponentai daro reikSmingg jtaka darbuotojy bendradarbiavimui.

Statistine duomeny analizé leidzia sistemingai jvertinti kintamyjy rySius, nustatyti
tendencijas bei pagristi tyrimo hipotezes. Siekiant uZtikrinti nuosekly, vizualy ir aiSky rezultaty
interpretavima, Sio tyrimo rezultatai pateikiami diagramose, lentelése.

Tyrimo ribotumai ir sunkumai. Atliekant §] tyrimg buvo susidurta su tam tikrais
sunkumais ir ribotumais:

1. respondenty j(si)traukimas ] tyrima: vidinés motyvacijos trikumas anketai pildyti; nevisais
atvejais buvo galima uZtikrinti, kad informacija pasiekty potencialius respondentus, nes anketa
buvo platinama per Svietimo jstaigas (raStinés, direktoriaus el. pastus);

2. tyrimui skirtas laikas leidzia jvertinti situacijg tik konkreciu laikotarpiu (2026 m. kovo—balandzio
ménuo), nesudaro galimybés analizuoti pokyciy laikui bégant;

3. mokslin¢je literatiroje karty klasifikacijos ribos néra vienareikSmiskai apibréztos (skiriais
autoriy poziiiriai), todel respondenty priskyrimas tam tikrai kartais galimai sglyginis.

4. taikyta patogioji (neatsitikting) atranka riboja galimybe apibendrinti tyrimo rezultatus visai
Lietuvos Svietimo jstaigy pedagogy populiacijai. Tokia imtis negarantuoja reprezentatyvumo, bet
identifikuoja tendencijas;

5. duomeny rinkimo buidas (anketiné apklausa) skatina respondentus pateikti palankesnius
atsakymus, gristus jy subjektyviu vertinimu.

Tyrimo ribotumy jvardinimas sudaro galimybe kritiSkai vertinti gautus rezultatus ir

pagrindzia tolimesniy tyrimy poreikj. Nepaisant auks$ciau iSvardinty ribotumy, tyrimas suteikia vertingy
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1zvalgy apie vadovo emocinio intelekto reikSme¢ skirtingy karty darbuotojy bendradarbiavimui ir leidzia

identifikuoti pagrindines tendencijas Lietuvos Svietimo jstaigy kontekste.
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4. TYRIMO REZULTATAI

4.1 Tyrime dalyvavusiy respondenty charakteristika

Pirmoje tyrimo dalyje, respondenty buvo praSoma pateikti pagrindinius demografinius
duomenis, kurie leidzia apibudinti tiriamgjg imtj ir vertinti jos tinkamuma tolesnei analizei. Tyrime
dalyvavo 345 pedagoginiai darbuotojai. Tokia tyrimo imtis yra pakankama kiekybiniam tyrimui,
kuriame taikomi statistiniai analizés metodai, tokie kaip koreliaciné ir regresiné analizés. Atsizvelgiant
1 imties dydj, galima teigti, kad gauti rezultatai leidZia pagrjstai daryti iSvadas apie tiriamajg populiacija,
taciau svarbu jvertinti ir imties struktiirg.

7 lenteléje pateikiamas respondenty pasiskirstymas pagal kartas (amziy). DidZiaja dalj
sudaro X kartos atstovai (47-61 m.) — 150 respondenty (43,5 proc.). Antroje vietoje pagal dydj yra Y
kartos atstovai (32—46 m.) — 96 respondentai (27,8 proc.), Kudikiy bumo kartos atstovai (62—79 m.) —
64 respondentai (18,6 proc.). Maziausiai atsakiusiy j anketos klausimus buvo Z kartos atstovai (21-31

m.) — 35 respondentai (10,1 proc.).

7 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal kartas

Jasy amzius: Skaic¢ius Procentai Kaupiamasis
21-31 m. (Z karta) 35 10,1% 10,1%

32-46 m. (Y karta) 96 27,8% 38,0%

47-61 m. (X karta) 150 43,5% 81,4%

62-79 m. (Kadikiy bumo karta) 64 18,6% 100,0%

Pazymima, kad toks pasiskirstymas gali biti susijes su pedagogy demografine struktiira
Svietimo sektoriuje, kur vyrauja ilgesne darbo patirt] turintys pedagogai. Taciau interpretuojant

rezultatus, biitina atsizvelgti ir 1 galima karty disproporcija.
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Z karta
10,1 %

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kartas (proc.)

Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal kartas, svarbu atkreipti démesj ne tik
procenting struktiira, bet ir ; galimg Sio pasiskirstymo poveikj tyrimo rezultatams (9 pav.). X kartos
dominavimas (43,5 proc.) reiSkia, kad bendrieji tyrimo rezultatai labiausiai atspindi biitent Sios kartos
pedagogy patirtj ir poziiirj. Kadangi §i karta pasizymi ilgesne profesine patirtimi, jy vertinimai gali biti
labiau susiformavg ir stabilesni, lyginant su jaunesniy darbuotojy vertinimais.

Z kartos respondenty dalis (10,1 proc.) yra reikSmingai mazesné. Tai rodo, kad jaunesniy
pedagogy poziliris tyrime yra maziausiai reprezentuojamas. AtsiZvelgiant j tai, galima teigti, kad kai
kurie su amziumi ar profesine patirtimi susij¢ skirtumai gali biiti nepakankamai atsiskleideg.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza pateikiamas & lenteléje. Analizé rodo, kad
didziausig dalj sudaré respondentai, turintys daugiau nei 20 mety darbo patirties — 175 respondentai
(50,7 proc.), 11-20 mety — 74 respondentai (21,4 proc.), iki 5 mety — 51 respondentas (14,8 proc.).

Maziausiai atsaké, trumpiausig darbo patirtj turintys 45 respondentai (13,0 proc.).

8 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

Jasy darbo stazas Svietimo jstaigoje: Skaicius Procentai Kaupiamasis
11-20 mety 74 21,4% 21,4%

6-10 mety 45 13,0% 34,5%
daugiau nei 20 mety 175 50,7% 85,2%

iki 5 mety 51 14,8% 100,0%
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Sie duomenys rodo, kad daugiau nei pusé respondenty turi labai didele profesine patirt].
Galima daryti prielaida, kad jy atsakymai yra pagristi ilgamete praktika, sukauptomis profesinémis
ziniomis bei patirtimi dirbant Svietimo jstaigose. Antra vertus, mazesné jauny specialisty dalis gali
reiksti, kad tyrime maziau atsispindi naujai ] profesijg jsiliejusiy pedagogy poziiiris. Respondenty

pasiskirstymas procentais pagal darbo stazg pateikiamas /0 paveiksle.

6-10 mety
13 %

11-20 mety
21,4 %

iki 5 mety
14,8 %

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza (proc.)

Analizuojant darbo stazo ir amZiaus duomenis kartu, galima daryti prielaida apie jy
tarpusavio rysj. Didelé dalis respondenty, turin¢iy daugiau nei 20 mety darbo patirtj, tikétina priklauso
X ir Kuadikiy bumo kartoms. Tai rodo, kad amzius ir darbo patirtis Siame tyrime yra glaudziai susije
kintamieji.

Toks rySys yra svarbus interpretuojant tolimesnius rezultatus, nes kai kurie nustatyti
skirtumai gali biiti susij¢ ne tik su amZiumi, bet ir su sukaupta profesine patirtimi. Tod¢l analizuojant
emocinio intelekto ar bendradarbiavimo vertinimus svarbu turéti omenyje Siy dviejy veiksniy sgveika.

Respondenty pasiskirstymas pagal ugdymo pakopas pateikiamas 9 lenteléje. Tyrime
dalyvavo pedagoginiai darbuotojai, dirbantys jvairiose ugdymo pakopose. DidZiausig dalj sudaré
ikimokyklinio ugdymo pedagogai — 109 respondentai (31,6 proc.). Pagal atsakiusiyjy skaiciy i8siskyre
pagrindinio ugdymo pedagogai — 82 respondentai (23,8 proc.), pradinio ugdymo — 65 respondentai (18,8
proc.) ir vidurinio ugdymo — 63 respondentai (18,3 proc.) maziausig dalj sudaré¢ prieSmokyklinio
ugdymo pedagogai — 26 respondentai (7,5 proc.). Toks respondenty pasiskirstymas rodo, kad tyrime
dalyvavo jvairiy pakopy pedagogai. Gauti tyrimo rezultatai leidzia analizuoti vadovo emocinio intelekto
raiSka skirtingose Svietimo sistemos lygmenyse. Daugiausia respondenty yra i$ ikimokyklinés ugdymo

pakopos, kur ypaC svarbus emocinis jautrumas, santykiai bei bendradarbiavimo gebé¢jimai. Skirtingy
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ugdymo pakopy pedagogy isitraukimas pildant anketa, sudaro prielaidas, kad vadovo emocinio intelekto
svarba gali skirtis priklausomai nuo darbo pobiidzio, aplinkos, ugdytiniy amziaus bei profesinés veiklos

specifikos.

9 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal ugdymo pakopas

Pazymeékite, kurioje ugdymo pakopoje dirbate: SkaiCius Procentai Kaupiamasis

ikimokyklinis ugdymas 109 31,6% 31,6%
pagrindinis ugdymas 82 23,8% 55,4%
pradinis ugdymas 65 18,8% 74,2%
prieSmokyklinis ugdymas 26 7,5% 81,7%
vidurinis ugdymas 63 18,3% 100,0%

Skirtingy ugdymo pakopy pasiskirstymas taip pat gali turéti jtakos tyrimo rezultatams.
Ikimokyklinio ugdymo pedagogy dominavimas gali lemti didesnj démes] emociniams ir
tarpasmeniniams aspektams. Siame ugdymo etape pedagogy darbas yra glaudZiai susijes su emociniu
bendradarbiavimu ir socialiniy jgidziy ugdymu. /7 paveiksle pateikiamas respondenty pasiskirstymas

procentais pagal ugdymo pakopas.

