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Santrauka

Sparcios ir agresyvios konkurencijos bei sudétingy ekonomikos i$Siikiy salygomis verslo pasaulyje
dideliu pranaSumu tampa strateginiy tiksly siekiancios komandos dermé ir sutelktumas. Tai
charakteristikos, jgalinancios kiekvieno komandos nario didesn¢ motyvacijg, iStverme, psichologinj
saugumg priimant sprendimus, kuriy reikalauja besikeiciantis ir globalizacijos veikiamas pasaulis, ar net
pasaulinés krizés. Sutelktoje komandoje jos nariai stipriai tiki savo veiklos s¢kme, yra produktyvesni ir
atkaklesni siekiant sudétingy tiksly. Moksliniais tyrimais jrodyta, kad komandos emocinis klimatas
sgveikauja su komandos vadovo emociniu intelektu, ir daro jtaka komandos nariy pasitenkinimui darbu.
Vadovo emocinis intelektas daro poveikj komandos sutelktumui, o ypa¢ jos normoms, identitetui ir
gebéjimui pazinti vienas kito emocijas, taciau licka neatsakyti $ie probleminiai klausimai, kurie atspindi
Sio projekto tyrimo problema: kokios esminés komandos charakteristikos apibrézia komandos sutelktumg
ir kaip jos sqveikauja su vadovo emocinio intelekto dimensijomis?

Darbo objektas - vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumas. Darbo tikslas — iSanalizuoti
vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo sgsajas. Darbo uzdaviniai: iSanalizuoti komandos
sutelktumo sampratg ir veiksnius; atlikti emocinio intelekto sampratos ir jo struktiiros teoring analize;
teoriSkai pagrjsti vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo sasajas; iStirti vadovo emocinio
intelekto ir komandos sutelktumo sgsajas gamybos jmong¢je.

Mokslinés literatiiros analizé leido apibrézti komandos sutelktuma, Kaip fizine ir psichologine skirtingy
zmoniy jungt], kur skirtingi individai, turintys jvairialypes nuomones ir poZziiirj, suvokimg bei
moyvacijos lygj, susivienija bendro tikslo jgyvendinimui. Sutelktose komandose grupés nariai jaucia
emocinj pasitenkinimg biti ir veikti kartu, stengiasi palaikyti teigiamus santykius su kitais komandos
nariais, jaucia stipry tarpusavio pasitikéjimg ir demonstruoja komanding atsakomybe. Emocinis
intelektas suprantamas kaip gebé¢jimas, jgudis ar saves suvokimas, atpazinti, jvertinti ir valdyti savo, kity
ir grupiy emocijas. Emocinio intelekto modeliy teoriné analizé jgalino identifikuoti Sias esmines EI
struktiiros dedamagsias: savireguliacija (savikontrolé, savo emocijy valdymas, savivoka, streso
valdymas); asmeniné motyvacija (savimotyvacija, tikslo siekimas); samoningumas (empatija,
organizacinis samoningumas); santykiy valdymas (bendradarbiavimas, konflikty valdymas,
komunikacija).

Apibendrinus tyrimo rezultatus, galima biity teigti, kad komandos sutelktumas néra labai iSreikstas, o
stipriausiai pasireiSké¢ Sios komandos sutelktumo charakteristikos: pagalba vienas kitam, stiprus



pasitikéjimas komandos nariais ir stiprus emocinis patrauklumas, silpniausiai - komformizmo raiska.
Vadovo emocinis intelektas, darbuotojy manymu, néra aukstas. Vadovas savo veikloje demonstruoja
Siuos emocinio intelekto bruozus: savireguliacija ir santykiy valdymas. Taciau vadovo sgmoningumas,
leidziantis lyderiui perprasti savo komandos nariy emocing biikle, komandos viduje tvyrancig
psichologing atmosfera, iSreikStas prasc¢iausiai.

Vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo dimensijy koreliaciné analizé atskleidé, kad
didziausia tarpusavio jtaka identifikuoja tarp vadovo asmeninés motyvacijos bei komandos sutelktumo.
Esant stipresniam vadovo emocinio intelektui, reik§mingai stipresnis yra komandos sutelktumas, ir
reiksmingai stipresnis grupinés veiklos patrauklumas. Stipriausios sgsajos nustatytos tarp vadovo
savivokos ir komandos geranoriSkumo, pagalbos vieni kitiems, grupinés veiklos patrauklumo; tarp
vadovo asmeninés motyvacijos ir komandos stipraus emocinio patrauklumo, asmeninés motyvacijos, ir
grupinés veiklos patrauklumo; tarp vadovo savimotyvacijos ir komandos nariy asmeninés motyvacijos,
grupinés veiklos patrauklumo; tarp vadovo tikslo siekimo ir komandos stipraus emocinio patrauklumo.
Kitos vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo dimensijy s3sajos buvo reikSmingai silpnos
arba sgsajos nenustatytos.
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Summary

In a world of fast-paced and aggressive competition and complex economic challenges, the coherence
and focus of a team working towards strategic goals is a major advantage in the business world. It is
these qualities that allow each team member to be more motivated, resilient and psychologically secure
in the decisions required by a changing and globalised world, or even a global crisis. In a cohesive team,
team members believe more strongly in their own success and are more productive and persistent in
achieving challenging goals. Research has shown that the emotional climate of a team interacts with the
emotional intelligence of the team leader and influences the job satisfaction of team members. The
emotional intelligence of the leader has an impact on team cohesiveness, in particular on team norms,
identity and the ability to recognise each other's emotions, but the following problematic questions
remain unanswered and reflect the research problem of this project: what are the key team characteristics
that determine team cohesion and how do they interact with the dimensions of the leader's emotional
intelligence?

The object of work is the emotional intelligence of the manager and team cohesion. The aim of the thesis
is to analyse the relationship between manager's emotional intelligence and team cohesion. The
objectives are the following: to analyse the concept and determinants of team cohesion; to carry out a
theoretical analysis of the concept of emotional intelligence and its structure; to theoretically justify the
relationship between managerial emotional intelligence and team cohesion; to investigate the relationship
between managerial emotional intelligence and team cohesion in a manufacturing company.

An analysis of the scientific literature has led to the definition of team cohesion as the physical and
psychological bonding of different people, where different individuals with diverse opinions and
attitudes, perceptions and motivation levels come together to achieve a common goal. In cohesive teams,
team members feel the emotional satisfaction of being and acting together, strive to maintain positive
relationships with other team members, feel a strong sense of mutual trust and demosntrate team
responsibility. Emotional intelligence is understood as the ability, skill or self-awareness to recognise,
assess and manage one's own, others' and groups' emotions. Theoretical analysis of models of emotional
intelligence has led to the identification of the following key components of the El construct: self-
regulation (self-control, emotion management, self-awareness, stress management); personal motivation
(self-motivation, goal pursuit); awareness (empathy, organisational awareness); and relational
management (cooperation, conflict management, communication).



To summarise the results of the empirical study, team cohesion is not very pronounced, with the
following characteristics of team cohesion being the most expressed: peer support, strong trust in team
members, and strong emotional attraction, and the least expressed being conformism. The manager's El
is not considered by the staff to be high. The following EI traits are demonstrated by the manager in
his/her performance: self-regulation and relationship management. However, the leader's awareness,
which allows the leader to understand the emotional state of his / her team members and the psychological
atmosphere within the team, is the least well expressed.

The correlation analysis of the dimensions of the manager's emotional intelligence and team cohesion
revealed that the strongest correlation is identified between the manager's personal motivation and team
cohesion. A stronger manager's emotional intelligence leads to a significantly stronger team cohesion
and a significantly stronger attraction to group activities. The strongest correlations were found between
manager's self-concept and team's goodwill, peer support, and group attractiveness; between manager's
personal motivation and team's strong emotional attractiveness, personal motivation, and group
attractiveness; between manager's self-motivation and team members personal motivation, and group
attractiveness; and between manager's goal pursuit and team's strong emotional attractiveness. Other
dimensions of the relationship between manager's emotional intelligence and team focus were
significantly weak or no relationship was found.
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Ivadas

VW —

verslo pasaulyje dideliu pranasumu tampa strateginiy tiksly siekianc¢ios komandos dermé ir sutelktumas.
Tai charakteristikos, jgalinancios kiekvieno komandos nario didesn¢ motyvacija, iStvermg, psichologinj
sauguma priimant sprendimus, kuriy reikalauja besikei¢iantis globaléjantis pasaulis ar net pasaulinés
krizés. Sutelktoje komandoje jos nariai stipriai tiki savo veiklos sékme, biina produktyvesni, atkaklesni
siekiant sudétingy tiksly. Be abejonés, tokios komandinés veiklos vienu i§ pagrindiniy veiksniy yra
lyderysté, arba vadovo gebéjimas vadovauti savo komandos zmonéms. Siuolaikiné vadyba akcentuoja,
kad vien organizaciniy, vadybiniy gebéjimy vadovui nebeuztenka, o sékmé neretai priklauso nuo
sugeb¢jimo valdyti save, kurti darnius, pasitiké¢jimu gristus tarpusavio santykius, gebéti ,,perskaityti*
savo komandos emocijas ir apriipinti savo komandos narius pozityvia veiklos energija. Siame kontekste,
kaip teigia daugelis tyréjy (Mandell ir Pherwani, 2003; Mayer, Salovey ir Caruso, 2004; Goleman,
Boyatzis, McKee, 2007; Neale, Arnel ir Wilson, 2008; Zeidner, Roberts ir Matthews, 2009; Gayathri ir
Meenakshi, 2013; Bradberry ir Greaves, 2020), nebeuztenka kalbéti apie vadovo intelekto koeficientg
(IQ), bet dera analizuoti vadovo emocinj intelekty (EI).

Temos iStirtumas ir problematika. Vienas i pradininky analizuojant emocinio intelekto sgvoka ir jos
svarbg bendradarbiavimui, santykiuose yra Daniel‘is Goleman‘as. Jis (1995) teigia, kad emocinis
intelektas (EI) susijes su saves pazinimu, gebéjimu valdyti save ir kurti emociskai pozityvius santykius
su aplinkiniais. Nuo praé¢jusio amziaus deSimtmecio, kai pradéta vartoti EI sgvoka, ji siejama su
veiksmingu vadovavimu. Akcentuota, kad vadovams labai svarbu suprasti kitus, aiskiai reik§ti nuomong,
uztikrintai priimti sprendimus ir daryti jtakg kity elgesiui. Mayer‘is ir Caruso‘as (2002), Goleman’as ir
kt. (2007), Chang‘as, Sy‘is, Choi‘is (2012), Sadri (2012), Choetzee ir Schreuder’is (2013), Batool (2013),
Edelman‘as, Knippenberg‘as (2018) savo tyrimuose nustaté, kad vadovo El svarbus organizacijos
efektyvumo veiksnys ir vadovas turéty pasizyméti didesniu emociniu intelektu, kad galéty efektyviau
valdyti organizacijg. Koreliacinius rySius tarp vadovo El ir transformacinio vadovavimo stiliaus savo
tyrimuose aptinka Mandell ir Pherwani (2003), Barling‘as, Slater‘is ir Kelloway‘as (2000) ir kt. Vadovo
emocinio intelekto sgrysius su pasitenkinimo darbu konceptu patvirtina Rahim‘as ir Haleem‘as (2018),
Gunavathy ir Ayswarya (2011), Fasihizadeh, Oreyzi ir Nouri (2012), Taboli ir kt. (2013), Pandey ir
Sharma (2016), Suifan, Bahjat Abdallah ir Sweis (2015), Sy, Tram ir O’Hara (2006), ir kt. tyrimai.
Daugybe atlikty tyrimy parod¢, kad egzistuoja reikSmingi rySiai tarp El ir streso (Harvey ir Dasborough,
2006; Ramesar, Koortzen, Oosthuizen, 2009; Schneider, Lyons, Khazon, 2013). Antai, Batool (2013)
tyré streso poveikj veiksmingam vadovavimui ir emociniam intelektui, ir nustaté, kad patiriamas stresas
veikia efektyvuma, ir emocijy valdyma. Schlegel, Mehu‘as, van Peer-as ir Scherer‘is (2018) identifikuoja
El poveikj deryby rezultatams, o Jordan‘as ir Troth‘as (2004), Offermann‘as, Bailey*as, Vasilopoulos©as,
Seal‘as ir Sass (2004) — vadovo EI jtakg komandos veiklos rezultatais.

Analizuojant vadovo EI jtakos komandai, kuriai jis vadovauja, tyrimy spektra, paminétinos Rego, Sousa,
Pina e Cunha, Correia ir Saur-Amaral (2007) jzvalgos, kurios akcentuoja vadovo EI ir jo komandos
karybiskumo koleriacijg. Jie nustaté, kad darbuotojy karybisSkumui daro jtaka, komandos lyderiai, kurie
pasizymi savikontrole ir empatiskumu. Liu ir Liu (2013) atlikti tyrimai parodé, kad komandos emocinis
klimatas sgveikauja su komandos vadovo emociniu intelektu, ir daro jtakag komandos nariy
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pasitenkinimui darbu. Mokslinéje literatiiroje labai daug démesio skiriama pacios komandos emociniam
intelektui, kuris turi jtakos komandos sutelktumui (Beam, 2012; Prati, Douglas, Ferris, Ammeter ir
Buckley, 2003; Black, Kim, Rhee, Wang ir Sakchutchawan, 2018; Lee ir Wong, 2019). Taciau
analizuojant moksling literattira, pastebéta, kad pakankamai mazai autoriy Lietuvoje ir uzsienyje domisi
vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo sasajomis. Nors tyrimais (Wang ir Huang, 2009;
Wilderom, Hur, Wiersma, den Berg ir Lee, 2015; ir kt.) jrodoma, kad vadovo emocinis intelektas daro
poveikj komandos sutelktumui, o ypac¢ jos normoms, identitetui ir gebéjimui pazinti vienas kito emocijas,
ta¢iau licka neatsakyti Sie probleminiai klausimai, kurie atspindi $io projekto tyrimo problema: kokios
esminés komandos charakteristikos apibrézia komandos sutelktumq ir kaip jos sqveikauja su vadovo
emocinio intelekto dimensijomis?

Darbo objektas: vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo sgsajos.

Darbo dalykas: vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo sgsajos gamybos jmongje.
Darbo tikslas — isanalizuoti vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo sgsajas.
Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti komandos sutelktumo sampratg ir veiksnius.

2. Atlikti emocinio intelekto sampratos ir jo struktiiros teoring analizg.

3. Teoriskai pagristi vadovy emocinio intelekto ir komandos sutelktumo sasajas.

4. Istirti vadovy EI ir komandos sutelktumo sasajas gamybos jmongje.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analiz¢, anketiné apklausa.

Duomeny analizés metodai: apraSomosios statistikos metodai, koreliaciné analizé.

Teorinis reik§mingumas. Remiantis mokslinés literatiiros analize, susistemintos ir apibréztos emocinio
intelekto ir komandos sutelktumo sampratos, identifikuoti emocinio intelekto elementai ir komandos
sutelktumo bruozai, iSanalizuotos vadovo emocinio intelekto sgsajos su komandos sutelktumu.

Darbo praktinis pritaikomumas. Sukonstruotas tyrimo instrumentas — emocinio intelekto bruozy
klausimynas gali biti naudojamas kaip vadovo saves jsivertinimo jrankis, leidZiantis nustatyti, kurios
emocinio intelekto srities raiska yra stipri, o kuri tobulintina. Darbo autorés sukurto komandos
sutelktumo klausimyno vidinis nuoseklumas yra aukstas, todél gali buti naudojamas komandy
jsivertinimui arba vadovo vertinamajam pokalbiui su darbo komandomis, siekiant identifikuoti
stiprigsias / silpngsias komandinio darbo puses.

Darbg sudaro jvadas, 4 skyriai, i8vados, naudotos literatiros sarasas, 16 lenteliy, 8 paveikslai, 6 priedai.
Darbo apimtis — 98 puslapiai. Literataros sarasg sudaro 183 Saltiniai.
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1. Komandos sutelktumo teorinés jzvalgos

Nors mokslininkai sutinka, kad Siuolaikinio komandos darbo efektyvumas priklauso nuo komandos
darnos, kurig stipriai veikia lyderiy elgsena, jy gebéjimai jungti ir telkti komandas, visgi komandos
sutelktumas, vienas i§ maziausiai tyréjy démesio sulaukes komandos bruozas. Komandos sutelktumas
yra dinamiskas, jis didéja arba mazéja komandai veikiant kaip visuminiam organiskam dariniui, dirbant
tam tikroje veiklos situacijoje. Todél tikslinga ne tik apibrézti komanda, bet ir iSanalizuoti esminius jos
bruozus.

1.1. Komandos samprata ir bruozai

Komanda galima buty apibudinti, kaip asmeny grupe, Kuri susibarusi siekti bendros organizacijos
misijos, tiksly, daznu atveju aukojant asmeninius planus dél komandos pasiekimy. Todél komandas
vienija skirtingi asmenys, bendras tikslas, dalijimasis Ziniomis ir pastangos (Sohmen, 2013). Mokslinéje
literatiroje (Leonavi¢ius, 1993; Hendrix 2002; Gusilinskiené, SapeZinskiené, Svediené, 2003;
Savanevi¢iené, Silingiené, 2005; Zydzianaite, 2005; Kozlowski ir llgen, 2006; Simanskiené, Seilius,
2009; West, 2011; Reimer, Russell, Roland, 2017) komanda apibréziama skirtingai. Vieni autoriai
vartoja sgvoka ,.komanda“, Kiti sagvoka ,,grupé” ar ,,zmoniy grupé“, dar kiti jvardija, kaip ,,darbo
komanda“, kurios narius sieja bendri tikslai, narysté, tarpusavio priklausomybé¢, motyvacija, struktiiriniai
santykiai. Kaip teigia Vijeikiené ir Vijeikis (2000), komanda tai grupé, taciau kiekviena grupé yra
komanda.Taciau Zydzitinaité (2005), pabrézia, kad komandos savoka reik§minga tik situacijose, kuriose
butinas komandos sutelktumas, orientuotas j konkrecios uzduoties realizavimg. Todél komanda, kaip
kartu dirban¢iy zmoniy grupé reikSminga tik darbinése situacijose. Kaip teigia Gallie, Zhou, Felstead‘as
ir Green‘as (2012), komandoms priskiriama dinamika, susijusi su didesniu produktyvumu ir geresne
darbuotojy gerove, kuri priklauso ne tik nuo dalyvavimo komandoje, bet ir nuo to, ar komanda turi
sprendimy priémimo galia, leidZiancig panaudoti darbuotojy iniciatyva ir suteikiancig jgaliojimy jausma.
Tripathy‘is (2018) akcentuoja, kad vienas i$ pagrindiniy komandinés veiklos privalumy, galimybé dalytis
idéjomis su grupe. Visi komandos nariai gali pasverti savo id¢jas, taip pat kiekvieno pozitirio privalumus
ir trikumus. Toks bendradarbiavimas naudingas projektui ir suteikia komandos nariams galimybe
1Ssakyti savo id¢jas, kad rasty tinkamiausig varianta, o tai skatina kiirybiSkumg bei mokymasi. [vairiy
autoriy komandos sampratos pateikiamos 1 priede (zr. 1 prieda).

Pagal 1 priede pateiktg informacija, komandas galima i$skirti j dvi pagrindines dalis: darbo grupé ir darbo
komanda. Remiantis autoriy pateiktomis sgvokomis, darbo grupé ir darbo komanda i§ esmés panasios,
ta¢iau ir skirtingai suvokiamos sgvokos. Neretai darbo grupés apibuidinamos, kaip zmoniy bendrijos,
kuriy narius jungia tam tikri bendri pozymiai — bendra veikla, tarpusavio santykiai, bendri interesai ir
bendras tikslas, bei atlickamos uzduotys (Vijeikiené, Vijeikis, 2000). Darbo grupes sudaro du ar daugiau
vienas nuo kito priklausantys ir kartu sgveikaujantys zmones, kad jgyvendinty konkrecius tikslus
(Robbins, 2007). Tuo tarpu darbo komanda, priesingai nei darbo grupé, yra kartu dirbanciy asmeny
grupé, kurioje visy asmeny buvimas biitinas bendram tikslui jgyvendinti, priklausomai nuo kiekvieno
komandos nario poreikio, patenkinti savo individualius interesus (Vijeikiené, Vijeikis, 2000). Komanda
savo veikloje atlikdama uzduotis vadovaujasi ne tik tomis paciomis vertybémis, idealais, nuostatomis,
taCiau ir pripaZjsta tg pacig organizacijos, ir jos veiklos filosofijg bei yra jsitikinusi organizacijos
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veiksmingumu. Darbo komanda, kaip ir darbo grupé, gali buti sudaryta i§ dviejy ar daugiau asmeny.
Todél apibendrinant komandas ir darbo grupes, galima biity teigti, kad jas vienija: bendro tikslo siekimas,
normos, vaidmeny pasidalijimas, tarpusavio pasitikéjimas, heterogeniskumas, lyderysté, komandiné
atsakomybé. Siuos komandas vienijanéius bruozus aptarsime toliau.

Bendras tikslas. Komandos tikslas isskiriamas, kaip viena aktualiausiy komandos charakteristiky
(Zydzitinaité, 2005). Efektyvios komandos tikslas suteikia kryptj, impulsa ir reikalauja jos nariy
jsipareigojimo. Bendro tikslo priémimas komandai nurodo bet kokiomis salygomis veiklos kypti, jos
pasiekimus, susijusius su pagrindiniu tikslu (Katzenback, Smith, 1994; Robbins, 2007). Kepalaité (2008)
teigia, kad tikslas apibréziamas, kaip veiklos ir elgesio rezultatas. West’as (2011) teigia, kad iskelti
konkretas tikslai ir suformuluotos uzduotys - svarbiausi komandos valdymo elementai. Kaip teigia
Johnson’as ir Johnson’as (1991), grupése tikslai apima Sias funkcijas: tikslai vadovauja veiksmams, juos
planuoja, koordinuoja, paskirsto vaidmenis ir atsakomybe. Grupés sprendimo priémimo bidai,
efektyvumas, vertinami pagal tai, kaip atitinkama tikslus. Sprendziant grupéje vykstancius konfliktus,
taip pat atsizvelgiama j tikslus. Tikslai motyvuoja nariy elgesj, jtraukia j svarstyma ir jpareigoja vykdyti
sprendimus. Grupés tiksly jsisgmoninimas Stiprina grupés nariy bendradarbiavimg, nes grupés tikslas
padeda nuspresti, kokie veiksmai ir saveika grupei naudingi. Savanevicien¢ ir Silingiené (2005) pastebi,
kad grupés tikslai atlieka motyvacinj vaidmenj, padeda jvertinti grupés ir kiekvieno nario veiklos
efektyvuma. Hendrix‘as (2002) teigia, kad konkreéiy, aiskiy komandos tiksly numatymas svarbus
organizacijos ir komandos problemy sprendimo budas. Visgi Yalom‘as (2000) pastebi, kad grupés tikslus
gali neigiamai veikti vadovo asmenybé. Tam pritaria Patel‘is ir Hamlin‘as (2017), bei papildo, kad
vadovo neetiSkas elgesys, kaip nepagarba, patycios, apkalbos, spaudimas, priekabiavimas, bauginimas,
grasinimas, daro zala komandai bei silpnina komandos bendradarbiavimg, mazina produktyvuma
siekiant tiksly, bei kuria nepasitikéjimo aplinka.