Ikimokyklinis

ugdymas
PrieSmokyklinis ugdymas 31.6 %

AR

Pradinis ugdymas Pagrindinis
18,8 % ugdymas
23,8%

~—

11 pav. respondenty pasiskirstymas pagal ugdymo pakopas (proc.)

Pabréziama, kad pagrindinio ir vidurio ugdymo pedagogy veikla labiau orientuota |

akademinius pasiekimus. Tod¢l jy pozitris | vadovo emocinj intelekta ar bendradarbiavima gali skirtis.
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Sie skirtumai gali turéti jtakos bendriems tyrimo rezultatams. Todél svarbu juos turéti omenyje, kai bus
atliekam tolesné analizé.

10 lenteléje pateikiami duomenys apie respondenty pasiskirstymg pagal Svietimo jstaigos
sektorius. Anketos duomenys rodo, kad absoliuti dauguma atsakiusiyjy dirba valstybiniame sektoriuje —
314 respondenty (91,0 proc.), o privac¢iame sektoriuje dirbanciyjy pedagogy gerokai maziau dalyvavo
tyrime — 31 respondentas (9,0 proc.). Atsizvelgiant | tai, kad absoliuti dauguma respondenty dirba
valstybiniame sektoriuje, tyrimo rezultatai labiausiai atspindi biitent Sio sektoriaus organizacinj
konteksta. Tai svarbu analizuojant rezultatus, nes organizaciné kultiira, vadovavimo stilius bei

bendradarbiavimo praktikos gali skirtis tarp vieSojo ir privataus sektoriaus.

10 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal jstaigos sektorius

Svietimo jstaigos sektorius, kuriame - . . .
Istalg Skaicius  Procentai Kaupiamasis

dirbate:
privatus 31 9,0% 9,0%
valstybinis 314 91,0% 100,0%

Didelé respondenty dalis, dirbanti valstybiniame sektoriuje (91,0 proc.), leidzia teigti, kad
tyrimo rezultatai atspindi bitent vieSojo sektoriaus Svietimo jstaigy specifika. Valstybinése jstaigose
dazniau taikomi formaliis valdymo metodai, nustatytos aiSkios procediros ir hierarchiné struktiira. Tai
gali turéti jtakos vadovo elgesiui ar darbuotojy bendradarbiavimui.

Privaciame sektoriuje dazniau pastebimas lankstesnis valdymas, didelis démesys
inovacijoms ir individualiems sprendimams. Todé¢l vadovo emocinio intelekto raiSk gali pasireiksti
kitaip nei valstybiniame sektoriuje. Galima teigti, kad skirtumy analizé yra ribota, nes Siame tyrime
sektoriaus atstovy dalis yra nedidelé.

Vertinant tyrimo struktiira, svarbu pazyméti ir tam tikrus ribotumus. Netolygus
respondenty pasiskirstymas pagal kartas, darbo staza bei sektoriy gali turéti jtakos rezultaty
apibendrinimui. Didelis vyresniy ir patyrusiy pedagogy skaiCius gali lemti konservatyvesnius
vertinimus. Tuo tarpu jaunesniy darbuotojy pozitiris gali biiti nepakankamai akivaizdus.

Atkreipiamas démesys ] tai, kad didzioji pedagogy, pildziusiy anketg, dalis dirba miesto
aplinkoje. Todél kaimo vietoviy $vietimo jstaigy specifika gali biti nepakankamai reprezentuota. Sie
aspektai turéty biti jvertinti interpretuojant tyrimo rezultatus.

Respondenty pasiskirstymas pagal kvalifikacing kategorija pateikiamas /1 lenteléje.
Didziausig dalj respondenty sudaré¢ metodininko kvalifikacing kategorijg turintys pedagogai — 127
respondenty (36,8 proc.) bei vyresniojo pedagogo kvalifikacine kategorija turintys pedagogai — 111
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respondentai (32,2 proc.). Mokytojo kvalifikacing kategorija nurodé 89 respondentai (25,8 proc.),
eksperto — 18 respondenty (5,2 proc.) — tai sudaré maziausigja dalj pildziusiyjy apklausg. Toks
pasiskirstymas rodo, kad tyrime dalyvavo auksStesnés kvalifikacijos pedagogai., turintys daugiau
profesinés patirties ir kompetencijy. Tai leidZia manyti, kad jy vertinimai yra labiau pagrjsti ir

reflektuoti. Taciau taip pat gali blti maziau reprezentatyviis Zemesnés kvalifikacijos darbuotojy

pozitiriu.
11 lentelé. Respondentai pagal kvalifikacing kategorija
Jasy kvalifikaciné kategorija: Skaicius Procentai Kaupiamasis
ekspertas 18 52% 52%
metodininkas 127 36,8% 42,0%
mokytojas 89 25,8% 67,8%
vyresnysis mokytojas 111 32,2% 100,0%

Toks pasiskirstymas rodo, kad daugiau nei du trecdaliai respondenty (apie 69 proc.)
priklauso aukstesnéms kvalifikacinéms kategorijoms (metodininkas ir vyresnysis mokytojas). Galima
daryti prielaida, kad tyrime dalyvavo pedagogai, kurie turi ne tik ilgesn¢ darbo patirtj, bet ir auksStesnj
profesinés kompetencijos lygj. Pabréziama, kad tokie respondentai paprastai pasizymi didesne profesine
branda, gebéjimu reflektuoti savo veiklg bei kritiSkai vertinti organizacijos mikroklimatg. 12 paveiksle

pateiktas respondenty pasiskirstymas procentais pagal kvalifikacing kategorija.

Ekspertas 5,2 %

Metodininkas 36,8 %

Mokytojas 25,8 %

12 pav. respondenty pasiskirstymas pagal kvalifikacin¢ kategorija (proc.)
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Prieinama prie iSvados, kad aukstesnés kvalifikacijos pedagogai turi daugiau patirties
bendradarbiaujant su kolegomis, dalyvaujant organizacijos veikloje bei bendradarbiaujant su vadovybe.
Todél jy vertinimai apie vadovo emocinj intelekta ar bendradarbiavima gali biiti labiau pagrijsti ir
nuoseklis.

Svarbu atkreipti démesj, kad mazesné Zzemesnés kvalifikacijos pedagogy ir ypac eksperty
dalis gali turéti jtakos rezultaty reprezentatyvumui. Zemesnés kvalifikacijos darbuotojai gali turéti kitokij
poziiirj ] vadovavimg, bendradarbiavimg ar emocinj klimatg organizacijoje. Taciau jy nuomoné Siame
tyrime yra maziau isreikSta.

Analizuojant, svarbu pazyméti, kad eksperto kategorijos respondenty dalis yra labai
nedidelé (5,2 proc.). Todél Sio grupés vertinimai turi mazesng jtakg bendriems rezultatams. Vis délto §i
grupé galéty pasizymeéti itin auksStu profesiniu kompetencijy lygiu. Jy jzvalgos galéty biiti vertingos, bet
statistiSkai maZiau reikSmingos dél nedidelio respondenty skaiciaus.

12 lenteléje pateikiami duomenys apie respondenty Svietimo jstaigy pasiskirstyma pagal
vietove, kurioje jie dirba. Duomenys rodo, kad didzioji dalis dirba miestuose — 235 respondentai (68,1
proc.). Mazesne¢ dalj sudaro pedagogai, kurie dirba miesteliuose ar rajonuose — 77 respondentai (22,3
proc.). Maziausig dalj, t. y. 33 respondentai (9,6 proc.) sudaro, dirbantys kaimo vietoveése. Tokie
rezultatai rodo, kad §io tyrimo duomenys labiau atspindi miesto Svietimo jstaigy konteksta, kur

organizacing kultiira ir bendradarbiavimo praktikos gali skirtis nuo mazesniy gyvenvieciy.

12 lentelé. Respondentai pasiskirstymas pagal Svietimo jstaigos vietove

Svietimo jstaigos, kurioje dirbate, vietové:  Skai¢ius Procentai Kaupiamasis

kaimo vietove 33 9,6% 9,6%
miestas 235 68,1% 77,7%
miestelis / rajono centras 77 22,3% 100,0%

Miesto mokyklose dazniau susiduriama su didesnémis organizacijomis, didesniu
darbuotojy skai¢iumi, jvairesne socialine aplinka bei didesnémis bendradarbiavimo galimybémis. Tai
gali turéti jtakos vadovo emocinio intelekto raiskai, tieck darbuotojy bendradarbiavimo budui.

MaZesné kaimo vietoviy dalis gali reiksti, kad Siy Svietimo jstaigy specifika tyrime yra
maziau dominuojanti. Kaimo jstaigose daznai vyrauja maZesnés bendruomenés, artimesni
tarpasmeniniai santykiai ir savitas organizacinés kultiiros pobiidis. Todél bendradarbiavimo formos ir

vadovavimo stilius gali skirtis nuo urbanizuotose vietovése esanciy Svietimo jstaigy. Dél Sios priezasties
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empirinio tyrimo rezultatai gali maziau pritaikomi gyvenvieciy kontekstui. /3 paveiksle pateikiamas
respondenty pasiskirstymas procentais pagal Svietimo jstaigos vietove.
Kaimo vietové 9,6
%

Miestelis / rajono
centras 22,3 %

Miestas 68,1 %

13 pav. respondenty pasiskirstymas pagal Svietimo jstaigos vietove (proc.)