Komandos normos. Komandos ar grupés negali egzistuoti, jeigu jos nepakliista taisykléms, normomes,
kurios riboja jy funkcionavimg. Normos — tai liikes¢iai ir viltys vieni kity atzvilgiu apie atitinkama elgesj
bei priimtinus elgesio modelius komandoje (Yalom, 1995; Toseland, Rivas, 2005). Taciau Ginnett
(2009), komandos normas apibadina, kaip neformalias taisykles, kurias komandos prisiima siekdamos
reguliuoti komandos nariy elgesj. Komandos normos apibrézia grupés pobiid] ir santykius komandoje,
iSreik§damos komandos vertybes ir komandos nariy vietg vertybiy sisemoje (Harris, Sherblom, 2018).
Normos padeda nustatyti komandos nariy elgesio taisykles, kurios apima vertybes, procediiras,
jsitikinimus ir kuriais reikia vadovautis bendraujant komandoje (Hoigaard, Safvenbom ir Tonnessen,
2006). Kaip teigia Kepalaité (2008), komandos nariai sukuria normas pagal asmeninius jsitikinimus ir
normas, su kuriomis atéjo j grupe. Jos atspindi kasdienio gyvenimo, elgesio, aprangos kultiirg. Tokios
normos néra svarstomos, jos pritampa net neissakytos. Harris, Sherblom’as (2018) teigia, kad normos
daro jtakg komandos nariy elgesiui, mazina dviprasmiskuma, padeda jaustis komandos dalimi ugdo
bendra grupés jausmg. Jos labai svarbios ir gali biiti nepalankios komandos uzduodiai, aiskiai nurodytos
arba numanomos komandos supratimu. Pazeidus normas pvz. Socialinj etiketa, parodZius nepriimtinas
manieras, paprastai sukeliamas komandos nariy nepasitikéjimas ir jauc¢iamas nepatogumas, taikomos
bausmés grupés nariui, pvz. vengimas, ignoravimas, pyktis, pasaipi replika. Norint, kad komanda biity
efektyvi bendraujant ir vykdant uzduotis, normas turi priimti, ir jas suvokti visi komandos nariali,
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priesingu atveju gali kilti konfliktai komandoje. Kaip teigia Savanevi¢ien¢ ir Silingiené¢ (2005), bendry
tiksly siekimas lemia komandos nariy elgesj ir veiksmus, 0 grupés narys tiek, kiek grupé jam patraukli,
stengiasi sekti kitais ir uzsitikrinti sauguma, tad sankcijy baimé (pasaipa, nepriémimas) tuo stipresné,
kuo grupé patrauklsené atskiram jos nariui.

Vaidmenys komandoje. Kaip teigia Barvydiené, Kasiulis (2001), buvimas darbinés grupés nariu - asmens
savirealizacijos dalis, nes zmogus jaucia, kad atlieka prasmingg darbg, o kartu patenkina organizacijos
poreikj konkre¢iame kontekste. Tam pritaria Simanskiené ir Seilius (2009), pabrézdami, kad kartu
dirban¢iy grupiy ir komady nariai atlieka tam tikrus socialinius vaidmenis, kurie nusako atitinkamg
grupés nariy elgsena. Savanevidiené ir Silingiené (2005) teigia, kad grupése narys atlieka tam tikra
vaidmenyj, kuris priklauso nuo nariy patirties, jy statuso suvokimo ir grupés tiksly, bei jos formavimosi
raidos. Vaidmens pobiidj nulemia asmens bruozai ar iSmoktas, ijgytas elgesys, o ne funkciniy pozicijy
reikalaujami jgiidZiai, patirtis, Zinios. Zydzitinaitée (2005) teigia, kad komandos, kuriose realizuojami
vaidmenys, iSgyvenimui bei veiksmingumui svarbi asmens kompetencija, kuri apima asmenines
charakteristikas, kaip ziniy, jgidziy, verybiy, nuostaty visuma, bei jgalina asmenj funcionuoti, Kaip
autonomiska personalg, sugebant] testinai tobulinti praktika ir reaguoti j besikeic¢iancig aplinka. Nors
mokslinéje literatiroje nurodoma daug skirtingy grupés nariy vaidmeny, jie visi specifiniai, parodantys
galimybes ir atsiradus grupéje konkretaus vaidmens poreikiui, atsiranda narys, kuris ta poreikj atpazjsta
ir iSreiskia, prisiimdamas grupei reikalingg vaidmenj (Kepalaité, 2008). Tad grupéje priimtas vaidmuo
siejasi su tam tikromis asmens savybémis. D¢l Sios priezasties panasias kompetencijas turintys du grupés
nariai gali dirbti ir elgtis grupéje labai skirtingai.

Kaip teigia Robbins’as (2007), suprasti vaidmens lemiamg elgesj yra kur kas papras¢iau, jei kiekvienas
pasirinkty tik vieng vaidmenj ir atlikty jj reguliariai bei nuolatos. Komandiniy vaidmeny tyréjas Belbin‘as
(2010), isskyres komandos nariy vaidmenis, teigia, kad asmuo grupéje gali prisiimti ne vieng vaidmenj,
neretai nulemta tam tikros situacijos komandoje. Vienu metu jis gali vadovauti, kitu atveju, buti idéjy
generatoriumi ar veiklos Zmogumi. Taigi, komandas charakterizuoja vaidmeny jvairove ir jy dinamika,
elgesys, kuris formuoja kasdieng saveikg komandose.

Stiprus tarpusavio pasitikéjimas. Mokslingje literatiroje akcentuojama komandiné ir tarpasmeniné
dinamika darbo vietoje, kur pasitikéjimas, vienas i§ esminiy komandinés veiklos elementy. Fulmer ir
Gelfand (2012) pripazjsta, kad pasitikéjimas yra psichologiné biisena, kuriai jtakos turi tarpusavio sgsajos
tarp likeséiy, ketinimy ir polinkiy. ,,Pasitikéjimas — tai pozityvus tikéjimas, kad kitas Zmogus Zodziais
veiksmais ar sprendimais nepasielgs oportunistiskai (cit. i§ Robbins, 2007, p. 183). Costa, Roe, Taillieu
(2001) teigia, kad komandos polinkj pasitikéti galima suvokti, kaip patikimuma, bendradarbiavima ir
stebésenos elgesj. Toseland’as ir Rivas’as (2005) nurodo tris veiksnius, kurie daro poveikj grupés
pasitikéjimo atmosferai. Pirma, pasitikéjimq tarp grupés nariy veikia: replikos, uzuominos, zodininiai ir
nezodiniai paskatinimai. Antra, teigiami emociniai rysiai tarp grupés nariy — Simpatija, abipusis
patrauklumas — didina saugumg ir pasitikéjima, o neigiami — mazina komandos nariy solidarumg. Trecia,
grupéje susiformavusiy porgupiy jtaka pasitikéjimui. Pogrupiai susidaro visose grupése emociniy rysiy
pagrindu ir d¢l panaSiy interesy. TaCiau pogrupiai gali tapti komandos problema, kai jy nariai vieni
kitiems patrauklesni uz kitus narius, nepriklausancius pogrupiui. Kaip teigia Kepalaité (2008), daznai
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pogrupiy susidarymas rodo komandos nariy nesauguma, nes susijunge j pogrupj nariai jauciasi saugesni.
Todél vadovai, privalo neleisti susidaryti stipriems pogrupiams.

Morgan‘as ir Hunt‘as (1994) akcentuoja, kad darbo santykiai, kuriems buidingas pasitikéjimas skatina
bendradarbiavimg, mazina konflikty skaiciy, didina jsipareigojima organizacijai ir mazina polinkj iSeiti
i§ organizacijos. Costa ir kt. (2001) pabrézia, kad komandose, kuriose pasitikéjimo néra arba jis Zzemas,
nariai link¢ maziau dalytis informacija ir idéjomis, maziau jsitrauke i veikla. Pasyvus elgesys laikomas
neproduktyviu, nes jis didina islaidas, riboja pokycius ir mazina bendradarbiavimg. Ir atvirksciai,
komandos, kuriose vieni Kitais pasitikima, buna tvirtesnés, atvirai diskutuoja, efektyviai sprendzia
problemas, maziau patiria streso esant grésméms. Komandos nariai palaikydami vienas kitg, prisitaiko
prie vienas kito darbo stiliaus, taip didindami komandos sutelktumg (Belcher, 2019).

Heterogeniskumas. Vaitkeviciaté (2001) teigia, kad sgvoka ‘“heterogeninis” apibiidinamas, kaip
vienalytis, sudarytas i§ skirtingos sudéties daliy. Komandos kontekste Vijeikiené, Vijeikis (2000);
Barvydien¢, Kasiulis (2001) heterogeniskuma apibrézia, kaip jvairialypiskumg ir sieja su komandos
nariy sugebé¢jimais, jy poziiiriu i uzduoties atlikimg, vertybémis, interesais, ir asmenybes bruozais.
Tadiau Zydzitnaite (2005), teigia, kad veiklos tikslo ir darbo proceso, komandos vidaus vertybiy ir
normy poziiiriais, komanda vienareik$miskai negali buti heterogeniska, nes tokiu atveju, tai jau nebebus
komanda. Taciau West‘as (2011) teigia, kad grupés nariy didesné pazitiry jvairové atskleidzia platesnj
nuomoniy bei ziniy spektra, kuris savo ruoztu skatina geresnius sprendimus, daugiau naujoviy ir
aukstesnj efektyvumo lygj. Komandos traukia zmones, panasius j jau dirbancius komandoje, nes jie
renkasi panasius i save, o tie kurie nepanasiis, dazniausiai palieka komandg. Taciau pazitiry jvairové turi
ir trokumy, t. y. kai jvairové pradeda grésti grupés saugumui ir integracijai, nukencia kairybingumas ir
naujoviy diegimas.

Lyderysté. Lyderysté - komandos bruozas, kuris turi tiesioginés jtakos komandos identifikavimui, o
veiksmingi lyderiai geba skatinti grupés sutelktuma ir veiksminguma (Ruggieri, Abbate, 2013).
Kiekvienai grupei svarbus lyderis, lyderiavimo ir narystés poreikis, nes palaiko komandos gyvybinguma
bei padeda islaikyti jos organizacine struktiira (cit. i§ Zydzitnaite, 2005). Hiller’is, Day’is ir Vance’as
(2006) pabrézia, kad komandiné lyderysté, tai grupés savybé, kurios Saknys glidi socialiniais mainai$
grjstuose vaidmenyse. Contractor, DeChurch, Carter, Keegan (2012) teigimu, komandiné lyderysté
apima pasidalytajj ir rotuojamg vadovavima. Pasidalytojo vadovavimo metu, vadovavimo jtaka
pasiskirsto tolygiai tarp visy komando nariy, 0 tai skatina bendradarbiavimg, dalijimgsi Ziniomis ir
nuoseklig sgveika. Rotuojamo vadovavimo atveju, vadovavimo funkcijos ir praktika vyksta tarp mazos
vyresniyjy, ir jaunesniyjy komandos nariy, priimant sprendimus vienam asmeniui pvz., skirtingi
padaliniai, vienas vadovas. Rotuojamas vadovavimas skatina komandos veikimg ir suvokima, kad
kiekvienas komandos narys atlieka svarby vaidmenj, lemiantj komandos veiksminguma. Lipinskiené
(2012), nagrinédama komandine lyderyste skiria tris lyderystés strukttras: iSorinis komandos vadovas,
iSorinis koordinatorius ir komandos viduje isrinktas lyderis.

¢ [Sorinis komandos vadovas paskiriamas auksciausios organizacijos vadovybeés, jis skiria darbus,
suteikia instrukcijas, vadovauja, teikia atlygj ir paramg. Komandos veikla valdoma paskirto
lyderio, o ne pacios komandos nariy.
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e [ISorinis koordinatorius paskirtas organizacijos vadovybés, jis skatina komanda dirbti
savarankSkai, nustatyti sau tikslus ir jy siekti.

e Viduje iSrinktas lyderis - komandos narys, kuris dirba kartu su kitais komandos nariais ir kartu
atlieka lyderiavimo funkcijg. Toks lyderis gali biiti savaime iskilgs, taip pat gali biiti iSrinktas
komandos nariy, arba komandos nariai gali kiekvienas uzimti lyderio pozicijg, tam tikram laikui
rotacijos principu.

Northouse‘as (2004) teigia, kad komandinei lyderystei jtaka daro tokie lyderiai, kurie padeda komandos
nariams suprasti problemas; padeda nariams pasijusti galintiems veikti ir pasiekti tikslus, nustato aukstus
atlikimo standartus ir padeda komandai juos pasiekti; padeda komandai jveikti stresines situacijas,
nustato aiskius tikslus, uzduotis ir strategijas; padeda koordinuoti komandos veiklas, paskiria nariams jy
igtdzius atitinkancius vaidmenis, sitilo aiSkias strategijas, naudoja griztamajj rysj ir padeda prisitaikyti
prie pokyciy.

Komandiné atsakomybé. Komandos nariai turi jaustis atsakingi ir atskaitingi uz komandos pasiekimus
(Fapohunda, 2013). Zydzifinaité (2005) teigia, kad komanda prisiima atsakomybe uZ viska, kas daro jtaka
jos veiklai, rezultatams ir interakcijai. Prichard (2017), atsakomybg¢ apibrézia, kaip atskaitomybe uz
veikla ir rezultatus, kurios pagrindu, turi atlikti pareigas, prisiimti atsakomybe uz savo elgesj, ir padéti
organizacijai pasiekti tikslus. Tokiu biidu komandos nariai sulaukia pripazinimo, apdovanojimo,
skatinimo, pagarbos. Tacfiau komandos nariai, kurie neprisiima atsakomybés, laikui bégant kelia
skundus, pavyda ir nepasitenkinimg (Fapohunda, 2013). Taciau Doorewaard‘as, Van Hootegem‘as,
Huys‘as (2002) teigia, kad atsakomybé suvokiama, kaip visos komandos savarankiSkumas arba atskiry
komandos nariy atsakomybeg, kurig turi prisiimti komanda ir jos nariai, atliekant uzduotis.

Darna, sutelktumas. Kaip teigia Robbins‘as (2007), komandos skiriasi sutelktumo laipsniu, tai yra kiek
jy nariai yra artimi vienas kitam, ir kiek jie suinteresuoti islikti komandoje. Sohmen‘as (2013),
aiskindamas komandos sutelktumo nauda pabrézia, kad sutelktos komandos biina nasesnés, turi didesne
motyvacijg siekiant komandos tiksly, biina iStvermingesnés, kantresnés siekiant sudétingesniy tiksly, ir
pasiryzusios imtis inovatyvios veiklos. Plac¢iau $is komandos bruozas bus analizuojamas 1.2 poskyryje.

Atlikus mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad komanda — tai Zmoniy, pasiZyminciy
individualiomis savybémis, gebéjimais grupé, kuri tarpusavyje bendradrabiauja siekiant konkreciy tiksly
ar uzduociy. Bendri susitarimai arba normos, daro jtakg komandos nariy elgesiui, mazZina
dviprasmiskumgq, padeda jaustis komandos dalimi i\r ugdo bendrg grupés jausmq. Komanda pasizymi jos
nariy atsakomybe ir SUpriu jsipareigojimu, pasiskirstymu vaidmenimis bei tarpusavio pasitikéjimu.
Vienas esminiy komandos bruozy - lyderysté, kuri gali reikstis jvairiomis formomis: komanda su stipriu
vienu lyderiu, pasidalytoji lyderysté, kai priklausomai nuo veiklos situacijos, lyderyste gali perimti vis
kitas komandos narys ar jy grupelés ir rotuojama lyderysté, kai pats lyderis gali vadovauti kelioms
komandoms. Lyderystés paskirtis — sutelkti komandq bendry tiksly siekimui, ugdant suvokimg, kad
kiekvienas komandos narys atlieka svarby vaidmenj, lemiantj komandos veiksmingumq.
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1.2. Komandos sutelktumo apibréztis, charakteristikos ir veiksniai

Mokslinéje literatiiroje (Carron, Eys, Burke, 2007; Wu, Lu, 2012; Evans ir Dion, 2012; Salas, Estrada ir
Vessey, 2012; Aeron, Pathak, 2013; Wise, 2014; Salas, Grossman, Hughes, Coultas, 2015; Severt, 2016;
Dey, Ganesh, 2020; ir kt.), komandinis sutelktumas jvardinamas, kaip atskiras komandos atributas (angl.
team cohesion), arba prielaida produktyvesnei veiklai uztikrinti. Kepalaités (2008) teigimu, komandos
sutelktumas, vienas svarbiausiy komandinés dinamikos elementy, kuris atspindi komandos egzistavimo
prasme. Komandos sutelktumas neretai sinonimiskai siejamas su sgvokomis ,.komandos vieningumas®,
»komandos sanglauda“, arba ,komandos darna“, todé¢l reikalinga iSsamesné Sios apibrézties teoriné
analizé. Sutelktumas siejamas su stipria komandos motyvacija, pastangomis, padidéjusiu pasitenkinimu
darbu, nuolatiniu komandos mokymusi, padidinta komandos nariy gerove (Evans & Dion, 2012). Kai
kurie tyréjai (Paul, Drake, Liang, 2016; Barvydiené, Kasiulis, 2001; Casey-Campbell ir Martens, 2009;
Acton, Braun, Foti, 2019; Salas, Grossman, Hughes ir Coultas, 2015; Lavy, Bareli, Ein-Dor, 2015;
Wendt, Euwema ir Van Emmerik, 2009) pabrézia, kad svarbiu komandos sutelktumo veiksniu tampa
komandos homogeniskumas, kai komandoje vyrauja panasiis Zzmonés su panaSiomis vertybémis ir
nuomonémis, arba pasitikéjimas.

Goodman‘as ir kt. (1987) komandos sutelktumg apibiuidina, kaip nariy jsipareigojimg komandos
uzduociai vykdyti, 0 Gross‘as ir Martin‘as (1952) sutelktumg apibiidina, kaip bendrg komandos nariy
jsipareigojimg, traukg komandos uzduodiai, tikslui (Hackman, 1976). Festinger‘is (1950), laikési
daugiamacio pozitirio j sutelktumg ir pirmasis pasiiilé nariy patraukluma grupés veiklai, prestizg ir grupés
pasididziavima, kaip veiksnius (cit. i§ Miles, 2014). Taciau Gully‘as, Devine‘as ir Whitney*‘as (1995);
Beal’as, Cohen’as, Burke’as ir McLendon’as (2003) teigia, kad komandos sutelktumas, tai nauja biisena,
atspindinti bendra jsipareigojima, patraukluma, pasididziavimg komanda, atsirandanti i§ komandos nariy
patirties ir veikimo, kuri daro jtakg tolimesniems komandinio darbo procesams ir rezultatams. Toliau 1
lenteléje pateikiamos komandos sutelktumo savoky apibréztys.

1 lentelé. Komandos sutelktumo sgvokos apibréztys

Apibreéztis Saltinis

Komandos sutelktumas apibréziamas kaip individo Bollen, Hoyle (1990).
jsitikinimas, kad jis priklauso komandai, taip pat
malonumas, patiriamas zinant, kad esi tam tikros
komandos narys.

Komandos sutelktumas — saveikos tarp abipusio grupés Rudestam (1993).
nariy patrauklumo ir abipusio paneigimo, kai nugali
patrauklumas, rezultatas.

Komandos sutelktumas — besiformuojanti biisena, kuri Gully ir kt. (1995); Beal ir kt. (2003).
atspindi bendrg jsipareigojima, trauka ir pasididziavima
komanda, atsirandanti i$ komandos nariy patirties ir
sgveikos, kuri daro jtakg komandinio darbo procesams ir
rezultatams.

Darna — komandos sutelktumas — tai grupés gebéjimas Barvydiené, Kasiulis (2001).
bendrai veikti, optimaliai derinti veiksmus.
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Apibréztis Saltinis

Komandos sutelktumas — bendras rysys, trauka, kuris Casey — Campball ir Martens (2009).
skatina komandos narius dirbti ir likti kartu.

Komandos sutelktumas — tai nariy patrauklumo grupei ir | Wendt ir kt. (2009).
motyvacijos likti jos dalimi i§raika.

Komandos sutelktuma galima apibrézti, kaip dinamiska | Aeron, Pathak (2013).
procesa, kuris atspindi tendencija grupéje laikytis kartu ir
i8likti vieningai siekiant savo tiksly ir uzdaviniy.

Komandos sutelktumas, apibréziamas kaip psichologiné | Miles, (2014).
biisena, leidzianti Zzmoniy grupei patirti jausmy ir tikslo
vienove ir darniai dirbti siekiant bendro tikslo.

Komandos darna, daznai vadinama rysiu, atspindi grupés | Miles, (2014).
motyvacing blisena.

Komandos darna atspindi grupés individus, susibtirusius | Paul ir kt. (2016).
i grupe , kuriai budingos bendros normos, vertybés ir
tikslai.

Komandos sutelktumas reiskia, kaip komandos nariai Rodriguez-Sanchez, Devloo, Rico, Salanova ir Anseel (2017).
jsipareigoj¢ savo komandai, ir kaip gerai komanda
veikia, kai ji sickia savo tiksly.

Grupés darna — visy jégy, veikian¢iy grupés narius, kad Dey, Genesh (2020).
jie i8likty vieningi, grupéje.

Sutelktumas apibadinamas, kaip bendras komandos Braun, Kozlowski, Braun, DeShon (2020).
nariy jsipareigojimas ar trauka savo uzduodiai / tikslui
pasiekti.

Komandos sutelktumo sgvoka bendrai suprantama, kaip fiziné ir psichologing¢ skirtingy Zmoniy jungtis,
kaip stirpy motyvacinj poveikj turintis bruozas (Rudestam, 1993; Barvydiené, Kasiulis, 2001; Wendt ir
kt.2009; Aeron, Pathak, 2013; Miles, 2014; Dey, Genesh, 2020). Skirtingi individai, turintys jvairialypes
nuomones ir poZzilrj, suvokima bei moyvacijos lygi, gali bendrai veikti, sgveikauti, dalintis nuomonémis,
ir prieiti prie bendro tikslo, skirto komandos darnumui ir rezultatyvumui uztikrinti. Komandos
sutelktumas priklauso nuo bendrojo fizinio Zmoniy pasitenkinimo, biinant komandos dalimi, pavyzdziui,
asmenys, kurie komandoje jauciasi komfortabiliai, neturi asmeniniy simpatijy ar antipatijy kitiems
komandos nariams, jauciasi iSklausomi, o jy kiino kalba — atvira, gali jaustis bei biiti naudingais
komandoje, siekiant bendry tiksly ir darnumo (Bollen, Hoyle, 1990; Gully ir kt.,1995; Beal ir kt., 2003;
Casey — Campbell ir Martens, 2009; Miles, 2014; Braun ir kt. 2020). PrieSingai, nei zmonés, kurie
komandoje fiziSkai nepriimami, neisklausomi ir atstumti. Tokie asmenys, turédami puikiy idéjy ir ziniy,
kurios gali biiti pritaikomos siekiant bendro tikslo, lieka nepastebimi. Komandos sutelktumas paremtas
ir zmoniy psichologija, kadangi tie individai, kurie turi prasmingg jgyvendinama tikslg ar uzduotis, linke
labiau susitelkti ir pasiekti bendry rezultaty, kadangi jie uzduotyse jzvelgia prasminguma, testinuma ir
vertg. PrieSingai nei tais atvejais, kai komandinés uzduotys beprasmiskos ir pagal komandos narius
nevertingos. Siuo atveju motyvacija, bendra atmosfera bei vyraujanti bendra nuotaika komandoje, taip
pat turi didel¢ reiksme komandos sutelktumo kokybei (Miles, 2014; Paul ir kt., 2016; Rodriguez-Sanchez
ir kt., 2017). Motyvuoti ir jsitrauk¢ individai gali iSreiksti kitas savo turimas asmenines savybes,
pavyzdziui, lyderystg, asmenines vertybes, jsitraukimg, mastyma ir asmeninj poziiirj j bendro tikslo
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jgyvendinimg. Taigi, komandos sutelktumas daugelio tyréjy apibréztyse charakterizuojamas, kaip
malonumo, pozityvios traukos ir patrauklumo emocinis veiksnys.

Kaip teigia Roch, Offermann ir Van Diest (2012), komandos sutelktumas, kurioje vyrauja platiis bendri
rySiai, jsitikinimai, emocijos ar supratimas, Sstabiliis psichosocialiniai bruozai, ir tai atitika Zaccaro,
Rittman, Marks, (2001) nuomong, kad sutelktumas, tai atsirandancios pazintinés ir dinamiskos
kongityvinés ir emocinés biisenos. Sutelktose komandose grupés nariai vertina savo buvimag kartu ir
stengiasi palaikyti teigiamus santykius su kitais komandos nariais.

Akivaizdu, kad komandos sutelktumas dinamiSkas procesas, kurio metu skirtingi individai gali
susivienyti bendro tikslo jgyvendinimui (Aeron, Pathak, 2013; Miles, 2014; Paul ir kt., 2016; Rodrigues-
Sanchez ir kt., 2017; Braun ir kt., 2020). Dinamika siejama su zmogaus motyvacijos, jo emocinés
biisenos kaita. O bendras tikslas ankstesniame poskyryje buvo jvardintas, kaip esminis komandos
bruozas. Siame kontekste bendra tiksla ar komandai skirtas uzduotis galima jvardinti, kaip tam tikrus
vadybinius veiksnius. Neretai jie yra komandos ,,duotybé”, t. y. auksStesnés vadovybés suformuoti
strateginiai tikslai. Taciau, jei Siems tikslams jsipareigojama komandos lygmeniu, arba, jei pati komanda
prisidéjusi prie strateginiy tiksly formavimo, tai tikétina, kad noras dirbti kartu ir sutelkti pastangas ty
tiksly siekimui bus didesnis.

Autoriai Johnson’as, Johnson’as (1991), Toseland’as ir Rivas’as (2005) komandos sutelktumg skiria ]
dvi sritis, t. y. socioemocinj ir instrumentinj. Socioemocinis sutelktumas, pasireiskia tarpusavio
komandos nariy patrauklumu, simpatija, vertybiy ir interesy panaSumu, emociniu pasitenkinimu, bei
artumo jausmu. Instrumentinis sutelktumas, randasi dél komandos veiklos, kaip pasitenkinimo pasiektais
grupés tikslais ir rezultatais. Todél btinant komandoje, narius jungia kartu bendra veikla, asmeniné
motyvacija, vadovavimo stilius bei pasiekimai. Black ir kt. (2018) pabrézia, kad komandos sutelktumas
turi jtakos komandos veiklos rezultatams, sklandZziau veikia komandos darba, didina pasitenkinimag
komanda, pagerina bendravimg ir didina socialinj buvimg grupés nariy. Tac¢iau Wise (2013) atlikti
tyrimai nustaté, kad grupés sutelktumas ir komandos veiklos rezultatai turéjo atvirkstinj ,,U* formos rys$j,
0 ne grieztai teigiama, tai reiSkia, kad per mazas arba per didelis komandos sutelktumas prastina
komandos veiklos rezultatus. Nepaisant to, kai komandos ir jmonés tikslai suderinti, esant stipriam
komandos sutelktumui, komandos nariai labiau linke dalyvauti bendroje veikloje atliekant uzduotis, todél
komanda pasiekia geresniy rezultaty.

Taciau Carron‘as, Widmeyer‘is ir Waterloo‘as (1985), Carron’as ir Brawley’as (2000), kurie sukiré
komandos sutelktumo matavimo instrumentg, teigia, kad sutelktumas lemia tiek komandos, tiek grupés
nario norg likti komandos dalimi, kaip vienetas (grupé¢s integracija GI), tiek i§ asmeninio nario potraukio
buti komandos nariu (tarpasmeninis potraukis grupei ATG), ir iSskiria du komandos sutelktumo tipus:
sutelktumas uzduociai ir socialinis susitelkimas. Autoriai sutelktuma uzduociai vertina, kaip bendra
komanding veikla, jos orientacijg i komandos tiksly ir uzduociy jgyvendinimag, tuo tarpu socialinj
susitelkima vertina, kaip socialiniy santykiy komandoje kiirimg ir palaikyma. Socialinio ir uzduoties
sutelktumo vienybé, kuri susiformuoja komandose, maloni jy nariams ir priklausymas komandai,
7Zmogaus esminis motyvas. Todél socialiniy ry$iy formavimas siejamas su teigiamu afektu, o buvimas
atstumtu sukelia stiprius neigiamus jausmus (pvz. nerima, depresijg, sielvartg, pavyda ir pan.). Kai Vvisi
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komandos nariai laikomi panasiais j grupés prototipa, socialin¢ trauka yra didelé, kai tuo tarpu grupé néra
reikSminga, grupés nariy simpatijos grindziamos asmeniais santykiais ir individuoliais pageidavimais,
(GI) atstovauja nario suvokimg apie grupe, jos patrauklumg grupei, atspindinti artumo, panasumo
jausmus ir ry$j. ATG atspindi patrauklumag grupés nariams ir asmeninius asmens motyvus likti komandos
dalimi. Uzduoties sutelktumo ir socialinio susitelkimo skirtumai, atspindi suvokiamus uzduoCiy ir
socialinius grupés aspektus, pvz. kai grupé suformuota tikslui pasiekti, tikétina, kad uzduoties
sutelktumas bus didelis, pasiekus tikslg socialinis susitelkimas taip pat bus didelis.

Kaip teigia Salas‘as ir kt. (2015), sutelktumas, viena i svarbiausiy ir gerai veikian¢iy komandos savybiy,
kurios suteikia daug naudos komandos nariams, komandai ir organizacijai, kuriai priklauso asmenys ir
grupé. Asmenys, kurie nejauCia sutelktumo su savo komanda (dél nepasitikéjimo, nemeilés,
nesuinteresuotumo ar kity prieZaséiy), biina maziau motyvuoti ir maziau linke dalyvauti komandingje
veikloje. Braun‘as ir kt. (2020) teigia, kad komandos, kuriose yra didesné darna, turi geresnius vidinius
komandinius santykius, labiau jsipareigojusios biti komandos dalimi, turi vieningesne vizijg dél
uzduociy atlikimo, geriau dirba. Darni komanda labai susijusi su organizacijos veiklos veiksmingu,
konflikty mazinimu, geresniais darbo rezultatais, bei kuriamomis inovacijomis organizacijoje ir
komandoje. Susitelkimas ir pasiekty darbo rezultaty sékmé labai glaudziai susij¢. Komandos sutelktumas
naudingas didinant komandos profesionalumg ir jos rezultatus.

Moksliniy Saltiniy analizé (Johnson ir Johnson, 1991; Yalom, 1995; Paule ir kt., 2016) rodo, kad
komandos sutelktuma galima bty charakterizuoti Siais poZymiais: stiprus pasitikéjimas grupés nariais,
pagalba vienas kitam, konformizmo raiska, emocinis patraklumas (angl. attraction).

Stiprus pasitikéjimas grupés nariais. Pasitikéjimas — tai komandos nariy tikéjimas, kad jy kolegy
ketinimai geri komandos nariy atzvilgiu, ir néra priezasties saugotis, buti atsargiems (DeOrtentiis,
Summers, Ammeter, Douglas, Feris, 2013). llgen‘as, Hollenbeck‘as, Johnson‘as, Jundt‘as (2005) teigia,
kad pasitikéjimas - tai tikéjimas kity komandos nariy gebéjimais ir Ziniomis.

Adams, Waldherr ir Sartori, (2008), Paul‘as ir kt. (2016) teigia, kad pasitikéjimas grindziamas 4
veiksniais: kompetencija, geranoriskumu, sqziningumu ir nuspéjamumu.

e Kompetencija - tai jsitikinimas, kad galima pasikliauti kito nario jgidziais, Ziniomis, rysiais,
jgalinanciais daryti jtaka tam tikroje srityje.

e Geranoriskumas reiskia tikéjima, kad galima pasikliauti kito nario gera valia, pasizymincia
nuoSirdZiu riipestingumul.

e SgZziningumas, daznai iSreiSkia moralinj tikrumg, kad asmuo elgsis vadovaujantis racionaliais
principais ir bus garbingas, o jo zodziai atitinks jo veiksmus.

e Nuspéjamumas, parodo kiek asmens elgesys nuoseklus ir nuspéjamas.

Pasitikéjimas skatina komandos narius bendradarbiauti, megzti rySius ir diegti naujoves, pageréja
problemy sprendimas ir produktyvumas (Fung, 2014). Fung (2014) atlikti moksliniai tyrimai atskleidé,
kad aukstas pasitikéjimas komanda, didina komandos nariy bendravimg ir bendradarbiavima, bei
komandos sutelktumg. Costa (2003), pasitikéjimg sieja tiek su suvokiamos uzduoties rezultatu, tick su
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pasitenkinimu komanda. Barvydiené, Kasiulis (2011) teigia, kad pasitikéjimas labai svarbus komandos
sutelktumui. Tai reiSkia, kad tarpusavyje susij¢ komandos nariai netoleruoja nei teigiamy, nei neigiamy
— ekstremisty, avantitristy.

Pagalba vienas kitam. Pagalba — tai tarpasmeninis, bendradarbiavimo ir afiliatyvus elgesys, nukreiptas
1 komandos narius (Liao, Chuang, Joshi, 2008). Choi’ys (2009) teigia, kad pagalbos konstruktas panasus
] teigiamus grupinius procesus, kaip bendradarbiavimas, kooperacija, kurie apibréziami, kaip komandos
nariy afektas, pozilris, motyvacija ir elgesys, sieckiant komandiniy tiksly. Organ’as, Podsakoff’as,
MacKenzie’ys (2006) isskiria komandinio lygmens pagalbg, kurig apibrézia, kaip savanori$kg komandos
nariy pagalbos elgesj, sickiant padéti Kitiems nariams spresti su darbu susijusias problemas. Komandos
nariy tarpusavio pagalba gali pagerinti komandos veiklos rezultatus (Liang, Shih ir Chiang, 2015).
Komandinio darbo kontekste, komandos narys gali pats nuspresti, ar padéti komandos nariams, ir tai
priklauso nuo to, kaip jis suvokia giluminj panaSuma su komanda. Tokiu atveju jis bus labiau atsidaves
komandai, labiau patenkintas darbo patirtimi komandoje, todél mielai jsitrauks j kooperatyvius pagalbos
veiksmus bendradarbiy atzvilgiu, nes palankus elgesys padeda pasiekti teigiamg socialinj identiteta, o tie
asmenys kurie néra panasis su komanda, bus maziau palankds, t. y. maziau link¢ padéti kitiems (Liao ir
kt., 2008). Mokslinéje literatiiroje (Van Mierlo, Rutte, Vermunt, Kompier ir Doorewaard 2006; Haber,
Cohen, Lucas ir Baltes, 2007; Inoue, Funk, Wann, Yoshida, Nakazava 2015), analizuojant komandos
nariy parama/pagalba vienas kitam, labai daznai jvardinamas socialinés paramos (social support)
terminas. Tai toks tarpasmeninis bendravimas ir moralinis palaikymas, kuris ypa¢ reikalingas komandos
nariui atsiddirus stresinéje situacijoje. Socialiné parama didina asmens pasitikéjima savimi, padeda jveikti
stresg, gerina tarpusavio santykius. Kaip teigia van Mierlo ir kt. (2006), komandos nariai, kurie turi
kolegy ir vadovo parama, gali lengviau sutikti prisiimti papildomy uzduoéiy ir pareigy, lyginant su tais,
kurie neturi paramos, nepriklausomai nuo komandos dydzio, taip j savo individualias uzduotis jtraukdami
papildomas pareigas, mainais j gaunamg parama.

Konformizmo raiska. Organizacijos skiriasi pagal daugelj kultiiriniy dimensijy ir pagrindinis skiriamasis
komandos nariy darbo bruozas - tai, kaip jy nariai bendrauja tarpusavyje. Autoriai Man‘as ir Lam‘as
(2003); Kiffin - Petersen ir Cordery’is (2003); Mockaitis, Rose, Zettinig’as (2012), isskiria,
individualizmo ir kolektyvizmo pobidzius, kurie atspindi bendravimo tarp grupés nariy laipsnj.
Individualizmas — kai asmeniniams interesams teikiama didesné svarba nei grupiy poreikiams.
Individualistai rupinasi savimi, linke ignoruoti komandos interesus, jeigu jie priestarauja asmeniniams
norams. Kolektyvizmas, priesingas individualizmui, ir pasireiskia tada, kai grupiy poreikiai, interesai
svarbesni uz komandos nariy asmeninius norus, ir poreikius. Jie ripinasi grupiy, kurioms jie priklauso
gerove, net jeigu dél to reikia nepaisyti asmeniniy interesy. Taciau Sosik‘as ir Jung‘as (2004) teigia, kad
kolektyvistai vertina bendras vertybes, panasumus ir grupés bendrumg, o individualistai mato tokig
suvokta grupés nariy jvairove, kaip biidg jnesti | grupe unikaliy savybiy ir jvairiy poziiiriy j problemy
sprendimg. Vyraujant individualizmo kultirai, taip pat gali buiti susidariusios vidinés grupés ir norint
joms priklausyti reikia laikytis konformizmo, ir individualistai daznai susiduria su jvairesniais,
priestaringais vaidmenimis, normomis (Man ir Lam, 2003). Konformizmas — tai realus ar
jsivaizduojamas grupés spaudimas keisti asmens pozidirius ir elgseng (Savanevi¢ien¢, Silingiené, 2005).
Autorés iSskiria 2 konformizmo formas:
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e Nuolaidumas — kai Zmogus elgiasi taip, su kuo viduje nesutinka. Tai nenuoSirdus, isorinis
konformizmas, kurj lemia noras gauti pritarimg arba iSvengti pasmerkimo.

e Pritarimas — kai nuoS$irdziai tiki tuo, kg grupé spaudzia narj daryti. Tai nuoSirdus vidinis
konformizmas.

Barvydiené, Kasiulis (2001) teigia, kad konformizmas, tai prisitaikymas, pasirengimas priimti, vykdyti
grupés normas, taisykles, pareigas. Asmenys, kurie tvirti ir nejtaigiis (nonkonformistai), grupé juy
nepakencia. Grupés narys nesielgiantis ar nemastantis kaip visi, tampa socialinio spaudimo objektu.
Laikantis normy, lauks pritarimas, sutikimas, prestizas. Kuo sutelktesné, vieningesné komanda, tuo
didesnis konformizmo lygis. West‘as (2011) teigia, kad dél konformizmo efekto komandos nariai
uzgniauzia savo nuomon¢ bei informacijg, prieStaraujan¢ia daugumos poziiiriui, ypatingai, jei Sis
poziiiris vyrauja organizacijoje. Taip pat komandoje gali vyrauti dominuojantys asmenys, kurie jnirtingai
gincijasi, gali buti egocentriski ir neatsizvelgia j kity nariy nuomong ar zinias, o tai neigiamai veikia
komandos narius ir socialinius procesus.

Kaip teigia Swann‘as, Jetten, Gomez, Whitehouse*‘as ir Bastian‘as (2012), stiprus ir asmeninis socialinis
tapatumas, kuriuo pasizymi labai panastis asmenys, vercia juos atpazinti kitus grupés narius ne tik kaip
grupés narius, bet kaip unikalias asmenybes, o tai skatina kurti stiprius santykius ir kolektyvinius rysius
grupéje. Taciau West‘as (2011) pabrézia, kad komandos spaudimas prisitaikyti individualiems nariams
geral zinomas ir jie skiriasi pagal tai, kiek paklista daugumos nuomonei, o daugumos jtakai svarbus
komandos dydis. Komandoje, turin¢ioje dominuojantj lyderj, komandos nariai link¢ sutikti su lyderiu,
nei ginti savo nuomone.

Stiprus emocinis patrauklumas. Tai bendroji komandos sutelktuma apibiidinanti charakteristika, kuri,
autoriy (Johnson ir Jonson, 1991; Toseland, Rivas, 2005; Garvin, 1997; ir kt.) nuomone, viena i§ esminiy
grupés sutelktumo charakteristiky. Kai kurie tyréjai tai jvardina kaip socialinj patrauklumgq, kuris, juy
nuomone, puoseléjamas kuriant teigiamus, emociskai saugius tarpusavio santykius, komandoje.
Emocijos — tai intensyvis jausmai, nukreipti j kurj nors zmogy ar subjektg (Robbins, 2007). Pozityviy
emocijy komandose svarba ir emocinio patrauklumo jtaka komandos procesams yra placiai pripazjstama
jvairiy autoriy (Harter, Schmidt ir Keyes, 2003; West, 2011; Menges ir Kilduff, 2015; Garcia — Buades,
Peiro, Montanez — Juan, Kozusznik ir Ortiz-Bonnin, 2020; ir kt.). Pavyzdziui, daug teigiamy emocijy ir
Silty svetingy priémimo apraisky biina tada, kai j komandg ateina naujas narys. Puoseléti abipusius rysius
komandose naudinga, nes dziaugsmas dél gery santykiy mazina neigiamas emocijas (West, 2011).

Daugelis autoriy (Johnson, Jonson, 1991; Toseland, Rivas, 2005; Garvin, 1997; Kepalaité 2008; ir kt.)
teigia, visgi, Siame kontekste reikéty pradéti nuo individualaus komandos nario asmeninés motyvacijos,
kuri pasireiskia tuo, kad grupéje zmogus bene geriausiai gali patenkinti saves jvertinimo poreikj. Gali
palyginti save su kitais, ieSkoti | save panaSiy ir jungtis su jais ] komanda. Komandoje Zmogus gali
pasitikrinti savo gebéjimus, sulaukti pripazinimo. Visa tai asmeniSkai motyvuoja bendrauti su Kkitais,
ypatingai, jeigu grupés narys randa daugiau panasumy nei skirtumy. Individualiam komandos nariui
patrauklu gauti ir asmening naudg, kai komandoje esantis narys gali patenkinti savo asmeninius norus, o
grupés tikslai atitinka jo individualius poreikius, kadangi kai kurie gali bati labai jvairaus spektro,
pradedant nuo kity jgiidziy (lyderystés, bendravimo, min¢iy déstymo) lavinimo ir pereinant prie fiziniy
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aspekty, tokiy, kaip naujy pazin¢iy uzmezgimas, kontakty kaita. Taip pat svarbu, kai grupés statusas
(prestizas) turi jtakos ir asmeniniam statusui, tai yra, kai komanda sékminga ir pasiekia puiky rezultata,
igyja i$skirtinj statusa, svarby komandos s€ékmés rodikli. Tuo paciu, grupés narys, kuris komandoje uzémé
lyderio pozicija, ar ne tik, taciau savo asmeninémis savybémis prisidéjo prie komandos sékmés, gali buti
jvertintas ir sulaukti savo asmeninio prestizinio statuso, ir kity pripazinimo uz puikiai atlikta darba. Tai
gali i8ryskinti ir i§skirtinés asmenybés buvima grupéje. Sie atvejai stipriai koreliuoja, siekiant sutelkti
komandg bendram tikslui, uzduotims ir rezultatui.

Emocinj patrauklumag ir prisisiriSmg prie komandos veikia ir tarpasmeninis patrauklumas, kuris atsiranda
dél panasiy vertybiy, skatinan¢iy komandos narius vieniems kitus paremti. Tai sukelia pasitenkinimg uz
priimtg ar gautg paramg. D¢l daznesnio tarpasmeninio bendravimo, kuris didina patrauklumg, daznina
bendravimg bei dél saves atskleidimo, sukurianc¢io artumo jausma, kuris didina patraukluma.
Sutampancios grupés nariy vertybés, interesai ir pozitriai teigiamai veikia bendra komandos gerovg ir
rezultaty siekimo efektyvuma. Individai, kurie panasiai masto ir désto mintis, linke tarpusavyje sutarti
geriau su komandos nariai, ir efektyviau pasiekti uzsibréztus tikslus, atlikti uzduotis, nes jauciasi
iSklausomi, o jy iSsakytos mintys — visiems suprantamos. Svarbu paminéti ir tai, kad rezultatus galima
efektyviau pasiekti, kai grupé panasaus amziaus ir neturi dideliy jgyto iSsilavinimo skirtumy.

Grupinés veiklos patrauklumas pasireiSkia tuo, kad komandos tikslai, galintys atitikti individualius
poreikius, traukia juos veiklai, o tiksly siekimo stilius - bendradarbiaujantis, todél komandos nariai vieni
kitus mégsta, yra draugiskesni, veikiami ir patys daro jtaka kitiems. Svarbu, kad individams biity siiloma
aktyvi, emociSkai prieinama veikla, siekiant bendro komandos tikslo. Tikétina, kad komandos nariai,
kurie dalyvaus bendruose renginiuose arba praleis daugiau laiko kartu, turés daugiau galimybiy pazinti
vienas kitg, iSsiaiSkinti kity komandos nariy vertybes, mastyma ir tokiu budu sutarti, ir efektyviau
susivienyti, sprendZiant iSkilusias problemas ar siekiant jgyvendinti jvairias uzduotis. Grupé ypatingai
telkiasi patyrusi sékme, nors ja taip pat gali vienyti iSoriné grésmé arba nesé¢kmé, bei demokratinis
vadovavimo stilius, kuris skatina grupés narius priimti sprendimus, didina komandos sutelktuma.