Analizuojant miesteliy ir rajono centry grupe (22,3 proc.), gali daryti prielaida, kad §i grupé
uzima tarping pozicijg tarp miesto ir kaimo konteksty. Tai gali reiksti, kad jy vertinimai atspindi miSrig
organizacing aplinka, kurioje vyrauja didesniy ir mazesniy organizacijy bruozai.

Apibendrinant, galima teigti, kad tyrimo imtis pasiZymi aukStu profesinés kompetencijos
lygiu — didziaja dalj sudaro auksStesnés kvalifikacijos pedagogai. Pazymima, kad imtis yra labiau
orientuota j miesto §vietimo jstaigy konteksta bei patirtj turindiy pedagogy grupe. Si imtis sudaro
palankias sglygas analizuoti vadovo emocini intelekto raiSkg ir darbuotojy bendradarbiavima
organizacijoje, nes respondentai turi pakankamai patirties Siems reiSkiniams vertinti. Daroma prielaida,
kad respondenty pasiskirstymas pagal kvalifikacing kategorijg ir vietove gali riboti tyrimo rezultaty
apibendrinimg. Duomenys atspindi labiau patyrusiy, aukStesné kvalifikacijos ir miesto §vietimo
jstaigose dirbanciy pedagogy pozitirj. Todél interpretuojant rezultatus, biitina atsizvelgti | Siuos imties

ypatumus ir galimg poveikj gautiems rezultatams.

4.2. Saves suvokimas profesinéje veikloje

Antroji klausimyno dalis skirta respondenty saves suvokimo ir emocinio sgmoningumo
jsivertinimui profesinéje veikloje. Si dimensija apima gebéjimg pazinti savo emocijas, suprasti

priezastis, reflektuoti savo elgesj bei suvokti savo emocijy poveikj kitiems. Tokie geb¢jimai yra vieni
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svarbiausiy emocinio intelekto komponenty, kurie yra reikSmingi profesinei veiklai ir darbuotojy
santykiams organizacijoje.

13 lenteléje pateikiamas respondenty saves suvokimo ir emocinio sgmoningumo
vertinimai pagal kartas (amZiaus grupes). Analizuojant duomenis nustatyta, kad visy amziaus grupiy
respondentai savo emocinio intelekto gebéjimus vertina gana auksta: dauguma vidurkiy virsija 4 balus
18 5 galimy. Tai rodo, kad pedagogai linke teigiamai vertina savo gebéjima pazinti ir suprasti save
profesingje veikloje.

Esant aukStam bendram vertinimui, pastebimos nuoseklios tendencijos, susijusios su
amziumi. Daugeliu atvejy vyresniy karty (X kartos ir Kudikiy bumo kartos) respondenty vidurkiai yra
aukstesni nei jaunesniy (Z kartos ir Y kartos). Daroma prielaida, kad tokia tendencija gali biiti siejama
su didesne profesine patirtimi, kuri leidzia geriau pazinti save, reflektuoti savo veiklg ir suprasti save

profesingje veikloje. saves suvokimo tendencija stipréja kartu su profesine patirtimi.

13 lentelé. Respondenty apie saves suvokima palyginimas pagal amZiaus grupes

Vidurkis Standartinis

Jasy amzius: Imties dydis (N) nuokrypis
(M)
(SD)
AS aiskiai suvokiu 21-31 m. (Z karta) 35 3,74 0,886
tioriasi )
Savo - SHPTIASIAs 1T 35 46 m. (¥ karta) 9 4,10 0,732
silpnasias puses.
47-61 m. (X karta) 150 4,19 0,692
62-79 m. (Kadikiy bumo 64 4,27 0,782
karta)
AS  suvokiu, kaip 21-31 m. (Z karta) 35 4,03 0,785
mano - emocljos 1T 35 46 m. (¥ karta) 96 4,18 0,632
elgesys veikia kitus
Zmones. 47-61 m. (X karta) 150 4,23 0,709
62-79 m. (Kudikiy bumo 64 4,11 0,799
karta)
AS stengiuosi suprasti  21-31 m. (Z karta) 35 4,20 0,531
lgesi .
savo.  CIgesIo 1T 35 46 m. (Y karta) 9 4,20 0,535
emocljy priezastis.
47-61 m. (X karta) 150 4,26 0,524
62-79 m. (Kadikiy bumo 64 4,22 0,678
karta)
AS gebu atpazinti 21-31 m. (Z karta) 35 3,89 0,832
Savo eMOClas 35 46 m. (¥ karta) 96 4,05 0,701
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Standartinis

Jasy amzius: Imties dydis (N) Vidurkis nuokrypis
(M)
(SD)
jvairiose darbo 47-61 m. (X karta) 150 4,20 0,695
tuaciose.
sftuacyose 62-79 m. (Kadikiy bumo 64 4,14 0,753
karta)
AS gebu reflektuoti 21-31 m. (Z karta) 35 3,94 0,873
savo reakcijas
sudétingose  darbo 32-46 m. (Y karta) 96 4,00 0,632
situacijose. 47-61 m. (X karta) 150 4,03 0,670
62-79 m. (Kadikiy bumo 64 4,00 0,667
karta)
Jaucdiuosi saugus 21-31 m. (Z karta) 35 3,57 1,065
aptardamas su
vadovu savo  32-46m. (Y karta) 96 3,66 0,950
emocijas ir jausmus, 47-61 m. (X karta) 150 3,62 0,932
susijusius su mano
62-79 m. (Kudikiy bumo 64 3,58 1,110

profesine veikla.
karta)

Tam, kad biity jvertinta ar Sie skirtumai yra statistiSkai reikSmingi, buvo atlikta
vienfaktoriné dispersiné analizé (Welch ANOVA) (14 lentelé). Rezultatai rodo, kad statistiSkai
reikSmingas skirtumas tarp karty nustatytas tik vieno teiginio atveju, t. y. gebéjimo aiskia suvokti savo
stiprigsias ir silpnasias puses (F = 3,214; p = 0,026 < 0,05). Siuo atveju stebima aiski augimo tendencija
nuo M = 3,74 Z kartoje iki M = 4,27 Kudikiy bumo kartoje. Tai leidZia teigti, kad Sis saves suvokimo
aspektas yra jautriausias amziaus ir profesinés patirties veiksniams.

Kity saves suvokimo komponenty atveju vidurkiai rodo panasias augimo tendencijas,
taCiau statistiSkai reikSmingy skirtumy nenustatyta. Pavyzdziui, geb&jimo atpazinti emocijas jvairiose
darbo situacijose atveju F = 1,879; p = 0,137 ir gebéjimo suvokti emocijy poveikj kitiems F = 0,874; p
= 0,457 skirtumai tarp karty néra pakankamai dideli, kad bty laikomi reikSmingais. Tai rodo, kad Sie
gebéjimai yra panasiai i§vystyti nepriklausomai nuo amziaus.

Detaliau analizuojant atskirus geb¢jimus, gali pastebéti skirtingus jy raiSkos modelius.
Vertinant geb¢jimag atpaZzinti savo emocijas, vidurkiai didéja nuo M = 3,89 Z kartoje iki M = 4,20 X
kartoje. Kudikiy bumo kartoje Siek tiek matoma mazéjimo tendencija (M = 4,14). Panasi tendencija
pastebima ir vertinant geb¢jima suvokti savo emocijy poveiki kitiems: auksSciausias jvertis nustatytas X
kartoje (M = 4,23), Kudikiy bumo kartoje jis sumazéja (M = 4,11). Vyriausioje amziaus grupéje Sis
jvertis sumaze¢ja (M =4,11).

Sie svyravimai rodo, kad saves suvokimo gebéjimy raiska néra visiskai nuosekli visose

amziaus grupése. Galima daryti prielaida, kad tam tikri emocinio intelekto aspektai gali biti stipriausiai
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iSreiksti vidutinéje amziaus pedagogy grupéje, kai profesiné patirtis ir aktyvus jsitraukimas j profesing
veiklg susilieja.

Analizuojant geb¢jima suprasti savo elgesio ir emocijy priezastis, nustatyta, kad Sis
aspektas pasizymi aukSCiausiais ir stabiliausiais jverCiais visose kartose. Vidurkiai svyruoja labai
siaurame intervale nuo SD = 0,52 iki SD = 0,68. Tai rodo didelj respondenty nuomoniy sutapimg ir
leidzia teigi, kad Sis gebéjimas yra vienodai i§vystytas nepriklausomai nuo amziaus.

Tokie rezultatai leidzia teigti, kad gebéjimas suprasti savo emocijas ir elgesio priezastis yra

universalus emocinio intelekto komponentas, kuris formuojasi ne tik per profesing patirtj, bet ir per
bendrg asmening branda.
Priesingai, emocinio saugumo aspektas, t. y. gebé&jimas aptarti emocijas su vadovu, pasizymi zemiausiais
jverciais visose kartose. Vidurkiai svyruoja nuo M = 3,57 Z kartoje iki M = 3,66 Y kartoje. Skirtumas
tarp grupiy yra minimalus. Tai rodo, kad Sis aspektas yra silpniau iSreikStas nei kiti saves suvokimo
komponentai.

PabréZiama kad $io teiginio standartiniai nuokrypiai yra didZiausi iki SD = 1,110 Kuadikiy
bumo kartoje ir SD = 1,065 Z kartoje. Tai rodo didele, respondenty nuomoniy jvairove. Dali pedagogy
jauciasi saugiai aptardami emocijas su vadovu, taciau kita dalis tokio saugumo nejaucia.

Sie rezultatai leidZia daryti prielaida, kad emocinio saugumo lygis organizacijoje yra
nevienodas ir labiau priklauso nuo organizacinés kultiiros, vadovavimo stiliaus bei tarpasmeniniy

santykiy nei nuo individualiy pedagogy emocinio intelekto gebéjimy.

14 lentelé. Respondenty saves suvokimo vertinimo statistinis reik§mingumas

F df1  df2 p
AS aiskiai suvokiu savo stiprigsias ir silpngsias puses. 3,214 3 114 0,026
AS suvokiu, kaip mano emocijos ir elgesys veikia kitus Zmones. 0,874 3 116 0,457
AS stengiuosi suprasti savo elgesio ir emocijy priezastis. 0,318 3 117 0,812
AS gebu atpazinti savo emocijas jvairiose darbo situacijose. 1,879 3 115 0,137
AS gebu reflektuoti savo reakcijas sudétingose darbo situacijose. 0,141 3 115 0,935
Jauciuosi saugus aptardamas su vadovu savo emocijas ir jausmus, 0,100 3 115 0,960

susijusius su mano profesine veikla.

Apibendrinant galima, teigti, kad apraSomoji analizé¢ atskleidzia tam tikras su amziumi

susijusias tendencijas, statistin¢ analizé — rodo, kad karty (amziaus grupiy) veiksnys daro ribota poveikj
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saves suvokimo gebéjimy vertinimui. Visos amziaus grupése dauguma $iy gebéjimy iSvystyti panasiai.

ReikSmingesni skirtumai pasireiskia tik tam tikruose, su saves pazinimu susijusiuose aspektuose.

4.3. Vadovo emocinis intelektas

Trecioji klausimyno dalis, skirta vadovo emocinio intelekto jvertinimui remiantis keturiais
emocinio intelekto komponentais: savivalda, savimong, santykiy valdymas, socialinis sgmoningumas.
Kiekvienas i§ Siy komponenty buvo matuojamas remiantis keturiais teiginiais. Todél buvo sudarytos
atskiros skalés, kurios sudaré galimybe kompleksisSkai jvertinti vadovo emocinio intelekto raiska
darbuotojy poziiiriu.

Toks komponentinis emocinio intelekto vertinimas leidzia ne tik nustatyti bendrg vadovo
emocinio intelekto reik§Sme, bet ir iSsamiau jvertinti, kurie jo aspektai yra svarbiausi darbuotojy
bendradarbiavimui. Tai ypa¢ aktualu Siame tyrime, nes analizuojamas skirtingy karty darbuotojy
kontekstas. Skirtingy karty darbuotojai gali ne vienodai vertinti vadovo gebé&jima suprasti save, valdyti
emocijas, atpazinti kity poreikius ar kurti konstruktyvius santykius organizacijoje.

Tam, kad biity jvertintas skaliy patikimumas, kiekvienam emocinio intelekto komponentui
buvo apskaiiuotas Cronbach alfa koeficientas. Sis rodiklis leidzia jvertinti skalés vidinj suderinamuma,
t. y. kiek vieno komponento teiginiai yra tarpusavyje susij¢ ir matuoja tg patj konstrukta. Kuo aukstesné
Cronbach alfa reikSmé, tuo didesnis skalés patikimumas. Socialiniuose moksluose dazniausiai laikoma,
kad Cronbach alfa reik§mes, virSijanti 0,7, rodo pakankamg skalés patikimuma. ReikSmés virsijancios
0,8 ar 0,9, leidzia kalbéti apie aukstg arba labai aukstg vidinj suderinamumg.

15 lenteléje pateikti rezultatai rodo, kad visos keturios vadovo emocinio intelekto
komponenty skalés pasizymi aukStu vidiniu suderinamumu. Savimonés skalés Cronbach alfa
koeficientas siekia 0,888, savivaldos — 0,919, socialinio sgmoningumo — 0,924, santykiy valdymo —
0,915. Visi koeficientai virSija rekomenduojamg 0,7 riba. Todél prieinama prie iSvados, kad skalés yra
patikimos ir tinkamos tolesnei statistinei analizei.

Auksciausias patikimumo rodiklis nustatytas socialinio sgmoningumo skal¢je a = 0,915.
Tai rodo, kad Sig skalg sudarantys teiginiai labai glaudZziai susij¢ tarpusavyje ir nuosekliai matuoja
vadovo gebé¢jimg pastebéti darbuotojy emocing biisena, jsiklausyti i jy problemas, suprasti poreikius
atsizvelgti ] darbuotojy nuomong. Panasiai auksti rezultatai nustatyti ir savivaldos a = 0,919 bei santykiy
valdymo a = 0,915 skalése. Tai leidzia teigti, kad Sie komponentai taip pat yra empiriSkai nuoseklis.

Savimones skalés Cronbach alfa reik§mé yra Siek tiek mazesné nei kity komponenty, ta¢iau
vis tiek iSlieka labai auksta o = 0,888. Tai rodo, kad vadovo gebéjimas pripazinti klaidas, suvokti savo
stiprigsias ir silpnasias puses, reflektuoti elgesj ir suprasti savo poveikj darbuotojams sudaro pakankamai

vientisg konstruktg. Taigi, patikimumo analizés rezultatai leidzia prieiti prie iSvados, kad vadovo
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emocinio intelekto komponenty skalés yra statistiSkai patikimos, respondenty atsakymai juose yra

nuosekls.
15 lentelé. Vadovo emocinio intelekto komponenty skalés patikimumo rodikliai
Emocinio Cronbach a
intelekto Teiginiai
komponentai
Savimoné Mano vadovas geba pripazinti savo klaidas. 0,888
Mano vadovas suvokia savo stiprigsias ir silpnasias puses.
Mano vadovas supranta, kad jo emocijos ir elgesys daro jtaka
darbuotojy savijautai.
Mano vadovas geba reflektuoti savo elgesj profesinéje veikloje.
Savivalda Stresinése situacijose mano vadovas islieka ramus ir priima 0,919
apgalvotus sprendimus.
Kritikos ar nesutarimy metu mano vadovas geba kontroliuoti savo
emocijas.
Mano vadovo elgesys atitinka organizacijos deklaruojamas
vertybes.
Mano vadovas geba konstruktyviai spresti sudétingas situacijas
darbe.
Socialinis Mano vadovas pastebi, kai darbuotojai patiria emocinj ar profesinj 0,924

samoningumas pervargima.
Mano vadovas nuosirdziai jsiklauso j darbuotojy problemas ar
sunkumus.
Mano vadovas supranta darbuotojy poreikius ir likescius.
Mano vadovas, priimdamas sprendimus, atsizvelgia j darbuotojy

nuomone.
Santykiy Konfliktinése situacijose, mano vadovas padeda konstruktyviai 0,915
valdymas Spresti problemas.

Mano vadovas skatina atvirg nuomoniy iSsakyma organizacijoje.
Mano vadovas suteikia konstruktyvy grjztamajj rysj apie
darbuotojy darba.

Kilus profesiniams sunkumams, mano vadovas suteikia pagalba ir
palaikyma.

Tam, kad bty jgyvendintas tre€iasis darbo jvade iSkeltas uzdavinys, t. y. iSanalizuoti
vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy bendradarbiavimo sgsajas skirtingy karty kontekste, atlikta
Pearson koreliaciné analizé (16 lentelé). Sioje analizéje koreliacijos koeficientas r rodo rysio kryptj ir
stiprumg; p reikSmé leidzia jvertint, ar nustatytas rySys yra statistiSkai reikSmingas. Parzymima, kad
koreliaciné analiz¢ leidzia nustatyti sgsajas tarp kintamyjy, tac¢iau nesuteikia pagrindo daryti tiesioginiy
priezastiniy i§vady.

Sio tyrimo dalyje tikrinama i8kelta pirmoji jvade hipotezé, kad vadovo emocinis intelektas

yra teigiamai ir statistiSkai reik§mingai susijes su darbuotojy bendradarbiavimu visose kartose. Siai
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hipotezei patikrinti pasirinkta koreliaciné analiz¢, kuri leidZia jvertinti ar tarp vadovo emocinio intelekto
komponenty ir darbuotojy bendradarbiavimo egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys skirtingose

kartose.

16 lentelé. Vadovo emocinio intelekto komponenty ir darbuotojy bendradarbiavimo koreliaciniai

rySiai pagal kartas

Emocinio mtele!(to Z karta (r; p) Y karta (r; p) Xkarta (r; Kadikiy bumo karta
komponentai P) (r; p)

Savimoné 0,764; < 0,728; < 0,811; < 0,831; < 0,001
0,001 0,001 0,001

Savivalda 0,788; < 0,700; < 0,768; < 0,783; < 0,001
0,001 0,001 0,001

Socialinis samoningumas 0,850; < 0,787; < 0,798; < 0,797; < 0,001
0,001 0,001 0,001

Santykiy valdymas 0,780; < 0,821; < 0,807; < 0,829; < 0,001
0,001 0,001 0,001

Koreliacinés analizés rezultatai parodé, kad visose tiriamyjy grupése, Z, Y, X, Kudikiy
bumo kartose, nustatyti statistiSkai reikSmingi teigiami rySiai tarp visy vadovo emocinio intelekto
komponenty ir darbuotojy bendradarbiavimo (p < 0,001). Koreliacijos koeficientai svyruoja nuo r =
0,700 iki r = 0,850. Todé¢l Sie rySiai gali biiti vertinami kaip stipriis. Tai reiskia, kad aukStesni vadovo
emocinio intelekto vedinimai yra susij¢ su aukstesniais darbuotojy bendradarbiavimo vertinimais visose
karty grupése.