Visi aukS¢iau iSdéstyti faktoriai tik nusako komandos sutelktuma, bet nejvardija sutelktumg didinanciy
bei mazinanciy veiksniy, kurie labai svarbis, turintys didele jtakg komandos bendradarbiavimui (Zr. 2
prieda). Kaip matyti i§ 2 priede pateikty veiksniy, galima teigti, kad teigiami komandos sutelktuma
didinantys veiksniai turi didesne jtakg ir pranasumy, siekiant efektyvesniy komandos rezultaty, nei
neigiami, komandos sutelktuma didinantys veiksniai. Komandos sutelktumo sékmingumas taip pat
stipriai priklauso ir nuo esanc¢io komandos lyderio. Svarbu, kad komandos lyderis atlikty funkcionalios
grupés dalyvio vaidmenj ir | komandos darbg biity tiek pat jsitraukes, kiek ir komandoje esantys nariai.
Placiau vadovo vaidmuo komandos sutelktumo kontekste bus analizuojamas sekanc¢iame poskyryje.
Mokslingje literatiiroje (Godgrua, 1992; Rudestam, 1993; Starshenbaum, 2005; Raiziené, Endriulaitiené,
2008; Kepalaite, 2008; Wise, 2014), teigiama, kad siekiant sutelkti komandg neretai pasitaiko ir
neigiamy veiksniy (zr. 2 prieda), kurie gali mazinti komandos bendruomeniskumg ir sutelktuma.
Pazymétina, kad komandos sutelktuma maZinantys veiksniai susij¢ su bendra individy biisena ir savijauta
komandoje, kai grupéje vyrauja labai skirtingos nariy nuomonés ar pozitiriai. Neretai pasitaiko tokiy
situacijy, kad komandoje susiformuoja maZzi pogrupiai, kurie turi neigiamos jtakos bendry rezultaty
siekimui, nes vyraujant skirtingy nuomoniy daugumai sudétinga prieiti prie vieno bendro sprendimo.
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Taip pat iSankstiné komandos nariy pazintis tarpusavyje ar atskiry grupiy nariy draugysté, turi tokios pat
neigiamos jtakos komandos bendruomeniskumui ir susitelkimui. Komandos sutelktumg mazina ir tam
tikros grupés nariy asmeninés problemos. Pavyzdziui, individo asmeniné baimé pasirodyti nevykéliu
arba nepakankamai issilavinusiu. Taip pat, komandos sutelktumui turi neigiamos jtakos ir pasitikéjimo
savimi, savigarbos stoka, susvetiméjimas, nemokéjimas riipintis Kitais, savivertés triilkumas,
nemokéjimas myléti, beprasmiskumo ir tustumos jausmas, santykiy su artimaisiais problemos. Kaip ir
teigiamame komandos sutelktume, vadovas turi didelg jtakg bendram komandos gériui ir darnai, tai taip
pat vadovas gali turéti ir neigiamos jtakos. Vadovo elgesys, skatinantis jtampg ir konfliktus, dazniausiai
skiria komanda ] skirtingas dalis, kadangi zmonés komandoje pasiskirsto j tam tikrus pogrupius, o tai
visai neprisideda prie komandos bendro gério ir jo propagavimo. Komandos lyderis, nenustatantis
aiSkaus, bendro komandinio tikslo, kuris galéty patraukti ir vienyti grupés dalyvius, neigiamai veikia
komandos sutelktuma, nes nariai savo uzduotis atlicka maziau motyvuoti ir su menku uzsidegimu, nes
nemato jprasminancio rezultato.

1.3. Vadovas kaip komandos sutelktumg salygojantis veiksnys

Nors atlikti moksliniai tyrimai (Akmal, 2015) parodé, kad komandos veiklai jtakos turi tokie veiksniai,
kaip organizacijos aplinka, komandos struktiira, atlygio ar komunikacijos sistemos, vadovy kontrolés ir
autonomijos lygis komandoje, bendros verslo aplinkos stabilumas, iStekliy prieinamumas ar autonomijos
lygis, mokymas, mokslininkai Sigler ir Pearson (2000); Salas‘as ir kt. (2005); Wu‘is ir Lu‘is, (2012);
Miles, (2014); Severt’as (2016) teigia, kad vadovas ir jo lyderysté labai svarbus veiksnys, darantis jtakg
komandos sutelktumui. Jeigu komandos vadovas elgiasi netinkamai, jo komanda nepasieks auksty
rezultaty (Wu ir Lu, 2012). Tam pritaria Neil’as, Wagstaff’as, Weller ir Lewis’as (2016) ir teigia, kad
lyderio elgesys, ne tik veikia komandos sutelktuma, bet ir svarbus komandos veiklos rezultatams.
Komandai sutelkti reikia daug laiko, pastangy ir paciy dalyviy noro jsitraukti. Vadovavimas komandai
apibtdinamas, kaip gebéjimas vadovauti ir koordinuoti komandos narius, vertinti komandos veikla,
paskirti uzduotis, ugdyti komandos Zinias, jgtidzius ir gebéjimus, motyvuoti komandos narius, planuoti
ir organizuoti, bei kurti teigiamg atmosferg komandoje (Salas ir kt., 2005). Pagrindiné organizacijos
vadovo pareiga - daryti jtakg komandos pastangoms, kad jos biity naudingos visai jmonei (Zaccaro ir
Klimoski, 2001, cit. i§ Miles, 2014). Kaip teigia Sigler ir Pearson (2000), lyderiai save laiko
kompetetingalis ir gebanciais daryti reik§mingg jtaka komandos sutelktumui, tuo paciu geba nustatyti, ir
uzkirsti kelig bet kokiai kylanciai grésmei komandos sutelktumui (Yalom, 1995). Komandos sutelktumui
jtakos turi lyderiy vadovavimo stilius ir jy turima patirtis (Antonuccio, Davis, Lewinsohn ir
Breckenridge, 1987; Littlepage, Cowart irKerr, 1989; Yalom 1995), lyderiy elgesys, jgaliojimy
perdavimas grupés nariui (Amabile, Schatzel, Moneta ir Kramer, 2004; Zhang, Bartol, 2010),
pasitikéjimas komandos nario gebéjimais (Littlepage ir kt., 1989), pozityvus griZtamasis rysys
(Antonuccio ir kt., 1987) bei komandos nario darbo svarbos pripazinimas (Zhang ir Bartol, 2010).

Moksliniais tyrimais jrodyta, kad lyderiai daro jtakg komandos veikimui jvairiais biidais, jskaitant su
instruktavimu susijusia veikla (Manz ir Sims, 1987; Wageman, 2001), skatinant komandos mokymas;j ir
prisitaikymg (Edmondson, 1999), valdydami komandos ribas (Druskat ir Wheeler, 2003), deleguodami
vadovavimo procesus komandose (Klein, Ziegert, Knight ir Xiao, 2006) ir dalindamiesi vadovavimo
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vaidmenimis su komandomis (Klein, Ziegert, Knight ir Xiao, 2006), komandos nariais (Pearce ir Sims,
2002, cit. i§ Severt 2016).

Kaip teigia Severt‘as (2016), savo tyrime Westre‘as ir Weiss‘as (1991) nustaté, kad komandos buvo
labiau susitelkusios, kai jy vadovai daugiau moké komandos narius, taip pat pasizyméjo geresniais
vadovavimo, teigiamo grjztamojo rySio suteikimo, socialinés paramos gebéjimais ir demokratiniu
vadovavimo stiliumi, nei ty komandy lyderiai, kurios nebuvo taip susitelkusios. Zaccaro, Kemp‘as ir
Bader‘as (2017) teigia, daugybé atlikty empiriniy tyrimy parodé, kad vadovo pazininimo gebé¢jimai,
ekstraversija, sgziningumas, emocinis stabilumas, atvirumas, malonumus bendravimas, motyvacija,
emocinis intelektas, savikontrolé, problemy sprendimas, tai pagrindiniai efektyviy lyderiy bruozai, kaip
svarbas lyderystés pozymiai, darantys jtakg komandos sutelktumui.

Atlikti moksliniai tyrimai Marie ir kt., (2011); Chang ir kt. (2012); Sadri, (2012); Miles (2014); Wilderom
ir kt. (2015), iskiria vadovo emocinio intelekto svarbg komandos veiklai ir jos sutelktumui. Pazymima,
kad vadovo EI svabiausias veiksnys, lemiantis elgesj darbe, tarpasmeninius santykius su komanda ir jos
sutelktuma, veiklos rezultatus organizacijose, bei pagrindinis darbuotojy ir vadovy veiklos rezultatus
lemiantis veiksnys. Detalesné emocinio intelekto sgvokos analizé pateikiama sekan¢iame baigiamojo
projekto skyriuje.

Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad komandos sutelktumas suprantamas kaip fiziné ir
psichologiné skirtingy zmoniy jungtis, kuri priklauso nuo bendro komandos nariy fizinio pasitenkinimo
biinant komandos dalimi, ir skirtingi individai gali susivienyti bendro tikslo jgyvendinimui. Sutelktose
komandose grupés nariai vertina savo buvimg kartu, stengiasi palaikyti teigiamus santykius su kitais
komandos nariais. Darni komanda labai susijusi su organizacijos veiklos veiksmingu, konflikty
mazinimu, geresniais darbo rezultatais, bei kuriamomis inovacijomis organizacijoje ir komandoje.
Esminémis komandos sutelktumo charakteristikomis traktuojamos: bendras tikslas, susitarimai, stiprus
pasitikéjimas grupés nariais, pagalba vienas kitam, konformizmo raiska, emocinis patrauklumas ir
prisirisimas. Komandos polinkj vienytis arba susitelkti veikia jvairiis veiksniai. Itin svarbi paties individo
motyvacija biti aktyviam ir jsitraukti j komandos veiklg, uZsitarnauti padétj joje. Taciau sutelktumui
daro jtakg ir komandos lygmens veiksniai: tarpasmeninis patrauklumas, komandinio darbo
patrauklumas, komandos vertybiy ir interesy sutaptis, bei komandos lyderio veikla.
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2. Emocinio intelekto ir jo sasaju su komandos sutelktumu teoriné analizé
2.1. Emocinio intelekto samprata

Emocinio intelekto savoka kelia vis didesnj susidoméjimg per pastargjj deSimtmet] tarp lyderystés
ugdymo tyrian¢iy mokslininky. Kaip teigia Dhani‘is ir Sharma‘as (2016), emocinio intelekto (toliau
tekste El) istakos randamos prie§ 5000 mety parasytoje Bhagavad — Gitoje, kur Kri$na Sthithapragnaya
(emociskai stabilus ZzZmogus) yra artimas Mayer ir Salovey apibréztam emociskai protingam zmogui,
kuris suvokia emocijas, jas jsisavina ir valdo.

Emocinio intelekto sampratos analiz¢ verta pradéti nuo emocijy apibrézties. Emocijos - tai trumpos
reakcijos (jskaitant fiziologinius pokycius, iSraiSkos elgesj, veiksmy tendencijas ir subjektyvius
iSgyvenimus), kurios parodo, kaip asmenys valdo issikius ir iSnaudoja galimybes su kuriomis jie
susiduria. Atskiros emocijos, tokios kaip pyktis, géda ir laimé, reiskia skirtingas reakcijy grupes, kurios
(2017), remdamiesi Frida (1986) teigia, kad emocija yra patirtis, susijusi su biologiniu atsaku j aplinkos
stimulus, sukelianti fizinius ir psichologinius pokyc¢ius, ir vélesnj pasirengima veikti. Tad teigiamos
emocijos yra geros savijautos prielaida, o neigiamos emocijos siuncia signala, kad egzistuoja sudétinga
situacija, kurig reikia i$spresti. McDonald (2020), emocijas apibrézia darbiniu aspektu, t. y. patirties
aspektai, atspindintys gyva vidinj gyvenima, kurie gali biiti iSreiksti fiziskai per gestus, laikyseng, veido
iSraiSkg arba zodziu, ir kurie gali biiti labai jvairGis kulttriniu pozitriu. George‘as (2000) teigia, kad
lyderiai ir darbuotojai skirtingos asmenybés, turi skirtingus norus, poreikius ir biidus parodyti savo
emocijas. Tam reikia taktiSkumo, jZvalgumo, ypac jei tikimasi, kad darbiniai santykiai pavyks ir bus
pasiekti organizacijos tikslai.

Darbinés veiklos kontekste pradéta kalbéti ne apie atskiry emocijy raiska ir jy svarba, taciau apie atskirg
intelekto sritj, kuri susijusi su emocijomis ir Zmoniy tarpusavio santykiais. Intelekto konstrukta pirmieji
analizavo psichologijos mokslo atstovai, ji siedami su individo protiniais gebéjimais suprasti kitus,
uzmegzti su jais santykius. Apibréziamos naujos intelekto kategorijos, tokios, kaip tarpasmeninis ir
asmeninis intelektai (Gardneris, 1983), praktinis intelektas (Sternbergas, 1985) ir pan. Emocinio
intelekto sagvoka pradéta vartototi tik XX amziuje, kai Thorndike socialinio intelekto sagvoka apibidino,
kaip gebé¢jimag sugyventi su kitais Zzmonémis, kai gebama suprasti jy vidines biisenas, motyvus ir elges;j.
Tuo tarpu Wechsler‘is sukiiré nekognityvinio intelekto sgvoka ir teigia, kad jis labai svarbus siekant
sekmés gyvenime, o intelektas néra visavertis, kol nesugebame apibrézti jo nepazintiniy aspekty (cit. 18
Dhani, Sharma 2016). Emocinio intelekto kritikai teigia, kad didelj susidoméjimg ir ekstravagantiskus
teiginius apie El paskatino tyrimai, paskelbti knygose (pvz., 1995 m. isleista D. Goleman knyga
»Emocinis intelektas®). Taciau emocinio intelekto Salininkai teigia, kad El gali biiti svarbesnis uz
intelektinj intelekta (IQ), lemiantj vadovavimo sé¢kmeg (Sadri, 2012).

Vienas pirmyjy EI pradininky buvo Salovey‘is ir Mayer‘is, kurie 1990 m. sukiiré EI terming ir jj
apibudino, kaip socialinio intelekto poriisi, kuris apima geb¢jima stebéti savo ir kity zmoniy jausmus,
emocijas, kad galima biti juos atskirti ir naudoti Sig informacijg savo mastymui, veiksmams valdyti
(Salovey, Mayer, 1990). Goleman‘as (1995) EI apibrézé, kaip gebéjima atpazinti savo ir kity jausmus,
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motyvuoti save ir valdyti savo bei kity emocijas. Ta¢iau Bar-On’as (1997) priesingai nei ankstesni
mokslininkai, EI apibréz¢, kaip saves supratima, santykius su zmonémis, prisitaikyma prie artimiausios
aplinkos, kad sékmingiau kovotum su aplinkos keliamais reikalavimais. Siai nuomonei pritaria ir
Robbins‘as (2007) teigdamas, kad emocinis intelektas — tai nekognityviniy jgudziy, gebéjimy ir
kompetencijos rinkinys, darantis jtakg zmogaus gebéjimui valdyti aplinkos keliamus reikalavimus.
Guillen ir Florent-Treacy (2011) ir Killian‘as (2012) EI apibudina, kaip gebéjima apibudinti ir suvokti
ne tik asmenines, taciau ir kity asmeny emocijas, mokéjima stebéti, atskirti individualius bei kity asmeny
jausmus, o turimg jausmin¢ informacija gebéti pritaikyti ir panaudoti, sickiant gerovés profesiniuose
santykiuose.

Sandri (2012) El apibrézia, kaip gebéjima motyvuoti save ir iSlikti savimi, nepaisant nusivylimy;
kontroliuoti impulsus ir atidéti pasitenkinima; reguliuoti savo nuotaikas ir neleisti, kad nerimas uzvaldyty
gebéjimg mastyti, empatija ir viltj. Sie bruozai labai svarbiis tada, kai komandoje vyrauja skirtingai
mastanc¢iy individy dauguma, kadangi svarbu mokéti priimti ir suprasti kitokig nuomone, vertinti ja bei
diskutuojant su kitais komandos nariais pasiekti kompromisa, neprarandant savikontrolés.

Robbins‘as ir Judge (2015); Serrat’as (2017) El apibudina, kaip gebéjima, jgudj ar saves suvokima,
atpazinti, jvertinti, valdyti savo ir kity emocijas. Asmenys, kurie pasizymi aukStu emociniu intelektu,
biina malonts, atspariis Stresui ir optimistiski. Quintillan ir Pena-Legazkue (2018) teigia, kad El
suprantamas, kaip nepazintiniy jgudziy, gebéjimy ir kompetencijy, daranciy jtakg asmens gebé&jimui
susitvarkyti su aplinkos reikalavimais ir spaudimu, visuma. Tripahty‘is (2018) teigia, kad El daznai
matuojamas, kaip emocinio intelekto koeficientas (EQ) ir ji apibiidina, kaip apimantj gebéjimus,
igidZius, bruozus, saves suvokta geb&jimg identifikuoti, jvertinti valdyti savo, kity ir grupiy emocijas.
Widayati, Arijant, Widjaja ir Fintura (2021) El isskiria, kaip bruozag zmoniy, kurie geba save motyvuoti,
atlaikyti fustracija, moka kontroliuoti impulsus, reguliuoti nuotaikas, kad patiriamas stresas netempdyty
mastymo gebéjimy. EI gali biti reflektyvi priemoné, kuri padeda reguliuoti emocijas ir skatina emocinj
ir intelektinj vystymasi (Mayer ir kt. 2004). Daugiau EI sampraty pateikta 3 priede (zr. 3 prieda).

Analizuojant 3 priede pateiktas EI sampratas, galima iSskirti keletg svarbiy EI sgvokos supratimo ir jos
pritaikymo tendencijy. Iki 2010 mety, Saltiniuose EI akcentuojama individualiy emocijy suvokimo, jy
pritaikymo svarba (Salovey ir Mayer, 1990; Remeikaité ir Lekaviciené, 2002; Mayer, Salovey ir Caruso,
2004; Salovey ir Grewal, 2005; Goleman, Boyatzis, McKee, 2007; Nael, Arnel&Wilson, 2008; Goleman,
2009; Zeidner, Roberts ir Matthews, 2009). Taciau nuo 2010 mety, EI sgvoka issiplété ir buvo
akcentuojamas ne tik asmeninis emocijy suvokimas ir valdymas, tac¢iau EI buvo minimas, kaip viena
neatskiriama komandos veikimo salygy (Guillen, 2011; Sadri, 2012, Killian, 2012; Gayathri
&Meenakshi, 2013; Gayathri, 2013; Cote, 2014, Bradberry ir Greaves, 2020).

IS esmes, EI sampratos suvokimas ir EI pritaikymas svarbus ne tik lyderio pozicijas uZimantiems
individams (komandos vadovams, jmonés direktoriams ir kt.), taciau ir individualiems komandos
nariams, kurie sprendzia bendras uzduotis, bei siekia bendry rezultaty (Salovey ir Mayer, 1990; Salovey
ir Grewal, 2005; Goleman ir kt., 2007). Taip yra todél, kad EI gali biiti suprantamas, kaip individo ir kity
asmeny, emocinés informacijos naudojimo, suvokimo, gebéjimo nedelsiant priimti sprendimus, kad bty
gaunami konkretiis sprendimai i§ konkrecios situacijos, praktika (Neale ir kt.2008). Pastebéta, kad ne tik
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lyderio pozicijoje, taCiau ir individualiam komandos nariui svarbu mokéti atpazinti, valdyti ir reiksti
emocijas, kadangi tinkamas komandiniy situacijy samprotavimas turi pridétinés vertés, siekiant bendry
komandiniy tiksly, rezultaty, efektyvumo ir darnos. Tikétina, kad labiau emociskai subrend¢s komandos
narys gebes iSsiskirti ir kitomis savo savybémis, pavyzdziui, tinkamu minciy déstymu, teigiamos jtakos
darymu kitiems komandos nariams, analitiniais gebéjimais, kiirybiSkumu, tinkamu jsiklausimu } kity
komandos nariy nuomones ir panasiai. EI apima geb¢jimus tiksliai suvokti, pasiekti ir generuoti
emocijas, paversti jas pagalbiniu mechanizmu mintims ir mgstymui (Salovey ir Mayer, 1990; Remeikaité
ir Lekaviciené, 2002; Mayer ir kt., 2002; Salovey ir Grewal, 2005; Goleman ir kt.2007; Nael ir kt.2008;
Goleman, 2009; Zeidner ir kt.2009; Guillen ir Florent-Treacy, 2011; Sadri, 2012, Killian, 2012; Gayathri
&Meenakshi, 2013; Cote, 2014, Bradberry ir Greaves, 2020).

El neatskiriama dalis, siekiant tick asmeniniy, tick komandiniy tiksly, bei labai svarbus veiksmingam
vadovavimui, sékmingam mokymuisi ir teigiamy santykiy palaikymui (Daus ir Ashkanasy, 2003; van
Rooy, Viswesvaran ir Pluta, 2009; Antonakis, Ashkanasy ir Dasborough, 2009; Serrat, 2017). Vadovai,
kurie sugeba suvokti emocijas ir suprasti jy poveikj veiksmams, gali sékmingai vadovauti ir telkti
komandas bendram tikslui (Day ir Carroll, 2004). Kaip teigia George’as (2000) vadovy EI, turi jtakos
efektyviam vadovavimui, sutelkiant démesj  aspektus, tokius, kaip kolektyviniy tiksly ir uzdaviniy
kiirimas, darbinés veiklos diegimo svarba, entuziazmo, pasitikéjimo kirimas ir palaikymas, lankstumo
sprendimo priémimo ir poky¢iy skatinimo, prasmingos organizacijos jvaizdzio sukarimas ir palaikymas.
Tam pritaria Batool (2013) ir pabrézia, kad El yra vienas i§ naudingy jrankiy, padedanciy vadovui aiskiau
vertinti komandos narius bei uzmegzti rysj tarp jy. Tai ugdo jautrumo jausma, stiprius pazinimo
gebéjimus, kaip kiirybiSkumas, tarpasmeninius, jtakos ir bendravimo jgadzius. Tripahty’is (2018) teigia,
kad EI gerina santykius ir bendravimg su Zzmonémis, padeda biiti empatiSkiems, veikti saZiningai, elgtis
pagarbiai, taip pat pagerinti karjeros perspektyvas, uztikrintai valdyti pokycius, suteikia pasitikéjimo
savimi ir teigiamg poZilir}, skatina kiirybiSkuma ir mokymasi 18 klaidy, bei mazina stresg.

Goleman’as, Boyatzis’as ir KcKee’as (2002), isleistoje knygoje ,,Primal Leadership® teigia, kad EI
teorija zengia zingsnj ] lyderystés sritj ir iSskiria veiksmingo vadovavimo bruoZzus, kurie jy manymu
pagristi EI: objektyvus saves vertinimas, pasitikéjimas savimi ir savigarba, prisitaikymas ir lankstumas,
pasiekimy motyvacija, iniciatyvumas ir savarankiSkumas, organizacinis samoningumas, klienty
aptarnavimas, jtikinéjimo taktikos naudojimas, komandos nariy geb¢jimy ugdymas, pokyciy
inicijavimas, konflikty valdymas, komandos formavimas, humoro naudojimas.