Vis délto koreliacinés analizés rezultatai rodo, kad skirtingose kartose stipriausiai su
bendradarbiavimu siejasi ne tie patys vadovo emocinio intelekto komponentai. Z kartos grupe¢je
stipriausias rySys nustatytas tarp darbuotojy bendradarbiavimo ir vadovo socialinio sgmoningumo r =
0,850; p<0,001. 6is rezultatas leidzia daryti prielaida, kad jaunesniems darbuotojams bendradarbiavimo
kontekste ypac svarbus vadovo gebéjimas pastebéti darbuotojy emocine biiseng, suprasti jy poreikius ir
1juos atsizvelgti.

Y kartos grupéje stipriausias rySys nustatytas su santykiy valdymo komponentu r = 0,821;
p < 0,001. Tai rodo, kad Sios kartos darbuotojams bendradarbiavimo kontekste itin reikSmingi
konstruktyviis tarpusavio santykiai, atvira komunikacija, konflikty sprendimas ir vadovo gebéjimas
palaikyti pozityvy mikroklimatg organizacijoje.

X kartoje stipriausias rySys nustatytas su savimone r = 0,811; p < 0,001. Tai leidzia daryti

prielaida, kad Siai kartai svarbus vadovo gebé¢jimas reflektuoti savo elgesj, suvokti savo stiprigsias ir
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silpngsias puses bei suprasti, kaip jo emocijos ir veiksmai veikia darbuotojus. Kudikiy bumo kartoje
stipriausi rysiai nustatyti su savimone r = 0,831 p < 0,001 ir santykiy valdymu r = 0,829 p < 0,001. Tai
rodo, kad vyresniy karty pedagogams svarbus vadovo vidinis brandumas ir gebé&jimas palaikyti tvarius
santykius su darbuotojais.

Vertinant pirmaja hipotez¢ svarbu pazymeéti, kad Siame tyrime emocinis intelektas néra
skirstomas ] Zemg, vidutinj ar aukstg lygj. Analizuojama vadovo emocinio intelekto komponenty raiska
ir jy sasajos su darbuotojy bendradarbiavimu, bet ne absoliutus emocinio intelekto lygis. Atsizvelgiant |
tai, hipotez¢ vertinama per vadovo emocinio intelekto komponenty rySiy stipruma skirtingy karty
grupése.

Remiantis gautais rezultatais, galima teigti, kad pirmoji hipotezé pasitvirtino. Visose karty
grupése nustatyti stipriis, teigiami ir statistiSkai reikSmingi rySiai tarp vadovo emocinio intelekto
komponenty ir darbuotojy bendradarbiavimo. Prieinama prie iSvados, kad vadovo emocinis intelektas
yra reikSmingai susij¢s su darbuotojy bendradarbiavimo vertinimais visose kartose.

Apibendrinant koreliacinés analizés rezultatus, galima teigti, kad vadovo emocinio
intelekto komponentai yra svarbiis darbuotojy bendradarbiavimui taCiau skirtingose kartose jy rysio
struktiira skiriasi. Jaunesnése kartose labiau iSrySkéja socialinio sgmoningumo ir santykiy valdymo
svarba, vyresnése — savimonés reikSme. Tai leidzia daryti prilaida, kad skirtingy karty darbuotojai
nevienodai akcentuoja vadovo emocinio intelekto komponentus

Tam, kad bty vertinta vadovo emocinio intelekto reikSme darbuotojy bendradarbiavimui,
atlikta regresiné analizé. Koreliaciné analizé parodo rysio stiprumg ir kryptj, regresiné analiz¢ leidzia
ivertinti, kurie vadovo emocinio intelekto komponentai reikSmingai prognozuoja darbuotojy
bendradarbiavima, kai kiti komponentai jtraukiami j modelj kartu. Tod¢l §i analizé leidzia giliau jvertinti
netik bendra sgsaja, bet ir atskiry komponenty santyking reikSme.

Sioje tyrimo dalyje, tam, kad biity jgyvendintas ketvirtas darbo jvade iskeltas uzdavinys,
t. y. empiriSkai nustatyti kaip vadovo emocinio intelekto komponentai (savimone, savivalda, socialinis
sagmoningumas, santykiy valdymas) pasireiskia darbuotojy bendradarbiavime skirtingy karty kontekste,
tikrinama antroji hipotez¢e. Ji teigia, kad $iy komponenty reikSmingumas darbuotojy bendradarbiavimui
skiriais tarp karty. Regresiné analizé leidzia jvertinti, kiekvieno komponento jtaka atskirai,
kontroliuojant kity komponenty poveikj. Todél suteikia galimybe identifikuoti svarbiausius
bendradarbiavimo veiksnius kiekvienoje karty grupéje.

Analizéje pateikiami standartizuoti regresijos komponentai £ ir statistinio reikSmingumo
reikSmeés p . standartizuotos regresijos koeficientas S parodo nepriklausomo kintamojo jtakos stipruma
ir kryptj priklausoma kintamajam. Siuo atveju — darbuotojy bendradarbiavimui. Teigiamas § rodo
teigiama poveikio kryptj, o neigiamas S — prieSingos krypties rysj. StatistiSkai reikSmingas laikomi

rezultatai p < 0,05.
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Regresinés analizés rezultatai rodo (/7 lentelé), kad vadovo emocinio intelekto
komponenty reikSmingumas darbuotojy bendradarbiavimui skiriasi priklausomai nuo kartos. Tai reiskia,
kad nagrin¢jant kiekvieng emocini intelekta komponenta atskirai, vis jie buvo susije¢ su
bendradarbiavimu. Taciau vertinant juos kartu, ne visi komponentai iSlieka svarbiis, t. y. tik dalis jy turi

reikS§mingg jtakg bendradarbiavimui.

17 lentelé. Vadovo emocinio intelekto komponenty poveikis darbuotojy bendradarbiavimui

skirtingy karty kontekste

Emocinio Z karta (B; p) Y karta (B; p) X karta (B; p) Kadikiy bumo karta
intelekto B: p)
komponentai
Savimoneé 0,2311; 0,132 0,0430; 0,716 0,278; < 0,001 0,35971; 0,006
Savivalda -0,1662; 0,448 -0,0825; 0,397 0,134; 0,063 0,00647; 0,961
Socialinis 0,6537; 0,010 0,2176; 0,016 0,119; 0,198 0,18906; 0,172
samoningumas
Santykiy -0,0329; 0,850 0,4556; < 0,001 0,211; 0,017 0,14130; 0,481
valdymas

Z kartos grupéje statistiSkai reikSminga poveikj darbuotojy bendradarbiavimui turi tik
socialinio sgmoningumo komponentas (f = 0,654; p = 0,010). Kiti komponentai — savimoné ( p=0,132),
savivalda (p = 0,448) ir santykiy valdymas (p = 0,850), reikSmingos jtakos neturi. Tokie rezultatai rodo,
kad jaunesniems darbuotojams bendradarbiavimo kontekste svarbiausias yra vadovo gebéjimas suprasti
darbuotojy emocijas, pastebéti jy poreikius ir atsizvelgti i jy patirtis.

Y kartos respondenty grupéje reikSmingg poveikj darbuotojy bendradarbiavimui turi du
komponentai — socialinis sgmoningumas (f = 0,218; p = 0,016) ir santykiy valdymas ( = 0,456; p <
0,001). Savimoné (p = 0,716) ir savivalda (p = 0,397) statistiskai reikSmingo poveikio neturi. Tai leidzia
teigti, kad Siai kartai svarbiis vadovo gebéjimai suprasti darbuotojy biiseng ir poreikius, aktyvus santykiy
kiirimas, griZztamasis rySys, konflikty sprendimas ir bendradarbiavimo palaikymas organizacijoje.

X kartos grup¢je statistiSkai reikSmingg poveiki darbuotojy bendradarbiavimui turi
savimoneé (f = 0,278; p < 0,001) ir santykiy valdymas (f = 0,211; p = 0,017). Savivalda (p = 0,063) ir
socialinis sgmoningumas (p = 0,198) reik§mingo poveikio neturi. Sie rezultatai rodo, kad X kartos
darbuotojams svarbus vadovo gebéjimas pazinti save, suvokti savo elgesio poveikj darbuotojams ir kartu
gebéti palaikyti konstruktyvius santykius organizacijoje.

Kudikiy bumo kartos grupéje reikSminga poveikj darbuotojy bendradarbiavimui turi

savimonés komponentas (f = 0,360; p = 0,006). Kiti komponentai — savivalda (p = 0,961), socialinis
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sagmoningumas (p = 0,172) ir santykiy valdymas (p = 0,481), reikSmingos jtakos neturi. Prieinam prie
iSvados, kad vyresniems darbuotojams svarbiausias yra vadovo gebéjimas suprasti save, reflektuoti savo
elgesj ir suvokti savo poveikj organizacijos nariams.

Svarbu paZyméti, kad regresijos rezultatai papildo koreliacinés analizés duomenis.
Koreliaciné analizé parodé, kad visi vadovo emocinio intelekto komponentai yra stipriai susij¢ su
darbuotojy bendradarbiavimu. Taciau regresin¢ analizé atskleidé, kad skirtingose kartose reikSmingais
tampama tam tikri komponentai. Tai reiskia, kad emocinio intelekto komponentai néra vienodai svarbis
visoms kartoms, kai vertinamas jy santykinis poveikis darbuotojy bendradarbiavimui.

Vykdant antrosios hipotezés pagristuma, galima teigti, kad ji pasitvirtino. Skirtingy karty
darbuotojams reikSmingi skirtingi vadovo emocinio intelekto komponentai, todél emocinio intelekto
struktiira ir jos reikSmé darbuotojy bendradarbiavimui néra vienodo visose kartose. Remiantis Siais
rezultatais, galima teigti, kad ketvirtasis darbo uzdavinys jgyvendintas — skirtingy karty darbuotojai
nevienodai vertina vadovo emocinio intelekto raiska bendradarbiavimo kontekste.

Apibendrinat regresinés analizés rezultatus, galima teigti, kad vadovo emocinis intelektas
yra svarbus darbuotojy bendradarbiavimui. Taciau jo komponenty poveikis skiriais priklausomai nuo
darbuotojy kartos. Jaunesniy karty atstovams reikSmingesni tampa i kitus Zmones orientuoti emocinio
intelekto aspektai — socialinis sagmoningumas ir santykiy valdymas. Vyresniy karty atstovams labiau
18ryskéja vadovo savimonés reikSme. Tai rodo, kad efektyvus vadovavimas Svietimo jstaigose turéty

biti personalizuojamas, atsizvelgiant j skirtingy karty darbuotojy poreikius ir likesc¢ius

4.4. Bendradarbiavimas

Ketvirtoji klausimyno dalis buvo skirta pedagogy bendradarbiavimui vertinti
organizacijoje. Sig dalj sudaré septyni teiginiai, kurie apémé skirtingus bendradarbiavimo aspektus:
darbuotojy tarpusavio saveika, pasitik¢jimg, vadovo vaidmenj sprendziant konfliktus, skatinant
komandinius sprendimus bei kuriant pozityvy organizacinj mikroklimata. Si klausimy struktira leidzia
bendradarbiavimg analizuoti kaip daugialypj reiskinj, apimantj ne tik individualy darbuotojy elgesi, bet
ir organizacinius veiksnius bei vadovavimo praktika.

Pazymima, kad dalis teiginiy tiesiogiai sieja bendradarbiavima su vadovo emociniu
intelektu (pvz., konflikty sprendimas, komandinio darbo skatinimas, mikroklimato kiirimas). Tai reiSkia,
kad $i skal¢ gali biiti naudojama ne tik bendradarbiavimui jvertinti, bet ir netiesiogiai atspindi, kaip
organizacijoje pasireiSkia vadovo emocinis intelektas.

Tam, kad biity jvertintas Sios skalés patikimumas, buvo apskaiciuotas Cronbach alfa

koeficientas (I8 lentelé). Sis rodiklis leidzia nustatyti skalés suderinamuma, t. y. kiek teiginiai yra
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tarpusavyje susij¢ ir matuoja tg patj konstrukty. Gauti rezultatai rodo, kad visose amZziaus grupése
Cronbach alfa virsija 0,8 ribg. Skalé laikoma patikima ir tinkama tolesnei analizei.

Z kartos grup¢je Cronbach alfa siekia 0,859, Y kartos — 0,887, X kartos — 0,876, Kudikiy
bumo kartos 0,867. Tokios reik§més rodo auksta vidinj suderinamumg visose tiriamyjy grupése. Todél
galima daryti prielaida, kad respondenty atsakymai yra nuoseklis. Skirtingi bendradarbiavimo aspektai
sudaro vientisg konstruktg. Auksc¢iausias patikimumas nustatytas Y kartos grup¢je. Taciau skirtumai tarp
karty yra nedideli. Todé¢l prieinama prie iSvados, kad bendradarbiavimo skalé yra stabili ir vienodai
tinkama skirtingy karty respondentam jvertinti. Tai leidzia teigti, kad skirtingy karty pedagogai

bendradarbiavimo reiSkinj supranta gana panasiai.

18 lentelé. Pedagoguy bendradarbiavimo skalés patikimumo rodikliai pagal kartas

Karta Cronbach a
21-31 m. (Z karta) 0,859
32-46 m. (Y karta) 0,887
47-61 m. (X karta) 0,876
62-79 m. (Kadikiy bumo karta) 0,867

Analizuojant duomenis, atlikta pedagogy bendradarbiavimo vertinimo analizé pagal kartas
(19 lentelé). Gauti rezultatai rodo, kad visy amziaus grupiy respondentai bendradarbiavima
organizacijoje vertina gana panaS$iai. Vidurkis vyruoja nuo M = 3,62 iki M = 3,74. Galima teigti, kad
bendradarbiavimo lygis yra vidutiniSkai aukstas visose kartose.

Auksc¢iausias bendradarbiavimo vidurkis nustatytas X kartos grupéje M = 3,74; SD 0,639,
Zemiausias — Y kartoje M = 3,62; SD 0,680. Taciau skirtumas tarp $iy grupiy yra nedidelis — 0,12 balo,
del to praktiniu poZzitiriu néra reikSmingas. Z kartos pedagogy vertinimas irgi yra panasus M = 3,71: SD
= 0,660. Kudikiy bumo kartos yra kiek zemesnis — M = 3,67; SD = 0,693. Galima daryti prielaida, kad

bendradarbiavimo vertinimai tarp karty yra nuosekliis ir néra ryskiai diferencijuoti.

19 lentelé. Pedagogu bendradarbiavimo vertinimy palyginimas pagal kartas

Karta Vidurkis (M) Standartinis nuokrypis (SD)

21-31 m. (Z karta) 3,71 0,660
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Karta Vidurkis (M) Standartinis nuokrypis (SD)

32-46 m. (Y karta) 3,62 0,680
47-61 m. (X karta) 3,74 0,639
62-79 m. (Kadikiy bumo karta) 3,67 0,693

Analizuojant standartinius nuokrypius matyti, kad jie visose karty grupése yra panasiis —
SD svyruoja nuo 0,639 iki 0,693. Tai rodo, kad respondenty nuomoniy sklaida yra vidutiné ir gana
vienoda visose grupése. Kitaip tariant, pedagogy bendradarbiavimo vertinimai yra pakankamai
homogeniski nepriklausomai nuo amziaus grupés. Siek tiek didesni standartiniai nuokrypiai Y kartos SD
= 0,680 ir Kiidikiy bumo kartos SD = 0,693 grupése rodo didesn¢ nuomoniy jvairove. Tai gali bti susije
su skirtingomis darbo patirtimis, organizacinémis sglygomis ar vadovavimo stiliais konkreciose
istaigose.

Tam, kad jvertinti ar bendradarbiavimo jverciai statistiSkai reikSmingai skiriais tarp karty,
buvo atlikta Welch ANOVA vienfaktoriné dispersiné analizé (20 lentelé). Sis metodas pasirinktas todél,

kad yra patikimas tais atvejais, kai gali biiti pazeista homogeniSkumo prielaida.

20 lentelé. Bendradarbiavimo jverciu skirtumai tarp skirtingy karty pedagogu

F df1 df2 p

Bendradarbiavimas 0.410 3 117 0.746

Gauti rezultatai rodo, kad bendradarbiavimo jverciai tarp skirtingy karty statistiSkai
reikSmingai nesiskiria F = 0,4110; p = 0,746 > 0,05. Maza F reikSmé rodo, kad skirtumai tarp grupiy yra
mazesni neis skirtumai grupiy viduje. Tai reiSkia, kad didesni skirtumai egzistuoja tarp atskiry
respondenty tos pacios kartos nei tarp skirtiny karty.

Sie rezultatai leidZia prieiti prie i§vados, kad darbuotojy kartos (amZiaus grupés) neturi
statistiSkai reikSmingos jtakos pedagogy bendradarbiavimo vertinimui. Kitaip tariant, bendradarbiavimo
patirtis organizacijoje yra panasiai suvokiama nepriklausomai nuo darbuotojy amziaus.

Svarbu pazyméti, kad Sie rezultatai papildo ankstesniy skyriy analiz¢. Nors saves
suvokimo ar vadovo emocinio intelekto komponenty vertinimuose buvo nustatyti tam tikri skirtumai
tarp karty, bendradarbiavimo vertinimo atveju tokie skirtumai neisryskéja. Tai leidzia daryti prielaida,

kad bendradarbiavimas organizacijoje yra labiau susijes su bendrais organizaciniais veiksniais —
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organizacine kulttira, vadovavimo stiliumi, komunikacijos praktika — nei su individualiomis darbuotojy
charakteristikomis, tokiomis kaip amzius ar priklausymas tam tikrai kartai.

Apibendrinant galima teigti, kad pedagogy bendradarbiavimo skalé pasizymi aukstu
patikimumu visose karty grupése, o bendradarbiavimo lygis organizacijoje vertinamas kaip vidutiniskai
aukStas. Nustatyta, kad bendradarbiavimo vertinimai tarp skirtingy karty statistiSkai reikSmingai
nesiskiria, todél galima teigti, kad bendradarbiavimo patirtis Svietimo jstaigose yra gana vienoda visy
amziaus grupiy pedagogams. Tai rodo, kad bendradarbiavimas yra universalus organizacinis reiskinys,

kuris néra stipriai diferencijuotas pagal karty skirtumus.
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ISVADOS

1. Atlikta teoriné analizé parodé, kad kartos apibréziamos kaip socialinés grupés,
susiformavusios tam tikru istoriniu laikotarpiu, kuriy vertybes, elgseng ir poZiiir] formuoja specifiniai
socialiniai, ekonominiai ir kultiiriniai veiksniai. Nustatyta, kad vieningos kartos klasifikacijos néra,
taciau dazniausiai iSskiriamos Kiidikiy bumo karta, X karta, Y karta, Z karta. Analizé atskleidé, kad
skirtingos kartos pasiZzymi nevienodais darbo ypatumais: vyresnés kartos labiau vertina stabiluma,
lojalumg ir tradicing karjera; jaunesnés — lankstuma, saviraiS$ka, technologijas ir darbo — gyvenimo
balansa. Sie skirtumai daro tiesiogine jtaka darbuotojy bendradarbiavimui, likes¢iams vadovui ir
bendradarbiavimo formoms organizacijoje.