Apibendrinant galima bity teigti, EI yra bendras protiniy gebéjimy rinkinys, jgalinantis asmenj jvertinti,
isreiksti ir reguliuoti emocijas. Visi EI apibréZimai atspindi asmeninj emocijy suvokimgq, jy svarbgq ir
pritaikymgq, taciau EI apima ne tik asmeninius tikslus, bet taip pat turi ir didele reiksme lyderystei,
komandiniam darbui bei kity individy supratimui. PaZymétina, kad EI turi reikSmingos jtakos saves
realizavimo, streso tolerancijos, optimizmo ir laimés savybéms, asmenybés bruozams, kadangi, tikétina,
jog labiau emociskai issilavine asmenys geba labiau suprasti emocijas, jy svarbg, mokéti tinkamai jas
parodyti ir perteikti santykiuose su kitais (tiek asmeniniuose, tiek profesiniuose).
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2.2. Emocinio intelekto modeliai

Kaip teigia van Rooy‘is ir kt. (2009), EI $alininkai pripazjsta, kad $iuo metu yra du skirtingi modeliai,
t.y. gebéjimy modelis, kuris apibrézia intelekto riisj, o kitas — miSrusis modelis — susij¢s su polinkiu ir
bruozais. Caruso, Mayer’is ir Salovey (2002) gebéjimy modelj apibtidina, kaip emocijy ir intelekto
saveika, o misryji EI modelj apibtidina, kaip bruozy, polinkiy, jgiidziy, kompetencijy ir gebéjimy rinkin;.
Taciau Gayathri ir Meenakshi (2013) teigia, kad egzistuoja du pozitiriai j EI: Mayer ir Salovey geb¢jimy
modelis, bei Goleman ir Bar — On misrus modelis. Siuo metu Goleman modelis vadinamas kompetencijy
modeliu, 0 Bar — On — bruozy modeliu. Taciau Tripahty’is (2018) iSskiria tris EI modelius, t. y. gebéjimy,
misrus ir bruozy El. Pagrindinis skirtumas tarp $iy trijy EI modeliy tai, kaip EI modeliy teoretikai suvokia
El, ar kaip jgimtg Zzmogaus bruozg, ar kompetencijg, kurig galima sistemingai ugdyti laikui bégant.

Gebéjimy modelis (Mayer ir Salovey EI teorija). Caruso‘as ir kt. (2002) teigia, kad gebéjimy modelyje
EI priskiriamas intelekto sriciai, kurioje emocijos ir mastymas saveikauja prasmingais ir adaptyviais
budais. Kaip teigia Gayathri ir Meenakshi (2013); Tripahty’is (2018), kai Mayer’is ir Salovey’as 1990
m. pirmieji pristaté EI koncepcija, ja apibrézé, kaip gebéjimag stebéti savo ir kity jaumus bei emocijas,
juos atskirti, mastymui ir veiksmams kontroliuoti. Jie tikéjo, kad jvairios informacijos ar situacijos
supratimas, padéty asmenims spresti problemas ir valdyti elgesj. Mayer‘is ir Salovey‘as pirmieji
paminéjo, kad EI teorija integruoja pagrindines idéjas i$ intelekto ir emocijy sriciy, ir EI sudaro dvi sritys:
patirtinis — gebéjimas suvokti, reaguoti ir manipuliuoti emocine informacija, nebiitinai jos nesuvokiant,
ir strateginis — gebéjimas suprasti, ir valdyti emocijas, nebiitinai gerai suvokiant jausmus, arba visiskai
ju nepatyriis (Tripahty, 2018). Todél Mayer‘is ir Salovey‘as (1997) patobulino emocinio intelekto
konstrukta ir pasitile keturiy Saky modelj, kuris pereina nuo pagrindiniy psichologiniy procesy prie labiau
sudétingy psichologiniy procesy:

Emocijy suvokimas, vertinimas ir raiska: tai gebéjimas atpazinti emocijas savyje ir kituose, tiksliai jas
18reiksti ir toliau atskirti sagziningas ir nesaZiningas jausmy israiskas.

Emocinis mgstymo palengvinimas: emocijos skatina mastymo procesg, nes emocijos nukreipia démesj
1 svarbig informacija, o emocijos gali biiti panaudotos informacijai klasifikuoti, kad buity galima geriau
jvertinti ir jsiminti. Emocionalumas suteikia asmenims daugiau perspektyvy. Gera nuotaika lemia
optimistinj poziiirj, 0 bloga nuotaika skatina pesimistines mintis. Siy nuotaiky svyravimy suvokimas
padeda Zmogui ] problemg pazvelgti tam tikrais biidais, geriau argumentuodamas ir kiirybiskai
dirbdamas.

Emocijy supratimas ir analizé: grindZiama emociniy ziniy panaudojimu: nustatyti subtilius rySius ir
skirtumus tarp panasiy emocijy, pvz., meilés ir simpatijos, taip pat interpretuoti §iy emocijy reikSmes.

Reflektyvus emocijy reguliavimas, skatinantis emocinj ir intelektinj augimg: tai geb&jimas biiti atviram
geroms ar blogoms emocijoms, prisitaikyti prie emocijos arba nuo jos atsiriboti.

Sadri (2012) teigia, kad Mayer ir Salovey (1997) modelis, laikomas gebéjimy modeliu, yra placiai
pripazintas akademinés bendruomenés. Sis modelis emocijas vertina, kaip naudinga informacijos $altinj,
kuris padeda veikti socialingje aplinkoje (Tripahty, 2018).

32



Misriajam modeliui priskiriama Goleman ir Bar — On EIl teorijos, kurios nuo gebéjimy, Kitaip
vadinamos Mayer ir Salovey teorijos, skiriasi ir apima ne tik gebéjimus, bet ir daugybe kity savybiy,
tokiy, kaip motyvacija, samonés biisenas, bei socialinj aktyvuma (Mayer ir kt., 2002). Goleman modelis
apima emociniy kompetencijy rinkinj kiekviename emocinio intelekto konstrukte, todél emocinés
kompetencijos néra jgimti talentai, veikiau iSmoktos savybeés, kurias reikia lavinti ir tobulinti, kad
pasiekti rezultaty (Dhani ir Sharma, 2016). Kaip teigia Mayer-is ir kt. (2002), Goleman apibudinant EI
konstruktg rémési pradiniu Mayer ir Salovey (1990) EIl apibrézimu, tik iSplété jj pridédamas tokius
konstruktus, kaip uolumas, atkaklumas ir socialiniai jgudziai. Tam pritaria ir Gayathri ir Meenakshi
(2013), ir papildo, kad Goleman modelis nuo Mayer ir Salovey skiriasi tuo, kad Goleman‘as pridéjo
asmeniniy savybiy, tokiy, kaip patikimumas, novatoriSkumas, komandos Zzaid¢jas, taciau sulauke
kritikos, kad modelis yra apimantis ,,absurdiskai* viska, ir teigia, kad $ios emocinés kompetencijos néra
jgimti talentai, o tik tie, kuriy galima iSmokti ir juos ugdyti. Goleman‘as (1995; 1998) teigia, kad
emocinis intelektas apima penkias savybes: emociné savimoné, savireguliacija, motyvacija, socialiniai
jgudZiai ir empatija, Kurios darbo aplinkoje padés zmonéms dirbti komandoje, bendradarbiauti ir kartu
mokytis, kaip dirbti kuo efektyviau.

Emociné savimoné — savo emocijy ir jy poveikio atpazinimas, savo stiprybiy trikumy zinojimas,
pasitikéjimas savimi.

Saves suvokimas — veiksmingas zlugdanc¢iy emocijy ir impulsy valdymas, sazinés ir garbés principy
laikymasis, atsakomybés prisi€mimas, atvirumas naujoms mintims, poziiiriams.

Motyvacija — tobuléjimas, tiksly siekimas, atkaklumas siekiant tikslo, nesékmiy ir kliti¢iy nepaisymas.

Socialiniai jgidziai — veiksmingas jtikinéjimas, atviras klausymasis ir jtikinamo atsako pateikimas,
deréjimasis deél nesutarimy ir jy iSsprendimas, komandos jkvépimas ir vadovavimas, santykiy
puoseléjimas, darbas su kitais siekiant bendro tikslo, komandos darnios sgveikos, siekiant bendro tikslo
sukiirimas.

Empatija — kity Zmoniy ir pozitiriy jutimas, doméjimasis, galimybiy, remiantis skirtingais Zmonémis
puoseléjimas, kity Zmoniy poreikiy jutimas, ir geb¢jimy skatinimas.

Kaip teigia Tripahty*‘is (2018), Goleman modelis yra pirmasis, kuris nustaté penkias EI sritis, apimancias
dvideSimt penkias kompetencijas. Trys sritys — emociné savimoneé, savireguliacia ir motyvacija —
apibuidina asmenines kompetencijas, susijusias su emocijy savyje pazinimu ir valdymu. Likusios dvi —
socialiniai jgtidziai ir empatija — apibtidina socialines kompetencijas, susijusias su kity emocijy pazinimu
ir valdymu. Be to, Goleman patobulinus EI modelj, saves ir kity skirtumai i§liko svarbiu jo El tipologijos
aspektu.

Bar-On emocinio intelekto modelyje démesys sutelkiamas j sékmés ,,potencialg”, o ne j pacig sékme ir
labiau orientuotas j procesg, nei j rezultatus (Bar-On, 2006). Tyréjas teigia, kad emocinj intelekta galima
iSugdyti per tam tikrg laikg mokantis, programuojant ir taikant terapija. Bar-On’o modelis skiriasi nuo
Goleman’o modelio tuo, kad jis apima streso valdymg ir bendros nuotaikos komponentus, tokius, kaip
optimizmas ir laimé. Be to, jis apima realybés testavima, kuris teigiama, kiek asmuo suvokia, kad tarp
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tikrosios ir jo jsivaizduojamo tam tikro dalyko prasmés yra skirtumas, taip pat impulsy kontrolé, kuri,
kaip gebéjimas kontroliuoti save ir nereaguoti j situacijg neapgalvotai (Gayathri ir Meenakshi 2013).
Mayer’is ir kt. (2002) teigia, kad Bar — On’as apzvelgé psichologine literatlira apie asmenybés
charakteristikas, kurios susijusios su gyvenimo sékme ir sujungia tai, kas gali buti kvalifikuojama, kaip
protiniai geb¢jimai (pvz. emociné savimoné) su kitomis savybémis, kurios laikomos atskirtomis nuo
protiniy gebéjimy, pavyzdziui, asmeniné nepriklausomybé, save vertinimas ir nuotaika, o tai daro §j
modelj misriu. Bar-On (2006) modelis pla¢iausiai naudojamas emocinio intelekto, kaip misraus modelio
matas ir susideda i§ 5 veiksniy: Intrapersonalinis: savigarba, emocinis saves suvokimas, asertyvumas,
nepriklausomybé ir saves realizavimas. Tarpasmeninis: empatija, socialiné atsakomybé ir
tarpasmeniniai santykiai. Prisitaikymas: realybés tikrinimas, lankstumas ir problemy sprendimas. Streso
valdymas: tolerancija stresui ir impulsy kontrolé. Bendrosios nuotaikos komponentai: optimizmas ir
laime.

Siuo modeliu siekiama nustatyti z7mogaus paslépta gebéjima biiti emociskai protingu. Jis apima emocines
ir socialines kompetencijas, todél Bar-on’as El vadina ,,emociniu socialiniu intelektu” ir teigia, kad jis
yra tarpusavyje susijusiy emociniy ir socialiniy kompetencijy rinkinys, kurie lemia, kaip veiksmingai
suprantame ir iSreiSkiame save, suprantame kitus, santykius su kitais, ir susidorojame su kasdieniais
reikalavimais (Bar-On, 1997; 2006).

Kaip teigia Tripahty’is (2018), nuo Darvino iki $iy dieny dauguma emocinio ir socialinio intelekto
apibrézimy apima vieng ar kelis $iy pagrindiniy komponenty, kurie jtraukti Bar — On modelyje:
gebéjimas suprasti emocijas, iSreiksti savo jausmus ir save; gebéjimas suprasti kity jausmus, bendrauti
su zmonémis, gebéjimas valdyti ir kontroliuoti savo emocijas; gebéjimas valdyti pokycius ir spresti
asmeninio ir tarpasmeninio pobudzio problemas, gebéjimas sukurti teigiamg nuotaikq ir biti aktyviam.
Tam pritaria Dhani’is ir Sharma’as (2016), ir papildo, kad Bar — On EI apibréZimas apima keletg sriciy,
t. y. emocinj saves suvokimg, asertyvuma, savigarbg, saves aktualizavimg, nepriklausomybe, empatija,
tarpasmeninius santykius, socialing atsakomybe, problemy sprendima, realybés iSbandyma, lankstuma,
streso tolerancija, impulsy kontrole, laime ir optimizma. Nepakankamai aukstas EI gali reiksti sékmés
stoka ir emociniy problemy egzistavima.

BruoZy (angl. trait) EI modelis, kitaip vadinamas Petrides bruoZy teorija, kuri sieja El su asmenybe ir
apibiidinama, kaip emociné savivoka, kuri gali biiti randama zemesniuose asmenybés hierarachijos
lygmenyse, o tai i§ esmés susij¢ su Zmoniy suvokimu apie savo emocinius gebéjimus, visapusiSkai
apimanéius emocinius asmenybés aspektus (Andrei, Siegling, Aloe, Baldaro ir Petrides, 2016). Sis
modelis néra susij¢s su misriu ir gebéjimo modeliais, kuris grindZiamas tuo, ar teorinis modelis sumaiSo
kognityvinius gebé¢jimus ir asmenybés bruozus (Perez, Petrides, Furnham, 2005), ir matuojamas per
emociniy savybiy intelekto klausimyna (Petrides, 2011). Si teorija jungia emocionalumg (empatija,
emocijy suvokimas, emocijy raiSka, santykiai), socialumg (emocijy valdymas (kity), atkaklumas,
sagmoningumas), gerove (optimizmas, laimé, savigarba), bei savikontrole (emocijy reguliavimas,
impulsyvumas, streso valdymas) (Petrides, Furnham 2001; Petrides, 2011).

Kaip teigia Petrides’as (2011), EI bruozy teorija susieja EI konstruktg su pagrindiniais diferencinés
psichologijos tyrimais ir buvo naudojamas, kaip pagrindiné pamatiné sistema slaugos (Quoidbach ir
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Hansenne, 2009), psichoneuroendokrinologijoje (Mikolajczak, Roy, Luminet, Fillee & de Timary,
2007), santykiy (Smith, Heaven ir Ciarrochi, 2008), elgesio genetikos (Vernon, Petride, Bratko ir
Schemer, 2008, ir darbo srityse (Johnson, Batey ir Holdswoth, 2009, cit. i§ Petrides, 2011).

Analizuojant mokslinés literatiiros Saltinius, pastebéta, kad jvairiy autoriy nuomonés dél EI modeliy
iSssikiria. Autoriai Daus ir Ashkanasy‘is (2003) nepritaria miSriam modeliui, ir teigia, kad misris
modeliai gali turéti verte tik tam tikrose organizacijos aplinkose, taciau jy taikymo sritis plati, ir jie
nepakankamai skiriasi nuo asmenybegs, ir kompetencijos modeliy, kad galima biity apibiidinti kaip EL o
vienintelis EI matavimo metodas pagrjstas jgudziais, elgesiu, bet ne savianalize (ne geb¢jimais).
McCrae’as (2000) pasiiilé pripazinti, kad emocinés busenos valdymas susijes su konkreciais gebéjimais
ir tam tikrais asmenybés bruozais, uzuot diskutavus, ar EI turi bati klasifikuojamas, kaip polinkis ar
geb¢jimas. Kaip teigia Tripahty’is (2018), gebéjimy modelis EI laikomas gryna protiniy gebéjimy forma,
prieSingai nei miSrus EI modelis, kur protiniai gebéjimai derinami su asmenybés savybémis, tokiomis,
kaip optimizmas ir gerové. Tuo tarpu bruozy EI modelis susijes su asmens suvokimu apie savo emocinius
gebéjimus.

Remiantis auksc¢iau i$analizuotais EI modeliais, toliau darbe bus remiamasi misruoju (Goleman ir Bar —
On) EI modeliais, kurie apima ne tik gebéjimus, bet ir bruozus, jgidzius, kompetencijas, kurios svarbios
vadowvui ir jo vykdomai veiklai.

Apibendrinant galima biity teigti, kad EI modeliai vienas kitq papildantys ir iSskiriami, kaip gebéjimy
(Mayer ir Salovey), misras (Goleman, Bar — On), bruozy EI (Petrides) modeliai. Gebéjimy modelis
apima emocijy ir intelekto sqveikq, bruozy modelis — bruozy, polinkiy, jgidziy, kompetencijy ir gebéjimy
rinkinys, o bruozy EI — emociné savivoka, kuri susijusi su Zmoniy suvokimu apie savo emocinius
gebéjimus, ir apimancius emocinius asmenybés aspektus. EI modeliai nusako emocinius komponentus,
tokius, kaip emocijy suvokimas, vertinimas, supratimas, reguliavimas, motyvacija, santykiy valdymas,
empatija, savigarba, socialiné atsakomybé, tarpasmeniniai santykiai, streso valdymas, saves
realizavimas, kuriais jvardijami emociskai protingi asmenys, ir procesai, kurie lemia Siy gebéjimy
naudojimgq kasdieniniame gyvenime.

2.3. Emocinio intelekto elementai

Emocinio intelekto sampratos ir jo modeliy analizé¢ atskleidé, kad fenomenas yra pakankamai
kompleksiskas, todé¢l ir jo bruozy aptartis saglygota moksliniy Saltiniy, identifikuojanc¢iy EI elementy

Vv —

2 lentelé. Emocinio intelekto elementai (sudaryta autorés)

Elementas Kriterijai Autoriali

Savireguliacija Savikontrolé Goleman (1998); Prati ir kt. (2003); Zhou ir George,
(2003); Rego ir kt. (2007); Goleman ir kt. (2007);
Duckworth ir Steinberg (2015); Serrat (2017);
Tripathy (2018).

Savo emocijy valdymas Mayer ir Salovey (1997); Goleman, (1998) George
(2000); Bar-On, Tranel, Denburg ir Bechara (2003);
Mayer ir kt.,(2004); Goleman ir kt., (2007);
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Elementas Kriterijai Autoriali

Silingiené (2012); Batool (2013); Pinos, Twigg,
Parayitam ir Olson, (2013); Gross ir Jazaieri (2014);
Pena-Sarrionandia, Mikolajczak ir Gross, (2015);
Serrat (2017); Tripathy (2018); Bradberry ir Greaves
(2020); Ibe, Chimmuanya (2020).

Savivoka Goleman (1995; 1989); Gardner irStough (2002);
Goleman ir kt. (2007); Neal ir kt. (2008); Pinos ir
kt.(2013); Caldwell ir Hayes (2016); Tripathy
(2018); Bradberry ir Greaves (2020).

Streso valdymas Gohm, Corser, Dalsky (2005); Bar-On (2006);
Tripahty (2018).

Asmeniné motyvacija Savimotyvacija Goleman ir kt.(2007); Greenockle (2010); Lunenburg
(2011); Deci ir Ryan (2012); Ross (2012); Batool
(2013); Serrat (2017).

Tikslo siekimas Goleman (1995); Goleman ir kt. (2007); Slingiené
(2012); Batool (2013).
Samoningumas Empatija Rahim, Psenicka (2005); Robbins (2007); Rego ir kt.

(2007); Goleman ir kt. (2007); Silingiené (2012);
Batool (2013); Serrat (2017); Tripahty (2018).

Organizacinis sgmoningumas | Goleman (1998); Golgman ir kt.(2007); Lunenburg
(2011); Cox (2011); Silingiené (2012); Batool
(2013); Serrat (2017); Bradberry irGreaves, 2020.

Santykiy valdymas Bendradarbiavimas Goleman (1998); George (2000); Barvydiené,
. Kasiulis(2001); Prati ir kt. (2003); Rahim, Psenicka,
Konflikty valdymas (2005); Robbins (2007); Goleman ir kt. (2007);
Komunikacija Greenockle (2010); Cox (2011); Silingiené (2012);

Batool (2013); Serrat (2017), Tripahty (2018).

Emocijy savireguliacija. Si sritis apima tokius kriterijus, kaip savikontrol¢, savo emocijy valdymas,
savivoka, streso valdymas.

Savikontrolé. Kaip teigia Goleman’as (1998), savikontrolé susideda i§ emocijy ir impulsy sgmoningu
bidu, ir apima supratimg apie savo numatytus tikslus, jausmus, ir reakcijas. Tiksliau sakant, tai jausmy
valdymas pagristas savimone. Duckworth ir Steinberg (2015) savikontrole apibrézia, kaip gebéjima
keisti nepageidaujamus impulsus ir elgesj, kad jie atititikty vidines nuostatas. Tripahty‘is (2018)
savikontrole apibiidina, kaip geb€jima atsispirti impulsui ir pagundai. Asmenys, pasiZymintys auksta
savikontrole biina laimingesni, sveikesni, turtingesni. Serrat‘as (2017) teigia, kad lyderiai, turintys $ia
kompetencija, pasitiki savimi, gali i§sakyti nepopuliarias nuomones, ryZtingi ir geba priimti pagristus
sprendimus, nepaisant neaiskumy, ir spaudimo, esg jvaldg¢ impulsyvius jausmus, iSlieka santtrs,
pozityviis sunkiomis situacijomis, aiSkiai masto, ir susikaupe sudétingose situacijose. Taciau Prati ir kt.
(2003) teigia, kad lyderiai, turintys Zema savikontrolg, daznai priima komandos nariy pastabas ir
pasitilymus, kaip asmeninius iSpuolius, ir nepasirengg priimti grjztamojo rysio, bei komandos nariy idéjy.
Todél komandos nariy pasitikéjimas gali mazéti, 0 komandos nariai gali pradéti bijoti sitilyti kiirybines
1d¢jas, problemy sprendimy biidus ir galimybes. Ir prieSingai, lyderiai pasiZymintys auksta savikontrole,
gali uzmegzti kokybiskesnius santykius, pasizyminCius abipusia pagarba, pasitik€¢jimu, simpatija,
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nebijant bati sukritikuotiems. Todél tikétina, kad komandos nariams bus suteiktas konstruktyvus
griztamasis rySys, leidZiantis pagerinti jy veiklos rezultatus, be spaudimo siekti konkretaus tikslo, kuris
skatina viding motyvacija (Zhou ir George, 2003). Vadovai, valdantys savo jausmus, zino, kaip valdyti
neigiamas emocijas bei impulsus, ir kaip juos nukreipti tinkama linkme. Jie islicka ramis ir racionalts
streso ar krizés metu, ir SaltakraujiSkai priima sunkius iSbandymus (Goleman ir kt., 2007). Motyvuotas
komandos narys yra linkes bati smalsiu, orientuotas j mokymasj, kognityviai lankstus, linkes rizikuoti,
ir atkaklus susidairus su i$stikiais (Rego ir kt., 2007).

Savo emocijy valdymas. Emocijy valdymas apibréziamas, kaip gebéjimas reguliuoti savo ar kity emocijas
(Mayer ir Salovey, 1997; Ibe, Chimmuanya, 2020; Bradberry ir Greaves, 2020). Tam pritaria Triphaty’is
(2018) ir papildo, kad emociskai protingas zmogus gali susieti, valdyti net ir neigiamas emocijas, kad
pasiekty savo numatytus tikslus. Kaip teigia George‘as (2000), emocijy valdymas apima ne tik gebéjima
priemoné. Emocijy reguliavimas turi jtakos emocijy patyrimui, jy intesyvumui ir kokybei (Peno-
Sarrionandia ir kt., 2015). Goleman’as (1998) teigia, kad lyderiai mokédami valdyti emocijas yra
lankstis ir sugeba prisiimti asmening¢ atsakomybe uz jsipareigojimus, empatiSki, Kkuria gerus
bendradarbiavimo santykius. Pinos ir kt. (2013) teigia, kad lyderio emocijy valdymas jkvépia komandos
narius, daro jtaka jiems, ugdo juos, veikia, kaip pokyc¢iy katalizatorius, padeda valdyti konfliktus, skatina
komandinj darbg ir bendradarbiavima. Gross’as ir Jazaieri (2014), emocijy valdyma skirsto j 3 veiksnius:
Samoninguma, tikslus ir strategija. Emocijy reguliavimo tikslas lemia, ar emocijy iSgyvenimas, raiska ir
fiziologija turi biiti padidinta, i§laikyta ar sumaZzinanti jy intensyvuma (Pena-Sarrionandia ir kt., 2015).
Mayer’is ir Salovey’as, (1997); Bar-on’as ir kt. (2003); Mayer’is ir kt. (2004) teigia, kad asmenys,
valdantys emocijas, pasiekia aukstesniy tiksly ir yra adaptyvis. EmociSkai protingi asmenys, patys
sprendZia, kaip turi valdyti savo emocijas ir atsizvelgia j kultiirg, kurioje asmuo gyvena, ir emocines
taisykles. Tam pritaria Silingiené (2012) teigdama, kad lyderiai, gebantys valdyti emocijas ir jausmus,
sugeba juos nukreipti tinkama linkme, emociskai sudétingose situacijose greitai atgauna pusiausvyra, bet
tai nereiskia, kad reikia emocijas slopinti ar slépti. Kaip teigia Batool (2013), lyderiai mokantys valdyti
emocijas retai zodZiu uzsipuola kitus, priima skubotus ir emocingus sprendimus, stereotipizuoja Zmones
ar kompromituoja savo vertybes. PrieSingai, Goleman’as ir kt.(2007) pabréZia, kad vadovai valdydami
emocijas ir impulsus, kuria pasitikéjimag, komfortg ir atviruma.

Savivoka. Tai gebéjimas suprasti, kg jauti ir kaip tuos jausmus nukreipti tinkama linkme (Gardner,
Stough, 2002). Goleman’as (1995) emocing savimong apibuidina, kaip savo jausmy, stiprybiy, silpnybiy,
vertybiy ir tiksly suvokima, bei etiSka elgesj su kitais. Be saves suvokimo lyderiai negali biiti empatiski
su kitais (Caldwell ir Hayes, 2016). Emociné savimoné — tai gebéjimas atpazinti ir suprasti savo emocijas,
ir prisitaikyti prie besikeiéianciy apinkybiy (Tripahty, 2018; Bradberry ir Greaves, 2020). Goleman’as ir
kt. (2007) teigia, kad savimoné apima savo stipriyjy pusiy ir ribotumo aplinkybéms zinojima, bei yra
pagrindiné EI kompetencija, kuri daro poveikj elgesio savikontrolei. Savimoné susideda i§ emocinio
sagmoningumo, tikslaus saves vertinimo ir pasitikéjimo savimi (Goleman, 1995; 1998). Savimi
pasitikintys lyderiai ryztingesni ir sugeba priimti pagrjstus sprendimus. Savimoné padeda vadovui
pazvelgti | situacija, nesijaudinant dél savo ego ir fantazijy. Stipriai save suvokiantis lyderis jauciasi
visavertis ir nebijo kity sékmes, bei komandos nariams leidZia prisiimti nuopelnus, tokiu biidu lyderis
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sukuria emocinius rys$ius su nariais, sustiprina savo charizmg (Pinos ir kt., 2013). Vadovai, pasizimintys
gera savistaba, zino savo privalumus ir trilkumus, ir nevengia i§ saves pasijuokti, jie mokosi ir priima
konstruktyvia kritika, bei pasirenge iSgirsti darbo vertinima (Goleman ir kt.2007). Savimoné - emociniy
biiseny ir intuicijos pazinimas, jvardijimas ir suvaldymas (Neal ir kt., 2008). Emociné savimoné, tai
gebéjimas jausti, suprasti ir reaguoti ] kitus, suvokiant emocijas (Goleman, 1998; Tripahty, 2018;
Bradberry ir Greaves, 2020). Vadovai, kuriy labai iSvystyta emociné savimoné, vadovaujasi intuicija.
Savo jausmy pazinimas lemia jy elgesj ir darbo efektyvuma. Jie vadovaujasi savo vertybémis ir daznai
intuityviai pasirenka sprendimus, o sudétingose situacijose bando numatyti priimty sprendimy pasekmes.

Jie nuoSirdus ir sugeba atvirai kalbéti apie savo jausmus, ar jtikinamai pateikti savo vizija (Goleman ir
kt., 2007).

Streso valdymas. Stresg galima bty apibudinti, kaip asmens ir aplinkos santykj, kuris jvertinamas, kaip
saves suvokimas apie gebéjima susidoroti su stresu, kontroliuoti jvykius, jvertinti, kaip Zmogus jauciasi
susidurgs su problemomis, yra nuspéjamas ir kontroliuojamas (Gohm ir kt., 2005). Stresa apima
tolerancija stresui ir impulsy kontrolé (Bar-On, 2006). Stresas pirma susijes su emocijy valdymu ir
kontrole, ir lemia gebéjima tvarkytis su emocijomis taip, kad jos veikty miisy naudai, o ne prie§ mus. Tai
gebéjimas veiksmingai ir konstruktyviai valdyti emocijas, atlaikyti ir jveikti nepalankius jvykius
stresinése situacijose, nesijaudinant aktyviai ir teigiamai jveikiant stresg. Impulsy kontrolé, tai gebéjimas
atsispirti impulsui, potraukiui ar pagundai veikti, tai reiSkia gebéjima priimti agresyvius impulsus, biiti
santriems ir kontroliuoti agresija, priesiSkumg ir neatsakingg elgesj (Tripahty, 2018).

Asmeniné motyvacija. Motyvuoti lyderiai siekia savo tiksly ir jiems keliami auksti darbo reikalavimai
(Batool, 2013). Si sritis apima tokius kriterijus, kaip savimotyvacija ir tikslo siekimas.

Savimotyvacija. Tai gebéjimas prisiimti atsakomybe uz sékmes ir nesékmes (Serrat, 2017). Pasitikéjimas
savimi inicijuoja savimotyvacija ir lemia pasitikin¢io savimi asmens elgesj, tokie lyderiai su malonumu
imasi sunkaus darbo, moka daryti jsptudj ir padeda kitiems (Goleman ir kt., 2007; Ross, 2012). Deci’is ir
Ryan’as (2012) teigia, kad savimotyvacijos teorija pagrindzia teiginj, kad visi zmonés turi esminiy
psichologiniy poreikiy biiti kompetetingais ir savarankiskais. Siy poreikiy tenkinimas palengvina
autonoming motyvacijg, kuri susijusi su psichologine sveikata, efektyvia veikla, veiksmingumu arba
demotyvacija. Kaip teigia Greenockle (2010), savimotyvacija priklauso nuo emocijy pazinimo,
konstruktyvios vidinés veiklos ir gebéjimo jsitraukti j diskusijas, panaudojant teigiama elgesj, ir iSskiria
motyvacijos elementus, kaip pasitikéjimg savimi, optimizma, entuziazmag ir atsparumg. Tam pritaria
Goleman’as ir kt., (2007) ir pabrézia, kad lyderiai turi baiti iniciatyvis, galintys valdyti savo likima, bei
galintys perZengti nustatytas ribas, kad sukurty perspektyvig ateitj, o tam reikalingas optimizmas, kuris
padeda susitaikyti su nesekmémis ir jzvelgti naudg. Tokie vadovai ir kitus asmenis vertina pozityviai, bei
tikisi gery darbo rezultaty. Kaip teigia Lunenburg‘as (2011), motyvuoti lyderiai kelia sau ir kitiems
tikslus, iesko biidy, kaip pagerinti savo veiklos rezultatus, ir noriai aukojasi, kad pasiekty tikslus. Jie
valdo savo emocijas ir naudoja jas siekdami pagerinti savo galimybes, tai ko jie siekia.

Tikslo siekimas. Motyvuoti lyderiai siekia savo tiksly ir turi i$sikéle aukstus reikalavimus savo veiklai,
optimistiski, kad ir su kokiomis problemomis susidurty (Batool, 2013). Tadiau Silingiené (2012)
pabrézia, kad lyderiai siekiantys uzsibrézto tikslo, turi islikti démesingi, kairybingi ir veiklas, o tam batina
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gebéti suvaldyti savo jausmus. Tam pritaria ir Goleman’as (1995) bei papildo, kad siekiant tikslo, svarbu
suvaldyti savo emocijas, kad lyderiai iSlikty démesingi, kryptingai elgtysi, gerai atlikty darbg ir bity
kurybingi. Lyderiai siekdami tikslo btina pragmatiski, keliantys aukstus tikslus, sugebantys jvertinti
rizikg. Jie nuolat iesko naujy vadovavimo stiliy ir linke nuolat mokytis (Goleman ir kt., 2007).

Samoningumas. Si sritis apima tokius kriterijus, kaip empatija ir organizacinis sgmoningumas.

Empatija. Norint sékmingai valdyti komanda, empatija lyderiams labai svarbi. Empatija — tai individo
jautrumas Kity zmoniy jausmams ir problemoms, doméjimasis jomis, sugeb¢jimas atpazinti ir reaguoti |
ju emocinés biisenos pokycius, suprasti jy jausmus, perduodamus Zodinémis ir neverbalinémis zinutémis
(Rahim, Psenicka, 2005). Kaip teigia Robbins’as (2007) empatija, tai gebéjimas pajusti kity asmeny
jausmus. Tagiau Silingiené (2012) empatija apibrézia, kaip gebéjima suprasti kitus, lavinti juos,
orientuota j pagalbg ir gebéjimg matyti kitus zmones skirtingus. Tripahty‘is (2018), empatija apibudina,
kaip gebé¢jimg suprasti ir suvokti kity jausmus. Empatiski lyderiai sugeba isijausti | kity Zmoniy
situacijas, padeda ugdyti savo komados narius, mesti i§8ukj nesgziningiems, suteikti konstruktyvy
griztamajj ry§j ir juos iSklausyti (Batool, 2013). Lyderiai démesingi emociniams pozymiams, iSklauso
komandos narius, rodo jautrumg ir supranta kity poziiirj, sugeba suprasti komandos nariy poreikius ir
jausmus (Serrat, 2017). Empatiski lyderiai supranta savo komandos nariy vertybes, riipeséius, baimes ir
teigiamas emocijas, atpazjsta ir reaguoja j jy emocinés busenos pokycius, ir prireikus teikia jiems
emocine parama (Rahim, Psenicka, 2005). Tokie lyderiai geba pagarbiai bendrauti su komandos nariais,
vertina jy idéjas, skatina iSsakyti idéjas ar nuomones. Todél empatiski lyderiai gali teigiamai veikti savo
komandos nariy nuotaikas ir emocijas, skatinti pasitiké¢jima savimi, placiau mastyti, didinti kiirybinj
mastyma, ir novatoriS§kg problemy sprendimg (Rego ir kt. 2007). Empatiski vadovai geba atpazinti
jvairias emocijas, todél jie supranta, kokie yra paslépti, nei$sakyti komandos nariy ar visos komandos
jausmai. Tokie vadovai jdémiai isklauso kito asmens nuomong ir i$siaiskina jo galimybes (Goleman ir
kt. 2007).

Organizacinis sgmoningumas. Socialiai sgmoningi vadovai sumanis politikai, gebantys pasinaudoti
socialiniais rySiais ir uZmegzti reikalingas pazintis. Tokie vadovai supranta organizacijoje vykdoma
politika, pagrindines vertybes ir jpro¢iy iSugdytas taisykles, kuriomis vadovaujasi komandos naiai
(Goleman ir kt., 2007). Kaip teigia Lunenburg’as (2011), socialinis sgmoningumas, reiskia supratimg ir
jautrumg kity jausmams, mintims ir situacijoms. Tai apima kito Zmogaus situacijos supratimg, Kito
Zmogaus emocijy i§gyvenimg ir jo poreikiy zinojimag net tada, kai jie nenurodomi. Socialiai sgmoningi
lyderiai gerai pazjsta zmoniy stiprybes, pasiekimus ir tobul¢jimus. Pavyzdziui, komandos vadovas, gali
jvertinti, ar komandos narys turi pakankamai entuziazmo projektui, kad galéty komandos narj paskirti
projektui. Tam pritaria ir Cox‘as (2011), pabrézdamas, kad emociskai sgmoningas vadovas prisideda prie
draugiskos komandos aplinkos, pasitikéjimo ir kuria pasitikinia savimi komanda. Socialinis
sagmoningumas — tai Zilir¢jimas ] supancig aplinkg, siekiant suZinoti apie aplinkinius ir juos jvertinti. Tai
gebéjimas atpazinti ir suprasti kity emocijas (Bradberry ir Greaves, 2020). Vadovai, kurie yra sgmoningi,
visada zino, kaip jauciasi kiti nariai, ir supranta, kaip jy emocijos ir veiksmai gali paveikti komandos
narius, supranta savo stipriasias ir silpnasias puses (Batool, 2013). Silingiené (2012) teigia, kad lyderiai
bendraujantys su Kitais ir gebantys valdyti savo jausmus, ir jsijausti j kity zmoniy biiseng, labiau pelno
populiaruma, lyderio statusg ir gerus santykius su kitais. Lyderiai suprantantys kitus, skiria démes;j
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emociniams Zenklams ir moka klausytis, rodo jautruma, supranta kity poziirj, padeda, suprasdami kity
zmoniy poreikius ir jausmus, ugdo Kitus, ir juos skatina (Goleman, 1998). Lyderiai, kurie lavina
darbuotojy gebéjimus, nuosirdziai domisi asmenimis, jiems padeda, supranta jy tikslus, privalumus ir
trakumus. Tokie vadovai gali laiku ir tinkamai patarti, jie nepriekaiStingi patar¢jai ir instruktoriai
(Goleman ir kt., 2007). Tuo tarpu Serrat’as (2017) teigia, kad lyderiai turi pripazinti komandos nariy
stiprybes, jy pasiekimus, norg tobuléti, teikti grjiztamajj ry$j, mokyti, sitlyti uzduotis, kurie padéty ugdyti
nariy jgudzius, bei apdovanoti komandos narius.

Santykiy valdymas. Lyderiai, kurie sugeba valdyti santykius, puikiai moka bendrauti. Jie pasirenge
1Sgirsti tiek blogas, tiek geras naujienas, moka jtikinti komanda, palaikyti ja, dZziaugtis nauja misija, moka
valdyti poky¢ius ir diplomatiskai spresti konfliktus (Batool, 2013). Goleman’as (1998), santykiy
valdyma apibiidina, kaip gebéjima jkvépti, daryti jtaka ir tobulinti kitus, valdant konfliktus. Rahim‘as,
Psenicka‘as (2005), santykiy valdyma apibudina, kaip gebéjima, skatinantj gauti norimus rezultatus,
nerodant neigiamy emocijy ir sprendziant konfliktus. Tripahty’is (2018), santykiy valdymg apibidina,
kaip gebéjima uzmegzti ir palaikyti abipusiai patenktintus santykius bendraujant su kitais. Abipusis
pasitenkinimas apibiidina prasmingg socialinj bendravimg, kuris gali buti naudingas ir malonus
dalyvaujantiems asmenims. Kaip teigia Goleman’as ir kt. (2007), santykiy valdymas — tobulai apgalvotas
kity Zmoniy emocijy valdymas ir geb¢jimas valdyti santykius, t. y. mokéti jtikinti, valdyti konfliktus ir
bendradarbiauti. Jeigu vadovas elgiasi nesaziningai ir manipuliuoja, tai komandos nariai intuityviai
pradés juo nepasitikéti Tuo remiantis buvo isskirti analizuojami Kkriterijai, kaip bendradarbiavimas,
konflikty valdymas, komunikacija.

Bendradarbiavimas. Lyderiai, kurie puikiai valdo pokycius ir sprendzia problemas, savo elgesiu rodo
pavyzdj savo komandos nariams, skatina bendradarbiavimg komandoje, subalansuoja démesj j uzduotj
ir santykius (Serrat, 2017). Vadovai, gebantys organziuoti komandos darba, sukuria draugi$ka aplinka ir
patys yra pagarbos, pagalbos kitiems ir bendradarbiavimo pavyzdys. Jie skatina Kitus entuziastingai
isilieti | grupe ir dalyvauti kuriant jos tapatuma. Taip pat jie skiria daug laiko artimiems santykiams su
kolegomis uzmegzti ir juos puoseléti (Goleman ir kt., 2007).

Kaip teigia Goleman’as (1998), lyderiai sklandziai bendradarbiaujantys su komandos nariais, geba
darniai derinti démesj uZduociai ir santykiui, dalijasi planais, informacija, Saltiniais, skleidZig draugiSka
bendradarbiavimo nuotaika, pastebi ir puoseléja bendradarbiavimo galimybes. Kaip teigia Cox’as
(2011), bendradarbiavimg palaikantys veiksmai — tai elgesys, skatinantis jgalinimg ir asmens gebéjimy
vertinimg. Tai vadovo pavyzdys, klausymasis, dalijimasis vadovavimo atsakomybe, atvirumas
santykiuose.

Konflikty valdymas. Lyderiai sugeba jtemptose situacijose spresti kilusias problemas, konfliktus
diplomatiskai ir taktiSkai, nebijo konfliktus iSkelti i vieSuma, skatina diskusijas, teikia visiems naudingus
sprendimus (Serrat, 2017). Kaip teigia Barvydien¢, Kasiulis (2001), konfliktu galima laikyti bendravimo
sferos sandira, kuri kilusi i§ zmoniy priestaringy tiksly, elgesio ir nuostaty pakeliui j savo tikslus, ir
skirsto konflikus j teigiamus ir neigiamus:
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Teigiami konfliktai: padeda geriau pazinti, suzinoti apie kito zmogaus poreikius ir jy tenkinima;
darbuotojams geriau pazinti vieni kitus; viskg iSsiaiskinti ir taip pagerinti tarpasmeninius santykius;
pasalinti jvairius trikumus ir labiau jsitraukti j darbing veikla; komandai susivienyti, padidinti sutelktuma
Ir ugdyti ,,mes* jausma; vystytis ir pasalinti sastingj.

Neigiami konfliktai: problemos neiSsprestos; suintensyvéje neigiami santykiai, komanda net iSsisklaido;
komanda nestimuliuoja ieSkojimu; didéja jtampa, prieSiSkumas; komandos nariai linke iSplésti
nesutarimus.

Robbins‘as (2007), teigia, kad lyderiai, gebantys valdyti konfliktus, gerina sprendimus, stimuliuoja
kiirybiskuma ir novatoriskuma, skatina komandos nariy susidoméjimg ir smalsuma, sukuria terpe, kurioje
galima i$sakyti problemas ir sumazinti jtampa, padeda susikurti saves jvertinimo ir tobulinimo aplinka.

Viena i§ konflikty priezas¢iy gali biiti ir vadovas, kuris neuZztikrina nariams galimybiy siekti veiklos
tikslo, jo veikla ir stilius prieStarauja komandos nariy lygiui ir lukesCiams, ir konfliktas tampa
tarpasmeniniu, kur vadovas ima piktnaudziauti savo padétimi, persekioti narius uz kritikg ir tiesg
(Barvydien¢, Kasiulis 2001). Vadovai, tinkamai valdantys konfliktus, leidzia pasisakyti visiems
norintiems, toleruoja skirtingus pozitirius ir randa bendra, visiems priimting sprendimg. Jie nevegia
konflikty, atsizvelgia j visy konfliktuojan¢iy pusiy nuomones ir jausmus, bei deda pastangas, kad rasty
bendra sprendimg. (Goleman ir kt., 2007). Kaip teigia George’as (2000), vadovai, sugebantys
konstruktyviai spresti konfliktus ir kuriantys bendradarbiavimo, pasitikéjimo santykius tarp komandos
nariy, prisideda prie kolektyvinés komandos nariy motyvacijos. Tuo tarpu Prati ir kt. (2003) pabrézia,
kad nesutarimai gali biiti susije¢ su vadovo nesugebéjimu kontroliuoti ne tik savo, bet ir kity komandos
nariy emocijas, o tai mazina komandos nariy motyvacija.

Komunikacija. Vadovai, kurie moka bendrauti, esa atviri i$girsti geras ir blogas Zinias, moka jtikinti savo
komandos narius, ir kartu su jais dziaugtis (Batool, 2013). Lyderiai veiksmingai sugeba ieskoti abipusio
supratimo, mielai dalinasi informacija, skatina atvira bendravima, priima kity emocijas be iSankstiniy
nusistatymy (Serrat, 2017). Greenockle (2010) teigia, kad veiksmingas bendravimas, bet kokiy santykiy
pagrindas ir apima saves atskleidima, asertyvumg, klausymasi, kritikg ir bendravimg komandoje.
Emociskai protingi lyderiai geba aiskiai iSsakyti kitiems tai kg galvoja, jaucia ir ko nori. Jie sugeba biti
asertyvis, gindami savo idéjas ir nuomong, taciau nebiidami nepagarbis ir valdingi. Kaip teigia
Silingiené (2012), siekiant uztikrinti efektyvia komunikacija, bitina atsizvelgti j galimas klifitis ir siekti
jas pasalinti, bei aiSkiai perduoti informacija komandos nariams, palaikyti gerus santykius.

Apibendrinant antrame skyriuje atliktq mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad emocinis
intelektas daugiadimensinis reiskinys, apimantis specifinius individo gebéjimus, asmenines savybes ir
poziiirius, tiek j tarpasmeninius santykius, Siame darbo kontekste tarp vadovo ir komandos nariy, tiek j
save kaip asmenybe, kuriai budingas adekvatus vertinimas, savikontrolé ir emocinis atsparumas. Vadovo
veikloje auksto lygio emocinis intelektas isSreikstas per vadovo pagarbg savo komandos nariams,
empatiskumq, siekj uztikrinti jy gerq emocing savijautq ir jgalinti juos kurti pasitikéjimu gristus
tarpusavio santykius.
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EI modeliy analizé leido nustatyti du pagrindinius modelius — gebéjimy (apibrézZia intelekto risj) ir
misryji (susijes su polinkiais, bruozais, jgudziais, kompetencija), kurie vienas kitq papildo. Gebéjimais
gristas modelis emocijas vertina, kaip naudingq informacijos Saltinj, kuris padeda dirbti socialinéje
aplinkoje. Misriis modeliai turi verte organizacijos aplinkose, kur protiniai gebéjimai derinami su

asmenybés savybemis.

Mokslinés literatiiros analizé leido pagristi Sig EI elementy struktiirg:

Savireguliacija, kuri suprantama, kaip savo emocijy ir impulsy supratimas, valdymas,
nukreipimas, gebéjimas keisti nepageidaujamus impulsus ir elgesj, gebéjimas suzaveti kitus. Tai
svarbus tarpasmeninis jgudis ir socialinés jtakos priemoné, kuri apima asmens ir aplinkos
santykj, ir padeda jvertinti, kaip Zmogus jauciasi susidiires su problemomis.