2. Teoriné analizé parodé, kad emocinis intelektas yra geb¢jimas atpazinti, suprasti ir
valdyti savo bei kity emocijas. Remiantis Goleman modeliu, jis apima keturi komponentus: savimone,
savivalda, socialinj sgmoningumg ir santykiy valdyma. Nustatyta, kad emocinis intelektas yra esminé
Siuolaikinio vadovo kompetencija, kuri daro reikSmingg jtakg organizacijos mikroklimatui, darbuotojy
tarpusavio santykiams, konflikty sprendimui ir bendradarbiavimui. Emociskai intelektualus vadovas
geba efektyviau valdyti skirtingy karty darbuotojy likescius ir kurti palankig darbo aplinka.

3. Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad visose kartose egzistuoja stiprus, teigiamas ir
statistiSkai reikSmingas rySys tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy bendradarbiavimo.
Koreliacing analizé atskleidé¢, kad visi emocinio intelekto komponentai yra susij¢ su bendradarbiavimu
(p <0,001). Rysio stiprumas vertinamas kaip stiprus. Ta¢iau nustatyta, kad skirtingos kartos skirtingai
vertina atskirus emocinio intelekto komponentus. Jaunesnéms kartoms svarbesni socialiniai aspektai
(empatija, supratimas), vyresnéms — vidiniai vadovo geb¢jimai (savimong, savirefleksija). Tai rodo, kad
bendradarbiavimo prielaidos organizacijoje yra glaudziai susijusios su vadovo emocinio intelekto raiska.
Taciau jos interpretacija skiriais priklausomai nuo kartos.

4. Regresiné analiz¢ atskleid¢, kad vadovo emocinio intelekto komponenty poveikis
darbuotojy bendradarbiavimui skiriais priklausomai nuo kartos. Nustatyta, kad:

- Z kartai reikSmingiausias yra socialinis sgmoningumas;

- Y kartai — socialinis sgmoningumas ir santykiy valdymas;

- X kartai — savimong¢ ir santykiy valdymas;

- Kudikiy bumo kartai — savimoné.

Prieinama prie iSvados, kad efektyvus vadovavimas Svietimo jstaigose turéty biti
personalizuotas, atsizvelgiant | darbuotojy karty ypatumus, tam, kad biity uZztikrintas aukstas

bendradarbiavimo lygis organizacijoje.

64



REKOMENDACIJOS

Nacionaliniu lygmeniu. Lietuvos Respublikos Svietimo mokslo ir sporto ministerijai bei
Nacionalinei Svietimo agentiirai rekomenduojama stiprinti emocinio intelekto kompetencijy reikSme
nacionalinéje Svietimo politikoje ir Svietimo jstaigy vadovy rengimo sistemoje:

1. itraukti emocinio intelekto ugdyma i pedagogy ir Svietimo istaigy vadovy rengimo
programas;

2. numatyti emocinio intelekto kompetencijas kaip vieng i$ svarbiy vadovo kvalifikaciniy
reikalavimy;

3. skatinti nacionalines kvalifikacijos tobulinimo programas, orientuotas j lyderyste,
emocijy valdyma ir bendradarbiavimo kulttiros stiprinima;

4. rengti metodines rekomendacijas Svietimo jstaigoms apie emocinio intelekto taikymag
organizacijy valdyme.

Savivaldos lygmeniu. Savivaldybiy  administracijy  Svietimo  padaliniams
rekomenduojama sistemiskai stiprinti vadovo emocinio intelekto kompetencijas bei kurti tvarig skirtingy
karty darbuotojy bendradarbiavimo politikg Svietimo jstaigose:

1. parengti ir jgyvendinti ilgalaik¢ emocinio intelekto ugdymo programg Svietimo jstaigy
vadovams, kurioje biity integruotos temos: konflikty valdymas, empatija, komunikacija bei karty
jvairovés valdymas;

2. emocinio intelekto kompetencijas jtraukti j Svietimo jstaigy vadovy veiklos vertinimo,
kvalifikacijos tobulinimo ir lyderystés kompetencijy stiprinimo sistema;

3. numatyti ir skirti finansavima sistemingoms mentorystés programoms bei psichologinio
atsparumo stiprinimo veikloms Svietimo jstaigy vadovams bei darbuotojams;

4. skatinti Svietimo jstaigas diegti programas, kurios stiprinty emocinj saugumg ir
tarpusavio pagarba, biity orientuotos ] skirtingy karty darbuotojy jtrauktj ir bendryste;

5. formuoti vieningg savivaldybés Svietimo politikg, kuri akcentuoty emociskai
intelektualios lyderystés svarba kaip vieng pagrindiniy efektyvios Svietimo jstaigos veiklos ir darbuotojy
gerovés veiksniy.

Svietimo jstaigu vadovams. Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, vadovams
rekomenduojama kryptingai stiprinti emocinio intelekto raiskg kasdienéje veikloje:

1. ugdyti savo emocinio intelekto kompetencijas: savivalda, savimone, socialinj

sagmoningumg ir santykiy valdyma;
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2. taikyti personalizuota vadovavimo stiliy, atsizvelgiant i skirtingy karty darbuotojy
lukescius: jaunesniems pedagogams skirti daugiau démesio emociniam palaikymui ir komunikacijai;
vyresniems — nuoseklumui, patirties pripazinimui ir refleksijai.

3. kurti emociskai saugig darbo aplinka, kurioje darbuotojai galéty atvirai iSsakyti savo
nuomong ir emocijas.

4. Skatinti komandinius sprendimus, konstruktyvy konflikty sprendimg ir tarpusavio
pasitikéjima;

5. Reguliariai teikti grjztamajj ry$; darbuotojams ir inicijuoti refleksijos praktikas
organizacijoje.

Pedagogams. Pedagogams rekomenduojama aktyviai prisidéti prie bendradarbiavimo
kulttros kiirimo organizacijoje:

1. ugdyti savo emocinio intelekto gebéjimus: saves pazinima, emocijy valdyma, empatija

ir kt.;

2. atvirai bendrauti su kolegomis ir vadovais, dalintis patirtimi bei spresti problemas
bendradarbiaujant;

3. isitraukti ] komandines veiklas ir bendrus projektus;

4. prisidéti prie pozityvaus mikroklimato karimo, skatinti pasitikéjimg ir tarpusavio
pagarba;

5. jaunesniems pedagogams — aktyviau jsitraukti ] organizacijos veiklg; vyresniems —

dalintis profesine patirtimi ir mentoryste.
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universitetas. VieSojo valdymo fakultetas, 2026 — 77 p.

SANTRAUKA

Siuolaikinéje Lietuvos $vietimo sistemoje vis daugiau démesio skiriama darbuotojy
bendradarbiavimui, organizacijos mikroklimatui bei efektyviai lyderystei. Svietimo jstaigose kartu dirba
skirtingy karty atstovai: Kadikiy bumo kartos, X kartos, Y kartos ir Z kartos. Sios kartos pasizymi
skirtingomis vertybémis, profesiniais liikes¢iais, pozidriu j darbg bei komunikacijos stiliais. Sia
skirtumai galimai lemia bendradarbiavimo produktyvumg, sunkumus sprendziant konfliktus bei
komunikuojant tarpusavyje. Akcentuojama, kad vadovo emocinis intelektas tampa aktualus, nes padeda
suprasti darbuotojy emocijas, jas valdyti, daryti teigiamg jtaka skirtingy karty darbuotojy bendrystei,
kurti palanky jstaigos mikroklimatg.

Probleminiai klausimai. Kaip vadovo emocinis intelektas veikia skirtingy karty
darbuotojy bendradarbiavimg Svietimo jstaigose? Kokie vadovo emocinio intelekto komponentai
labiausiai prisideda prie efektyvaus skirtingy karty darbuotojy bendradarbiavimo? Kaip skirtingy karty
darbuotojai vertina vadovo emocinio intelekto jtakg bendradarbiavimui?

Objektas. Vadovo emocinio intelekto reikSmé bendraujant su skirtingy karty atstovais
Lietuvos Svietimo jstaigose.

Tikslas. IStirti vadovo emocinio intelekto poveikj skirtingy karty darbuotojy
bendradarbiavimui Lietuvos Svietimo jstaigose.

UZdaviniai:

5. apibrézti skirtingy karty samprata, jy klasifikacija ir darbo ypatumus organizacijoje;

6. apibudinti emocinio intelekto samprata, strukttrg ir reikSm¢ vadovavimo praktikoje;

7. 18analizuoti vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy bendradarbiavimo sgsajas skirtingy
karty kontekste;

8. empiriSkai nustatyti, vadovo emocinio intelekto komponenty (savivalda, savimoné,
socialinis sgmoningumas, santykiy valdymas) raiSkg skirtingy karty darbuotojy bendradarbiavimui
Lietuvos Svietimo jstaigose.

Hipotezés:

3. vadovo emocinis intelektas yra teigiamai ir statistiSkai reikSmingai susij¢s su darbuotojy
bendradarbiavimu visose kartose;

4.vadovo emocinio intelekto komponenty (savivalda, savimoné, socialinis
samoningumas, santykiy valdymas) reik§mingumas darbuotojy bendradarbiavimui skiriasi tarp skirtingy
karty.