Asmeniné motyvacija - tai gebéjimas prisiimti atsakomybe uz sékmes ir nesékmes, kuris priklauso
nuo emocijy pazinimo, konstruktyvios vidinés veiklos ir gebéjimo jsitraukti j diskusijas,
panaudojant teigiamgq elgesj, kaip pasitikéjimg savimi, optimizmgq, entuziazmgq, atsparumgq, kurie
padeda siekti tiksly, issikelti aukstus reikalavimus, islikti démesingais, kryptingais, kiirybingais.

Sgmoningumas, apima asmens empatijos gebéjimus ir organizacini sgmoningumg. Si
charakteristika leidZia lyderiui perprasti savo komandos nariy emocine biikle, komandos viduje
tvyranciq psichologine atmosferq, o tuo paciu ieskoti organizacijos veikloje savo komandos
Zmoniy geriausio kompetencijy panaudojimo varianto, veiklos jprasminimo, siekiant uzsibrézty
organizacijos tiksly.

Santykiy valdymas, apibréziamas, kaip mokéjimas jtikinti, valdyti konfliktus, bendradarbiauti ir
komunikuoti, nerodant neigiamy jausmy, siekiant tiksly.
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3. Vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo sasaju teorinés jzvalgos

Moksliniuose tyrimuose daznai nagrinéjama transformacinio vadovavimo elgsenos, emocinio intelekto
(El) ir komandos veiklos rezultaty sgsajos arba, kaip sutelktumas sgveikauja su EI, kad buty galima
numatyti veiklos rezultatus (Callow, Smith, Hardy, Arthur, Hardy, 2009; Neil ir kt., 2016). Pavyzdziui,
Callow ir kt. (2009), atliktas tyrimas padéjo identifikuoti komandy vadovy elgseng, pabréziant
suvokiamg veiksmingo vadovo elgsenos ir EI jtakg komandos nariy sutelktumui, ir veiklos rezultatams.
Druskat ir Pescosolido (2006) atlikti tyrimai atskleidé, kad lyderio elgesys, atitinkantis emociskai
kompetentingos komandos normy kiirimg (tarpasmeninis supratimas, rupestingas elgesys, optimistinés
aplinkos ktirimas ir aktyvus problemy sprendimas), bus labiau susijes su komandos pasitikéjimu, atviru
bendravimu, asmeniniu jsitraukimu j uzduoc¢iy vykdyma ir komandos efektyvumu, nei tradicinis |
uzduoCiy vykdyma orientuotas lyderio elgesys (direktyvis pareiskimai, klausimy naudojimas), 0
direktyvus vadovo elgesys dazniausiai buvo neigiamai susijes su komandos pasitikéjimu, atviru
bendravimu ir asmeniniu jsitraukimu j uzduotis.

Guillen ir Florent-Treacy (2011) atlikti tyrimai parodé, kad emocinis intelektas turi reik§mingg poveikj
bendradarbiavimui gristam elgesiui darbo aplinkoje, o bendradarbiavimu grjstas elgesys tiesiogiai veikia
ikvepianciaja vadovavimo veiklos pusg¢. Tai savo ruoztu veikia visg komandg ir veiklos rezultatus.

Xiao-Yu Liu‘is, Jun Liu‘is (2013) teigé, kad vadovavimo stilius, vienas i§ pagrindiniy veiksniy, daranciy
jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu, todél vadovo emocinis intelektas svarbus veiksnys, darantis jtaka
darbuotojy pasitenkinimui darbu. Jy atlikti tyrimai nustaté, kad komandos lyderio emocinis intelektas
teigiamai susij¢s su komandos nariy pasitenkinimu darbu, 0 vadovo emocinj intelekta, galima laikyti
svarbiu jtakg daranciu veiksniu darbuotojy pozitiriui ir komandos elgsenai.

Wilderom ir kt. (2015), tyré rys$j tarp vadovo EI ir pardavimy komandos sutelktumo, kuris buvo
nukreiptas j darbuotojy elgesj ir veiklos rezultatus. Atlikti tyrimai patvirtino, kad vadovo El, kuris veikia
kaip psichologinis veiksnys darbuotojy elgesiui, susijes su komandos darna, darbuotojy elgsena ir veiklos
rezultatais. Mysirlaki ir Paraskeva (2019), tyré sasajas tarp lyderio EI, uzduociy tarpusavio
priklausomybeés, kooperaciniy grupiy normy, socialinio kapitalo, komandos sutelktumo, transformacinio
vadovavimo ir komandos efektyvumo virtualiose komandose. Tyrimo metu, buvo nustatyta, kad lyderio
EI teigiamai susijes su transformacine lyderyste, kuri susijusi su virtualios komandos efekyvumu, ir yra
reikSmingas rySys tarp uzduociy tarpusavio priklausomybés, bendradarbiavimo grupés normy, socialinio
kapitalo, komandos sutelktumo, ir virtualios komandos efektyvumo. Taip pat buvo nustatyta, kad
komandos sutelktumui tenka tarpininkaujantis vaidmuo tarp transformacinés lyderystés, suvokiamos
komandos lygmeniu ir virtualios komandos efektyvumo.

Apibendrinant galima teigti, kad moksliniais tyrimais jrodoma, kad vadovo emocinis intelektas daro
poveikj komandos sutelktumui, o ypac jos normoms, identitetui ir gebéjimui pazinti vienas kito emocijas,
taciau lieka neatsakyti Sie probleminiai klausimai, kurie atspindi Sio projekto tyrimo problemg: kokios
esminés komandos charakteristikos apibrézia komandos sutelktumq ir kaip jos sqveikauja su vadovo
emocinio intelekto dimensijomis?
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4. Vadovy EI ir komandos sutelktumo s3asajuy tyrimas gamybos jmonéje
4.1. Tyrimo metodologinés nuostatos ir metodika

Kaip jau minéta ankstesniuose §io baigiamojo projekto skyriuose, moksliniais tyrimais (Wang ir Huang,
2009; Wilderom ir kt. 2015; ir kt.) jrodoma, kad vadovo El ir jo elgesys veikia komandos sutelktuma, jos
veiklos rezultatus, efektyvuma, motyvacija, pasitikéjima, bendradabiavima ir norg buiti komandos dalimi,
taciau licka neatsakyti Sie probleminiai klausimai, kurie atspindi $io projekto tyrimo problemg: kokios
esminés komandos charakteristikos apibrézia komandos sutelktumgq ir kaip jos sqveikauja su vadovo
emocinio intelekto dimensijomis?

Tyrimo metodologinés nuostatos.

o Darbe remiamasi komandy ir jy sutelktumq apibudinan¢iomis sampratomis, veiksniais,
bruozais, kurie teigia, kad komandos sutelktumas suprantamas, kaip fizin¢ ir psichologiné¢ skirtingy
Zmoniy jungtis, kuri priklauso nuo bendro komandos nariy fizinio pasitenkinimo biinant komandos
dalimi, ir skirtingi individai gali susivienyti bendro tikslo jgyvendinimui. Sutelktose komandose
grupés nariai vertina savo buvimg kartu ir stengiasi palaikyti teigiamus santykius su kitais komandos
nariais.

. Emocinis intelektas charakterizuojamas pagal emocinio intelekto misryji modelj:

Goleman ‘o teorija, orientuota j lyderyst¢ (Gayathri ir Meenakshi, 2013), kurig sudaro savimoné
(emocinis saves suvokimas, tikslus saves vertinimas, pasitikéjimas savimi), saves valdymas
(savikontrolé, patikimumas, sgziningumas, gebéjimas prisitaikyti, siekiamybé ir iniciatyvumas),
socialinis sgmoningumas (empatija, socialiné orientacija ir organizacinis sgmoningumas), santykiy
valdymas (jtaka, bendravimas, konflikty valdymas, lyderysté, pokyciy skatinimas, rySiy kirimas,
komandinis darbas ir bendradarbiavimas) (Goleman, 1995; 1998; 2009; Goleman ir kt., 2007).
Bar — On’o teorija, siekia nustatyti zmogaus paslépta gebéjima biiti emociSkai protingu ir apima
emocines ir socialines kompetencijas (Bar — On, 1997). Si teorija susideda i§ 5 veiksniy:
Intrapersonalinis: savigarba, emocinis saves suvokimas, asertyvumas, nepriklausomybé ir saves
realizavimas. Tarpasmeninis: empatija, socialiné atsakomybé ir tarpasmeniniai santykiai.
Prisitaikymas: realybés tikrinimas, lankstumas ir problemy sprendimas. Streso valdymas: tolerancija
stresui ir impulsy kontrolé. Bendrosios nuotaikos komponentai: optimizmas ir laimé (Bar — On,
2006).

Duomeny rinkimo metodai. Siekiant nustatyti vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo
sasajas, naudotas darbo autorés sukurtas klausimynas (zr. 6 prieda) ir rinkti kiekybiniai tyrimo duomenys.
Tyrimo instrumentas - anketa, sukonstruota remiantis tyrimo instrumentarijumi, kuris buvo parengtas
atlikus mokslinés literatiiros analiz¢. Numatyti du esminiai diagnostiniai blokai. Pirmasis — komandos
sutelktumo bruozy raiska, antrasis - vadovo emocinio intelekto raiska.

Klausimyno tinkamumui jvertinti buvo atliktas bandomasis tyrimas. Tyrimo dalyviai buvo supazindinti
su tyrimo tikslu ir informuoti, kad tyrimui bus naudojami tik apibendrinti duomenys. Visiems
respondentams buvo pateikta vienodo turinio anketa. Anketinés apklausos metu buvo laikomasi
respondenty privatumo, anonimiSkumo ir konfidencialumo. Prie§ anketinés apklausos atlikimag,
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respondentai buvo informuoti, jog jy dalyvavimas apklausoje yra asmeninis apsisprendimas ir jie gali
nedalyvauti tyrime.

Pirmajg klausimyno dalj sudaré darbo autorés tiriamieji teiginiai, remiantis pirmoje darbo dalyje
iSanalizuotais komandos sutelktumo teoriniais apsektais, kartu integruojant demografinio tipo klausimus,
siekiant suzinoti respondenty amziy, lytj, iSsilavinimg bei darbo staza organizacijoje. Respondentams
klausimyno teiginiai buvo sudaryti remiantis Likerto skale, kurios pagrindu buvo siekiama nustatyti, kaip
darbuotojai jauciasi ir vertina komanda ir jos sutelktuma. Respondentai kiekvieng teiginj galéjo jvertinti
skaléje nuo 1 iki 5, (1 —,,visiskai nesutinku®, 2 —, $iek tiek sutinku®, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku”, 4
— ,,greiciausiai sutinku®, 5 — ,,visiskai sutinku*). Kiekvienas teiginys buvo apskai¢iuotas aritmetiskai ir
iSvesti bendri teiginiy vidurkiai. Klausimyng sudaré 31 teiginys, remiantis Yalom (1995), Vijeikio ir
Vijeikienés (2000), Zidzitinaités (2005), Robbins (2007), Paule ir kt. (2016), Johnson ir Johnson (1991)
ir Kity autoriy teoringje dalyje nagrinétais moksliniais Saltiniais, kurie i$skirti i 6 Kriterijus ir 11
indikatoriy. Instrumentarijaus Kriterijai pateikti 1 paveiksle. Pilnas tyrimo instrumentarijus su
indikatoriais / teiginiais pateikti 4 priede.

Bendra tikslo siekimas

Bendri susitarimai

Stiprus pasitikéjimas komandos nariais

Tarpusavio pasitikéjimas

Pagalba vienas kitam

Komformizmo raiska

Stiprus emocinis patrauklumas

Komandos sutelktumo raiskos kriterijai

1 pav. Komandos sutelktumo raiskos kriterijai (sudarytas autorés)

Antrajj klausimyno dalj sudaré darbo autorés sudaryti tiriamieji teiginiai, remiantis antroje darbo dalyje
nurodytais emocinio intelekto teoriniais apsektais. Respondentams klausimyno teiginiai buvo sudaryti
remiantis Likerto skale, kurios pagrindu buvo siekiama nustatyti, kaip darbuotojai vertina vadovo
emocinj intelektg. Tiriamieji kiekvieng teiginj galéjo jvertinti skalé¢je nuo 1 iki 5, (1 — ,visiskai
nesutinku®, 2 — ,$iek tiek sutinku“, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku”, 4 — ,,grei¢iausiai sutinku®, 5 —
,Visiskai sutinku®). Kiekvienas teiginys buvo apskaiCiuotas aritmetiSkai ir iSvesti bendri teiginiy

45



vidurkiai. Klausimyng sudaré 40 teiginiy, remiantis Goleman (1995; 1998; 2009), Mayer ir Salovey
(1997), Bar — On (1997), Petrides, Hurnham (2001), Caruso ir kt., (2002), Rooy ir kt., (2009), Gayathri
ir Meenakshi (2013), Tripahty (2018), ir kitais antroje darbo dalyje nagrinétais moksliniais Saltiniais,
kurie isskirti j 4 Kkriterijus ir 11 indikatoriy. Tyrimo Kriterijai pateikti 2 paveiksle, o pilnas
instrumentarijus su indikatoriais / teiginiais pateiktas 5 priede.

N
Savireguliacija
J
N
Asmeniné motyvacija
J
N
Samoningumas
J
N
Santykiy valdymas

Emocinio intelekto raiskos kriterijai

2 pav. Emocinio intelekto raiSkos kriterijai (sudaryta autorés)

Tyrimo imtis ir vieta. Tyrimui buvo pasirinkta §vedy gamybos jmoné, kuri Lietuvoje registruota 2010 m.
Imone veikla vykdo elektros instaliacijy skydy, paskirstymo ir valdymo jrangos gamybos srityse. Imoné
didelj démes; skiria aukstiems veiklos standartams, mikroklimato gerinimui ir darbuotojy motyvavimuli.
Kiekvienais metais jmoné pasitelkdama tyrimy kompanijas atlieka darbuotojy tyrimus, kuriy metu
nustatomos tobulintinos sritys, kurias siekiama pagerinti. Tyrimui atlikti buvo gautas jmonés direktoriaus
sutikimas, zodiniu formatu, nenaudojant jmonés pavadinimo. Lietuvoje Sioje jmonéje dirba 66
darbuotojai. Siekiant nustatyti vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo sgsajas, pries atliekant
tyrimg buvo atliktas tyrimo imties skai¢iavimas. Tyrimo im¢iai apskaiciuoti buvo pasitelkta V. I. Paniotto
formulé. Tyrimo imties skai¢iavimo metu, jmonéje dirbo 66 darbuotojai. Formuojant tikimybe 0,95 proc.
buvo nustatyta, kad apklausoje turéty dalyvauti 56 jmonéje dirbantys darbuotojai. Tyrimo imties formulé
pateikta zemiau:
1
- A2+

Cia: n — imties dydis; A- leidziamos imties paklaidos dydis (daZniausiai socialiniuose tyrimuose jo dydis
galimas 5 proc.); N — visas populiacijos dydis.
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1 _ 1 _
0,052+% 0,025+0,015

Empirinio tyrimo apklausoje, respondentams buvo pristatyta anketos esmé ir sickiamo rezultato gairés,
pabréziant respondenty atsakymy svarba tyrimui. Apklausos anketos buvo pristatytos j jimone, jas jmonés
darbuotojai pildé anonimiskai. Apklausa jmong¢je buvo pradéta vykdyti 2022 m. spalio 28 dieng, baigta
lapkri¢io 20 dieng. Apklausoje dalyvavo visi 66 jmonéje dirbantys darbuotojai, todél nustatytas imties
rodiklis buvo virSytas. Imonés darbuotojy jsitraukimas j tyrimg vertinamas 100 proc.

Duomeny analizés metodai. Statistiné duomeny analizé atlikta naudojant SPSS Statistics 20 programing
jrangg ir MS Excel 2016 kompiutering programg. Nagrinéjamy pozymiy pasiskirstymui pasirinktoje
imtyje jvertinti taikyta apraSomoji duomeny statistika — absoliutiis (n) ir procentiniai dazniai (proc.).
Aprasant intervaly skalés kintamuosius taikytas vidurkis (Vid.) — vidutinio pozymio reik§mé, kuri
pateikiama, kaip aritmetinis vidurkis ir jo standartinis nuokrypis (SN), kuris parodo, kaip individualis
steb¢jimai i§sidésto vidurkio atzvilgiu.

Kiekybiniy kintamyjy skirstinio normalumas tikrintas Kolmogorovo-Smirnovo testu ir Sapiro-Vilko
testu, kuris labiau tinkamas nedideléms imtims (n<50), ir parodo, ar nuliné hipotez¢, kuri teigia, kad
kintamasis normalus, gali biiti atmesta, ar ne. Jei $iy testy reik§mingumo lygmuo p < 0,05, tai duomenys
néra normaliai pasiskirste. Jei Siy testy reikSmingumo lygmuo p > 0,05, tai duomenys normaliai
pasiskirste (Pakalniskiené, 2012). Dviejy nepriklausomy imciy neparametriniy kintamyjy, kuriy
skirstinys statistiSkai reikSmingai nuo normaliojo skyrési, vidutinéms reikSméms palyginti naudotas
Mann-Whitney U, kuris leidzia daryti iSvadas apie gautus duomenis. Daugiau kaip dviejy nepriklausomy
im¢iy neparametriniy kintamyjy vidutinéms reikSméms palyginti naudotas Kruskalio-Valio H testas,
kuriuo galima palyginti santykiy/intervalinj ir ranginj kintamajj trijose ar daugiau nepriklausomy im¢éiy.

Rysio tarp ranginiy kintamyjy stiprumas analizuotas apskaiciuojant Spearman koreliacijos koeficientg
(r). Jei 0<|r|<0,3, dydziai labai silpnai priklausomi, jei 0,3<|r|<0,5 silpnai priklausomi, jei 0,5<|r|<0,7,
vidutiniskai priklausomi ir jei r > 0,7 stipriai priklausomi. Koreliacijos koeficientas bus teigiamas, kai
vienam dydziui didéjant, didés ir kitas, neigiamas — kai vienam dydziui didéjant, kitas mazés. Kai
reikSmingumo lygmuo p < 0,05, poZymiy skirtumas tiriamyjy grupése laikytas statistiSkai reikSmingu.
Rezultatai pateikiami diagramose ir lentelése.

4.2. Tyrimo rezultaty analizé ir interpretacija
4.2.1.Tiriamuyju sociodemografinés charakteristikos ir klausimyno skaliy parametrai

Tyrimo metu buvo apklausti 66 jmonéje dirbantys darbuotojai, kuriy socialinés — demografinés
charakteristikos pateikiamos zZemiau esancioje lenteléje (zr. 3 lentele). Kaip matyti, tyrime daugiausia
dalyvavo aukstajj universitetinj (23 proc.) ir aukstesnjji (24 proc.), bei vidurinj (32 proc.) iSsilavinima
turintys asmenys, maziausiai buvo turin¢iy tik nebaigtg aukstajj iSsilavinimg asmeny (6 proc.). Pagal
darbo stazg daugiausiai asmeny buvo jmonéje dirbantys nuo 1 m. iki 5 m. (39 proc.) ir nuo 6 m. iki 10
m. (39 proc.) darbo stazg turin¢iy asmeny, tuo tarpu pagal lytj daugiausiai buvo motery (70 proc.), tuo
tarpu vyrai sudaré tik (30 proc.) visy apklaustyjy. Pagal amziy daugiausiai buvo 26-35 m.amziaus
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asmenys (70 proc.), maziausiai buvo 19-25 m. amziaus asmenys (5 proc.). Analizuojant gautus duomenis,
galima pastebéti, kad jmonéje dirbantys asmenys jauno amziaus, turintys aukstajj, aukstesnjjj ir vidurinj
iSsilavinima, dirbantys ilgag laikg jmonéje. Vyrauja moteriskas kolektyvas.

3 lentelé. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal gautus socialinius - demografinius duomenis (sudaryta autorés)

Charakteristika N, vnt. Proc.
I$silavinimas Aukstasis universitetinis 15 22,7
Aukstasis koleginis 10 15,2
Aukstesnysis 16 24,2
Nebaigtas aukstasis 4 6,1
Vidurinis 21 31,8
Nebaigtas vidurinis 0 0,0
Darbo stazas Ikilm. 10 15,2
1-5m. 26 39,4
6-10 m. 23 34,8
Virs§ 10 m. 7 10,6
Lytis Moterys 46 69,7
Vyrai 20 30,3
Amzius 19-25 m. 2 5,0
26-35m. 28 70,0
36-55 m. 10 25,0
Vir§ 56 m. 0 0,0

Siekiant tyrimo rezultatus palyginti skirtingose tyrimo dalyviy socialinése-demografinése grupése,
tyrimo dalyviy grupes, kuriose santykinai mazas respondenty skai¢ius, apjungiami su kitomis $ia tvarka:

1. Aukstajj koleginj ir aukstesnjjj i$silavinimg turin¢ius asmenis apjungiama j vieng grupg, o asmenis,
turin¢ius vidurinj ir nebaigta aukstajj i1Ssilavinimg apjungiama j kitg grupg.

2. 6-10 m. ir vir$ 10 m. darbo stazg turin€ius asmenis apjungiama j vieng grupg.

3. 19-25 m. asmenis ir 26-35 m. asmenis apjungiama j vieng grupe.

Tokiu biidu gaunama panaSaus dydzio respondenty grupé su pakankamu asmeny skai¢iumi, dél ko
galima tinkamai tyrimo rezultatus palyginti pagal socialines-demografines charakteristikas.