Teorinéje dalyje analizuojama karty samprata, jy klasifikacija bei darbo ypatumai
organizacijoje. Aptariama emocinio intelekto samprata, pagrindiniai emocinio intelekto modeliai ir
vadovo emocinio intelekto reikSmé Siuolaikinéje vadovo praktikoje. Darbe nagrinéjama Lietuvos
Svietimo jstaigy darbuotojy ir vadovy karty jvairové bei emocinio intelekto svarba kuriant palanky
organizacijos mikroklimatg.

Empirinéje dalyje pateikiama tyrimo metodologija, atliktas kiekybinis tyrimas —
analizuojama vadovo emocinio intelekto raiska bendradarbiaujant su skirtingy karty atstovais $vietimo
istaigose. Tyrimu siekiama nustatyti: kurie vadovo emocinio intelekto komponentai labiausiai prisideda
prie efektyvaus bendradarbiavimo; kaip skirtingy karty darbuotojai vertina vadovo emocinj intelekta bei
kokia reikSmeg jis turi organizacijos mikroklimatui ir tarpusavio santykiams.

Magistro baigiamgjj darbg sudaro jvadas, toriné, metodologiné ir analitiné dalys, tyrimo
rezultaty analizé, iSvados, rekomendacijos, literatiiros saraSas (lietuviy ir angly kalba) bei priedas
(klausimynas).

Raktiniai Zodziai: emocinis intelektas, vadovo emocinis klimatas, karty jvairove,
bendradarbiavimas, lyderysté, Svietimo jstaigos, organizacijos mikroklimatas.
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Buckien¢, M. The significance of a manager‘s emotional intelligence in collaboration with
representatives of different generations. Master’s thesis. Supervisor associate professor Dr. Barbabra
Stankiewicz, — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public Governance, 2026 — 77 p.

SUMMARY

In the contemporary Lithuanian education system, increasing attention is being paid to
employee collaboration, organizational climate and effective leadership. Representatives of different
generations, Baby Boomers, generation X, generation Y, generation Z, work together in educational
institutions. These generations are characterized by different values, professional expectations, attitudes
toward work and communication styles. These differences may influence the productivity of
collaboration, difficulties in conflict resolution and interpersonal communication. It is emphasized that
a manger’s emotional intelligence is becoming increasingly relevant, as it helps to understand a manage
employees’ emotions, positively influence cooperation among different generations and create a
favorable organizational climate.

Research questions. How does a manager’s emotional intelligence affect collaboration
among employees of different generations in educational institutions? Which components of a manager’s
emotional intelligence contribute most significantly to effective collaboration among representatives of
different generations? How do employees of different generations evaluate the influence of a manager’s
emotional intelligence on collaboration?

Object. The significance of a manager’s emotional intelligence in communication and
collaboration with representatives of different generations in Lithuanian educational institutions.

Objectives:

1.to define the concept of different generations, their classification and work
characteristics with organizations;

2.to describe the concept, structure and significance of emotional intelligence in
leadership practice;

3. to analyze the relationship between a manager’s emotional intelligence and employee
collaboration in the context of different generations;

4. to empirically determine the expression of emotional intelligence components (self-
management, self-awareness, social awareness, relationship management) in collaboration among
employee of different generations in Lithuania educational institutions.

Hypothesis:

1. a manager’s emotional intelligence is positively and statistically significantly related to
employee collaboration across all generations;

2. the significance of emotional intelligence components (self-management, self-
awareness, social awareness, relationship management) for employee collaboration differs among
generations.

The theoretical part of the thesis analyzes the concept of generations, their classification
and work characteristics within organizations. It discusses the concept of emotional intelligence, the
main emotional intelligence models and the significance of a manager’s emotional intelligence in
contemporary leadership practice. The study also examines generational diversity among employees and
managers in Lithuanian educational institutions, as well as the importance of emotional intelligence in
creating a positive organizational climate.

The empirical part presents the research methodology and a quantitative study analyzing
the expression of manager’s emotional intelligence in collaboration with representatives of different
generations in educational institutions. The research seeks to determine which components of emotional
intelligence contribute most significantly to effective collaboration, how employees of different
generations evaluate a manager’s emotional intelligence and what significance it has for the
organizational climate and interpersonal relationships.
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The master’s thesis consists of an introduction, theoretical, methodological and analytical
parts, analysis of research results, conclusions, recommendations, a list of references (in Lithuanian and
English) and an appendix (questionnaire).

Keywords: emotional intelligence, manager’s emotional climate, generational diversity,
collaboration, leadership, educational institutions, organizational climate.
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1 PRIEDAS
MAGISTRO BAIGIAMOJO DARBO ANKETA

Gerbiamas pedagoge,

Esu Melita Buckiené, Mykolo Riomerio universiteto Svietimo ir mokslo politikos ir vadybos studijy
programos studenté. Atlieku tyrima, kurio tikslas — iStirti vadovo emocinio intelekto poveikj skirtingy
karty darbuotojy bendradarbiavimui Lietuvos Svietimo jstaigose.

Anketa yra anoniming¢, o gauti duomenys bus naudojami tik moksliniams tikslams. PraSome pazyméti
Jums tinkamiausig atsakyma.

IS anksto dékoju uz Jusy skirtg laikg ir atsakymus.

I dalis. Bendroji informacija.

1. Jisy amZius:

e 21-31 m. (Z karta);

e 32-46 m. (Y karta);

e 47-61 m. (X karta);

e 62-79 m. (Kudikiy bumo karta).
2. Jusy darbo stazas Svietimo jstaigoje:

e iki 5 mety;
e 6-10 mety;
e 1120 mety;

e daugiau nei 20 mety.
3. Svietimo jstaigos pakopa, kurioje dirbate:
e ikimokyklinis ugdymas;
e prieSmokyklinis ugdymas;
e pradinis ugdymas;
e pagrindinis ugdymas;
e vidurinis ugdymas.
4. Svietimo jstaigos sektorius, kuriame dirbate:
e privatus;
e valstybinis.
5. Jusy kvalifikaciné kategorija:
e mokytojas;
e vyresnysis mokytojas;
e metodininkas;

e ckspertas.
6. Svietimo jstaigos, kurioje dirbate, vietové:
e miestas;

e miestelis / rajono centras;
e kaimo vietove.
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II dalis. Saves suvokimas profesinéje veikloje.

Nei
. . Visiéokai Nesutinku sutin!(u, Sutinku Vis?ékai
Teiginys nesutinku 2) nei ) sutinku
1) nesutinku S
3
AS§  aiskiai  suvokiu  savo
stiprigsias ir silpngsias puses.
AS gebu atpazinti savo emocijas
jvairiose darbo situacijose.
AS suvokiu, kaip mano emocijos
ir elgesys veikia kitus zmones.
AS gebu reflektuoti  savo
reakcijas  sudétingose  darbo
situacijose.
AS stengiuosi suprasti savo
elgesio ir emocijy priezastis.
Jauciuosi saugus aptardamas su
vadovu savo emocijas ir jausmus,
susijusius su mano profesine
veikla.
III dalis. Vadovo emocinis intelektas.
Nei
. . Visi§.kai Nesutinku sutin!(u, Sutinku Visi§kai
Teiginys nesutinku 2) nei ) sutinku
€)) nesutinku &)
3
Savimoné

Mano vadovas geba pripazinti
savo klaidas.

Mano vadovas suvokia savo
stiprigsias ir silpnasias puses?

Mano vadovas supranta, kad jo
emocijos ir elgesys daro jtaka
darbuotojy savijautai.

Mano vadovas geba reflektuoti
savo elges] profesinéje veikloje.

Savivalda

Stresinése  situacijose = mano
vadovas iSlieka ramus ir priima
apgalvotus sprendimus.

Kritikos ar nesutarimy metu
mano vadovas geba kontroliuoti
savo emocijas.
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Mano vadovo elgesys atitinka

organizacijos deklaruojamas
vertybes.
Mano vadovas geba

konstruktyviai spresti sudétingas
situacijas darbe.

Socialinis
samoningumas

Mano vadovas pastebi, kai
darbuotojai patiria emocinj ar
profesinj pervargima.

Mano vadovas nuoSirdziai
isiklauso  darbuotojy problemas
ar sunkumus.

Mano vadovas supranta
darbuotojy poreikius ir liikes¢ius.

Mano vadovas, priimdamas
sprendimus, atsizvelgia 1
darbuotojy nuomong.

Santykiy valdymas

Konfliktinése situacijose, mano
vadovas padeda konstruktyviai
spresti problemas.

Mano vadovas skatina atvirg

nuomoniy 1Ssakyma
organizacijoje.

Mano vadovas suteikia
konstruktyvy griztamajj rysj apie
darbuotojy darba.

Kilus profesiniams sunkumames,
mano vadovas suteikia pagalbg ir
palaikyma.

IV dalis. Skirtingy karty bendradarbiavimas organizacijoje.

karty darbuotojai  sékmingai
bendradarbiauja tarpusavyje.

Nei
Visiskai . sutinku, . Visiskai
Teiginys nesutinku Nes1(12t;nku nei Sual;ku sutinku
1) nesutinku Q)
3
Mano darbovietéje skirtingy

Vadovo elgesys skatina skirtingy
karty darbuotojy
bendradarbiavima.

Mano vadovas padeda spresti
nesutarimus tarp skirtingy karty
darbuotojy.
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Vadovas skatina komandinius
sprendimus ir bendrg problemy
sprendima.

Mano darbovietéje darbuotojai
jaucia tarpusavio pasitikéjima.

Vadovo elgesys prisideda prie
pozityvaus  bendradarbiavimo
mikroklimato organizacijoje.

Mano nuomone, vadovo
emocinis intelektas daro teigiama
jtaka darbuotojy
bendradarbiavimui
organizacijoje.
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