Atliktas kiekybinis tyrimas, naudojant anoniminj apklausos metodg. Komandos sutelktumo raiskos
nustatymui buvo naudotas darbo autorés sudarytas klausimynas, kurj sudaré 31 teiginys. Klausimyne
pateikti teiginiai vertinti 5 baly Likerto skale. 1 reiSkia ,,visiSkai nesutinku, 2 — ,,nesutinku”, 3 — ,,nei
sutinku, nei nesutinku”, 4 — ,sutinku” ir 5 — ,,visiSkai sutinku”. Neigiamg reik§Sm¢ turinciy teiginiy
jvertinimai buvo reversuoti. Klausimyno skaliy vidinis nuoseklumas jvertintas naudojant Cronbach alfa
koeficienta, kuris remiasi atskiry klausimy, sudaranciy klausimyna, koreliacija - jvertina, ar visi skalés
klausimai pakankamai atspindi tiriamajj dyd;j ir jgalina patikslinti reikiamy klausimy skaiciy skaléje.
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Cronbach alfa koeficiento reikSmé gerai sudarytam klausimynui turéty biiti didesné uz 0,7 (kai kuriy
autoriy teigimu — uz 0,6). Matyti, kad visy skaliy atvejais nustatytas aukstas Cronbach alfa rodiklis

(didesnis uz 0,7), o bendras klausimyno vidinis nuoseklumas geras (didesnis uz 0,8), (Zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Komandos sutelktumo instrumento skaliy vidinio nuoseklumo vertinimas (sudaryta autorés)

patrauklumas

Skalés Teigifniq Cror'lb'ach alfa
skaicius koeficientas

Komandos sutelktumas 31 0,899
Bendro tikslo siekimas 4 0,765
Bendri sutarimai 4 0,701
Stiprus pasitikéjimas komandos nariais: 8 0,779

) Kompetencija 2 0,700

. Geranoriskumas 2 0,715

. Sqziningumas 2 0,775

. Nuspéjamumas 2 0,725
Pagalba vienas kitam 3 0,811
Komformizmo raiska 3 0,723
Stiprus emocinis patrauklumas: 9 0,905

. Asmeniné motyvacija 3 0,768

;atrauklum;:rpasmeninis 3 0.814

. Grupinés veiklos 3 0,830

Vadovo emocinio intelekto raiSkos nustatymui buvo naudotas darbo autorés sudarytas klausimynas, kurj
sudaré 40 teiginiy. Klausimyne pateikti teiginiai vertinti 5 baly Likerto skale: 1 reiskia ,,visiSkai
nesutinku®, 2 — ,,nesutinku”, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku”, 4 — ,,sutinku” ir 5 — ,,visiSkai sutinku”.
Neigiama reikSme turin¢iy teiginiy jvertinimai buvo reversuoti. Klausimyno skaliy vidinis nuoseklumas
jvertintas naudojant Cronbach alfa koeficienta, kuris remiasi atskiry klausimy, sudaranciy klausimyna,
koreliacija - jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamajj dydj ir jgalina patikslinti
reikiamy klausimy skaiciy skal¢je. Cronbach alfa koeficiento reikSmé gerai sudarytam klausimynui
turéty buti didesné uz 0,7 (kai kuriy autoriy teigimu — uz 0,6). Matyti, kad visy skaliy atvejais nustatytas
aukstas Cronbach alfa rodiklis (didesnis uz 0,7), o bendras klausimyno vidinis nuoseklumas geras

(didesnis uz 0,8), (zr. 5 lentele).
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5 lentelé. Vadovo emocinio intelekto instrumento skaliy vidinio nuoseklumo vertinimas (sudaryta autorés)

Skalés Tei?ff““ CFOI’.lblaCh alfa
skaicius koeficientas

Vadovo emocinis intelektas 40 0,946
Savireguliacija: 15 0,878

. Savikontrolé 4 0,739

. Savo emocijy 4 0758

valdymas '

o Savivoka 4 0,876

. Streso valdymas 3 0,766
Asmeniné motyvacija: 6 0,795

. Savimotyvacija 3 0,863

. Tikslo siekimas 3 0,725
Samoningumas: 8 0,843

. Empatija 4 0,752

;qmoningunilrsganizacinis 4 0,822
Santykiy valdymas: 11 0,893

. Bendradarbiavimas 3 0,737

. Konflikty valdymas 4 0,706

) Komunikacija 4 0,834

4.2.2. Komandos sutelktumo raiskos rezultatai ir ju analizé

Komandos sutelktumas buvo vertinamas pagal sesis kriterijus - bendro tikslo siekimas, bendri
susitarimai, stiprus pasitikejimas komandos nariais, pagalba vienas kitam, konformizmo raiska bei
stiprus emocinis patrauklumas, kartu su jiems nustatytais indikatoriais ir teiginiais. Komandos
sutelktumo raiSkos nustatymui buvo naudotas darbo autorés sudarytas klausimynas, kurj sudar¢ 31

teiginys.

Gauty teiginiy jvertinimai buvo sugrupuoti j atskiras skales, bendra skalés jvertj apskai¢iuojant pagal
skale sudaranciy teiginiy jvertinimy vidurkj, o gauti rezultatai pateikiami 6 lenteléje.

6 lentelé. Komandos sutelktumo raiSka (sudaryta autorés)

Skalés Vidurkis SN

Komandos sutelktumas 3,76 0,51
Bendro tikslo siekimas 3,86 0,66
Bendri sutarimai 3,81 0,73
Stiprus pasitikéjimas komandos nariais 3,99 0,59
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Skalés Vidurkis SN

Kompetencija 4,26 0,77
GeranoriSkumas 4,02 0,81
Saziningumas 4,03 0,74
Nuspéjamumas 3,66 0,93
Pagalba vienas kitam 4,14 1,05
Komformizmo raiska 2,64 0,90
Stiprus emocinis patrauklumas 3,90 0,78
Asmeniné motyvacija 3,93 0,85
Tarpasmeninis patrauklumas 3,90 0,85
Grupinés veiklos patrauklumas 3,87 0,94

Analizuojant 6 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad bendras komandos sutelktumas nebuvo labai
aukstas, sieké (3,76), ir buvo tik kiek didesnis uz galimg teorinj vidurkj. Tarp atskiry komandos
sutelktumo skaliy labiausiai, tarp tyrimo dalyviy pasireiské pagalba vienas kitam (4,14), stiprus
pasitikéjimas komandos nariais (3,99) ir stiprus emocinis patrauklumas (3,90), silpniausiai pasireiské
komformizmo raiska, kuri sieké (2,64). Kaip matyti, labiausiai pasireiské komandoje 3 komandos
sutelktumo charakteristikos i§ 6 teorinéje dalyje analizuoty, kurios parodo, kad komandos nariai vieni
Kitais pasitiki, jie sklandZiai bendradarbiauja, padeda vieni kitiems spresti problemas susijusias su darbu.

Komandos nariai kuria emoci$kai saugius tarpusavio santykius, gali biti atviri. Sios 3 isreikstos
charakteristikos mokslininky (Kasiulis, Barvydiené, 2011; Johnson, Johnson, 1994; Toseland, Rivas,
2004; Garvin, 1997; ir kt) nuomone, tai pagrindinés charakteristikos, apibiidinancios sutelktg komanda.
I§ pateikty analizés rezultaty taip pat galima daryti i§vada, kad silpna konformizmo raiska yra gerali,
kadangi teigiamai veikia komandos bendravima, jos veiklg. Silpna konformizo raiska taip pat parodo,
kad komandos nariai gali laisvai reiksti savo nuomong ar idéjas bei priimti visiems tinkamus sprendimus.

Analizuojant atskiras stipraus pasitikéjimo komandos nariais skalés subskaliy raiskas (zr. 3 pav.), matyti,
kad stipriausiai pasireiSké kompetencija, silpniausiai — nuspé¢jamumas.

Balai
o ol N w SN ol
l

Kompetencija

GeranoriSkumas

Subskalés

Saziningumas

Nuspéjamumas

3 pav. Stipraus pasitikéjimo komandos nariais raiska (sudaryta autorés)
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Pagal gautus stipraus pasitikéjimo komandos nariais raiSkos duomenis, galima teigti, kad komandos
nariai yra kompetentingi (4,26), kuri parodo jy asmeninius jgiidzius ir Zinias atliekant paskirtus darbus ir
uzduotis. Taip pat auksti kompetencijos rezultatai parodo, kad komandos nariai puikiai iSmano savo
darbo srities pliusus ir minusus, bei labiau linke toliau lavinti savo turimas kompetencijas. Galima teigti,
kad komandos nariai yra motyvuoti, o visos jmonés ir komandos nariy sutampacios vertybés, asmeninés
/ darbo nuostatos ir bendras poziiiris ] atlickamas uzduotis padeda siekti jmonés tiksly. Taciau zema
nuspéjamumo raiska, kuri sudaro (3,66) rodo, kad komandos nariy elgesys kartais gali biiti nenuoseklus
ir nenuspéjamas. Zema nuspéjamumo raidka taip pat parodo, kad komandos nariai gerai neZino kity
komandos nariy silpnyjy ir stipriyjy savybiy, gali susidurti su sunkumais siekiant suprasti vienas kitg, o
visa tai gali sukelti konfrontacijas ir vidinius konfliktus tarp komandos nariy, kadangi asmenys néra linke
pazinti vienas kito ir jsigilinti | bendrag komandos gerove. Tokiu atveju, asmenys labiau siekia savo
asmeniniy tiksly ir kvalifikacijos tobulinimo, o ne bendry komandos tiksly.

Taip pat, analizuojant zemiau esanc¢iame 4 paveiksle pateiktas stipraus emocinio patrauklumo raiskos
subskales matyti, kad stipriausiai tarp tyrimo dalyviy pasirei§ké asmeniné motyvacija (3,93), silpniausiai
— grupinés veiklos patrauklumas, kuris sieké (3,87).

Balai

Asmeniné motyvacija Tarpasmeninis patrauklumas Grupinés veiklos patrauklumas

Subskalés

4 pav. Stipraus emocinio patrauklumo raiska (sudaryta autorés)

Pagal gautus stipraus emocinio patrauklumo raiskos rezultatus, galima teigti, kad komandos nariams
pakankamai svarbus asmeninis tobul¢jimas ir asmeniné motyvacija darbo aplinkoje. Asmeniné
motyvacija pasireiSkia ne tik asmeniniy tiksly jgyvendinimu darbo aplinkoje, taciau ir komandos
bendruomeniskumu, kadangi motyvuoti komandos nariai linke biiti draugiSkais, emociskai
intelektualiais. Asmeniné motyvacija komandoje taip pat svarbu ir todél, kad tai skatina komandos narius
biiti labiau prisiriSusiems ir iStikimiems komandai ir jmonei, sulaukti asmeninio / komandinio jvertinimo.
Asmeniné motyvacija tarp komandos nariy skatina asmenis siekti ne tik asmeniniy tiksly, ta¢iau ir bendry
komandos tiksly, bei rezultaty. Atliktas tyrimas atskleidé, kad komandos nariams grupinés veiklos néra
patrauklios. Galima daryti iSvada, kad komandos nariai néra linke leisti laiko kartu po darbo valandy,
retai dalyvauja bendruose jmonés ar komandos veiklose ir renginiuose. Grupinés veiklos patrauklumo
trikumas taip pat parodo, kad komandos nariai neturi savo bendro veiklos stiliaus, kadangi dauguma
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dirba individualiai, taip pat komandos nariai néra link¢ pazinti vieni kitus ir Sie trukumai turi jtakos

auksc¢iau analizuotiems duomenims, kurie parodé zema komandos nariy nuspéjamumo raiska, Kuri
sudaré (3,66).

Analizuojant duomenis palyginta tyrimo dalyviy komandos sutelktumo raiskos dimensijy jverciai pagal
iSsilavinimg (zr. 7 lentelg). Apskaiciavus Kruskalio-Valio H testu, buvo nustatyti statistiSkai reik§Smingi
skirtumai (kai p<0,05), kurie parod¢, kad:

1. Aukstajj universitetinj iSsilavinimg turintiems asmenims reikSmingai labiau biidinga komandos
sutelktumo (4,00), kompetencijos (4,60), stipraus emocinio patrauklumo (4,31), asmeninés
motyvacijos (4,27) ir grupinés veiklos patrauklumo (4,44) raiSka, lyginant su asmenimis, turin¢iais
aukstesnjjj ir koleginj bei vidurinj ar nebaigtg aukstgjj iSsilavinimg. Atlikta tyrimo rezultaty analizé
rodo, kad asmenims, turintiems aukstajj iSsilavinimg svarbu Zinios, jgiidziai ir asmeninis tobuléjimas.
Asmenims, turintiems aukstgjj iSsilavinimg taip pat patinka biiti komandos dalimi, dirbi ir siekti
bendry tiksly, pazinti savo komandos darbo specifika ir jmonés sinergija tarp vadovy ir darbuotojy.
Sie asmenys taip pat linke biti labiau emociskai prisiride prie jmonés ir komandos, jiems svarbu turéti
galimybe buti iSklausomies ir reiksti savo id€jas. ASmenys, turintys aukstajj iSsilavinimg yra atviri,
noriai dalyvauja bendruose susiburimuose ir dazniau sulaukia pripazinimo. Jmonéms tokie
darbuotojai turi labai didele ilgalaik¢ nauda, kadangi Sie asmenys emociskai intelektualts, siekia
bendry jmonés ir komandos tiksly, tobuléja ir prisideda prie bendros jmonés bei komandos gerovés.

2. Konformizmo rai$ka labiau buidinga asmenims, turintiems aukstesnjjj ir koleginj i$silavinima (3,15),
lyginant su asmenimis, turinéiais auks$tajj universitetinj (2,02) bei vidurinj ar nebaigta aukstajj
iSsilavinimg (2,47). Tai rodo, kad asmenys turintys aukstesnjjj ir koleginj i$silavinimg labiau linke
susiburti  viding grupe ar grupes, kurios turi dominuojantj lyderj. D¢l esamo dominuojancio grupés
lyderio, tokie asmenys ir komandos nariai neturi pakankamai galimybiy laisvai reiksti savo nuomones
ir id¢jas. Taip pat Sie asmenys labiau linke biiti paklusnis, prisitaikyti prie jvairiy komandos darbo
salygy bei taip pat Sie asmenys yra pasirenge¢ priimti galiojancias grupés normas, taisykles.

Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy iSsilavinimo lygis turi poveikj komandos sutelktumo
kokybei. Kitais atvejais statistiSkai reikSmingy skirtumy nebuvo nustatyta (nes p>0,05), kas rodo, kad
likusiy komandos sutelktumo dimensijy raiska statistiskai reikSmingai pagal i$silavinima nesiskiria.

7 lentelé. Tyrimo dalyviy komandos sutelktumo dimensijy raiskos jverciy palyginimas pagal iSsilavinima
(sudaryta autorés)

ISsilavinimas
AukStasis AukStesnysis ir Vldu.r s,
. o .. nebaigtas H p
universitetinis koleginis T
auksStasis

Vid. SN Vid. SN Vid. SN
Komandos sutelktumas 4,00* 0,40 3,79 0,49 3,58 0,54 9,897 0,007
Bendro tikslo siekimas 4,07 0,38 3,87 0,85 3,73 0,55 3,334 0,189
Bendri sutarimai 4,07 0,72 3,80 0,86 3,67 0,57 4,485 0,106
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ISsilavinimas

Aukstasis Aukstesnysis ir Vidu.r Inis,

universitetinis koleginis neszugt:'is H P

aukstasis

Vid. SN Vid. SN Vid. SN
ﬁgﬁ;?: pasitikéjimas komandos | 4 59 039 |3096 057 |38 |067 |5393 |0067
Kompetencija 4,60* 0,43 4,31 0,80 4,00 0,82 6,468 0,039
Geranoriskumas 4,37 0,64 3,96 0,56 3,86 1,05 5,356 0,069
Saziningumas 4,23 0,53 3,96 0,75 3,98 0,85 1,148 0,563
Nuspéjamumas 3,97 0,58 3,62 0,92 3,52 1,08 1,817 0,403
Pagalba vienas kitam 4,60 0,57 4,06 0,99 3,96 1,27 4,531 0,104
Komformizmo raiska 2,02 0,57 3,15** 1,05 2,47 0,55 15,455 0,000
Stiprus emocinis patrauklumas  E2:3¢% = 1110.80 1 3,87 063 (369 |[085 |[11,613 |0,003
Asmeniné motyvacija 4,27* 0,83 3,86 1,00 3,81 0,66 6,429 0,040
Tarpasmeninis patrauklumas 4,22 0,65 3,97 0,66 3,64 1,05 3,516 0,172
Grupinés veiklos patrauklumas | 4 425 = | 0,98 | 3,78 070 |361 |101 |12653 | 0,002

H — Kruskalio-Valio festo reiksmeé, p — statistinis reikSmingumas, Vid. — dimensijos vidurkis, SN —
standartinis nuokrypis. Statistiskai reiksmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti.

* p<0,05, palyginus su asmenimis, turinciais aukstesnjjj ir koleginj bei vidurinj ar nebaigtq aukstgjj
issilavinimg.

** p<0,05, palyginus su asmenimis, turinciais aukstgjj universitetinj bei vidurinj ar nebaigtq aukstgjj
issilavinimq.

Analizuojant duomenis palyginta tyrimo dalyviy komandos sutelktumo raiskos dimensijy jverciai pagal
komandos nariy darbo stazg (Zr. 8 lentele). Apskaic¢iavus Kruskalio-Valio H testu, buvo nustatyti
statistiSkai reikSmingi skirtumai (kai p<0,05), kurie parodé, kad 1-5 m. darbo stazg turintiems asmenims
reikSmingai labiau budinga nuspé¢jamumo raiska, lyginant su asmenimis, turin¢iais iki 1 m. darbo staza.
Nuspé¢jamumo charakteristika parodo, kaip komandos nariai pazjsta vieni kitus, Zino silpngsias ir
stiprigsias komandos nariy savybes, supranta vieni kitus vos i$ keliy zodziy ar veiksmy. Taip pat
nusp¢jamumo charakteristika parodo, kad komandos nariai Zino vienas kito darbo specifika ir geba kartu
atlikti bendras uzduotis. Svarbu paminéti ir tai, kad gauti tyrimo duomenys parodo, kad asmenys
dirbantys iki 1 m. komandoje jauciasi naujokais, tik pradeda pazinti vieni kitus, aiSkinasi komandos nariy
silpngsias bei stiprigsias savybes. Tuo tarpu Kkitais atvejais statistiSkai reikSmingy skirtumy nebuvo
nustatyta (nes p>0,05), kas rodo, kad likusiy komandos sutelktumo dimensijy raiSka statistiSkai
reikSmingai pagal darbo stazg nesiskiria.
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8 lentelé. Tyrimo dalyviy komandos sutelktumo raiskos dimensijy jveréiy palyginimas pagal darbo staza
(sudaryta autorés)

Darbo stazas

Iki 1 m. 1-5m. Vir§ 5 m. H p

Vid. SN Vid. SN Vid. SN
Komandos sutelktumas 3,74 0,67 3,85 0,21 3,68 0,63 0,234 0,889
Bendro tikslo siekimas 4,00 0,44 3,87 0,41 3,81 0,87 0,582 0,748
Bendri sutarimai 4,25 0,76 3,76 0,51 3,71 0,85 3,874 0,144
Stiprus pasitikéjimas komandos | 3 gg 068 | 412 032 [392 [072 |1160 | 0,560
nariais
Kompetencija 3,80 1,23 4,38 0,38 4,30 0,79 1,160 0,560
GeranoriSkumas 4,30 0,54 3,98 0,57 3,95 1,03 2,012 0,366
Saziningumas 4,40 0,61 4,08 0,44 3,87 0,94 2,974 0,226
Nuspéjamumas 3,00 0,82 4,04* 0,49 3,55 1,11 9,759 0,008
Pagalba vienas kitam 3,90 1,31 4,40 0,40 4,00 1,31 0,309 0,857
Komformizmo raiska 2,33 0,63 2,58 0,99 2,79 0,89 2,546 0,280
Stiprus emocinis patrauklumas | 3 g4 111 | 4,07 044 |377 088 0882 |0643
Asmeniné motyvacija 3,93 0,95 4,14 0,43 3,76 1,06 0,799 0,671
Tarpasmeninis patrauklumas 4,00 1,11 3,97 0,65 3,81 0,93 0,782 0,676
Grupinés veiklos patrauklumas | 3 6o 1,50 | 4,10 059 |376 [093 |1244 |0537

H — Kruskalio-Valio testo reiksmé, p — statistinis reiksmingumas, Vid. — dimensijos vidurkis, SN —
standartinis nuokrypis. Statistiskai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti.

* p<0,05, palyginus su asmenimis, turinciais iki 1 m. darbo stazq.

Palyginta tyrimo dalyviy komandos sutelktumo raiSkos dimensijy jverciai pagal lytj (zr. 9 lentelg).
Apskaic¢iavus Mann-Whitney U testu, buvo nustatyti statistiskai reikSmingi skirtumai (kai p<0,05), kurie
parod¢, kad moterims reikSmingai labiau btidinga komandos sutelktumo, bendry sutarimy, stipraus
emocinio patrauklumo ir grupinés veiklos patrauklumo raiska, lyginant su vyrais. Gauti duomenys
parodo, kad moterims budingas didesnis jausmingumas, joms svarbu emocinis veiklos ,,fonas*. Moterys
noriai laikosi susitarimy, taisykliy, vyrai tuo tarpu prioriteta atiduoda logikai, uzduoties atlikimui,
patikimumui.

Tuo tarpu kitais atvejais statistiSkai reikSmingy skirtumy nebuvo nustatyta (nes p>0,05), kas rodo, kad
likusiy komandos sutelktumo dimensijy raiska statistiSkai reikSmingai pagal lytj nesiskiria.
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9 lentelé. Tyrimo dalyviy komandos sutelktumo dimensijy raiskos jver¢iy palyginimas pagal lytj (sudaryta
autorés)

Lytis

Moterys Vyrai U p

Vid. SN Vid. SN
Komandos sutelktumas 3,85* 0,48 3,56 0,55 285,0 0,014
Bendro tikslo siekimas 3,92 0,65 371 0,68 405,5 0,443
Bendri sutarimai 3,97* 0,61 3,44 0,87 305,5 0,030
Stiprus pasitikéjimas komandos nariais 4,05 0,55 3,86 0,68 336,0 0,082
Kompetencija 4,37 0,73 4,00 0,81 325,0 0,050
Geranoriskumas 4,07 0,84 3,90 0,74 382,0 0,262
Saziningumas 4,04 0,78 4,00 0,67 427,0 0,637
Nuspéjamumas 3,72 0,92 3,53 0,97 398,0 0,379
Pagalba vienas kitam 4,23 1,04 3,95 1,07 3715 0,202
Komformizmo raiska 2,61 0,81 2,70 1,10 453,0 0,922
Stiprus emocinis patrauklumas 4,03* 0,74 3,61 0,82 308,0 0,033
Asmeniné motyvacija 4,08 0,71 3,60 1,07 344,0 0,101
Tarpasmeninis patrauklumas 4,01 0,85 3,65 0,82 3255 0,058
Grupinés veiklos patrauklumas 3,99* 0,93 3,58 0,91 317,0 0,043

U — Mann-Whitney testo reiksmé, p — statistinis reiksmingumas, Vid. — dimensijos vidurkis, SN —
standartinis nuokrypis. Statistiskai reiksSmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti.

* p<0,05, palyginus su vyrais.

Analizuojant duomenis palyginta tyrimo dalyviy komandos sutelktumo raiskos dimensijy jverciai pagal
amziy (zr. 10 lentelg). Apskai¢iavus Mann-Whitney U testu, buvo nustatyti statistiSkai reikSmingi
skirtumai (kai p<0,05), kurie parodé¢, kad bendry sutarimy rai$ka reik§mingai labiau bidinga jaunesniems
nei 35 m. asmenims, lyginant su vyresniais nei 36 m. asmenimis. Sio rezultato interpretacija yra
sudétinga, nes reikéty analizuoti respondenty darbo staza. 8 lentelés duomenimis biitent veiklos pradZioje
darbuotojams svarbiis bendri susitarimai, taisyklés, bendros vertybés, kurios padeda jaunam darbuotojui
,»prisiderinti* prie komandos ir prie organizacijos.

Tuo tarpu kitais atvejais statistiSkai reikSmingy skirtumy nebuvo nustatyta (nes p>0,05), kas rodo, kad
likusiy komandos sutelktumo dimensijy raiska statistiskai reikSmingai pagal amziy nesiskiria.
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10 lentelé. Tyrimo dalyviy komandos sutelktumo dimensijy raiskos jveréiy palyginimas pagal amziy (sudaryta

autores)

AmZius

Iki 35 m. Virs 36 m. u p

Vid. SN Vid. SN
Komandos sutelktumas 3,84 0,53 3,81 0,24 112,0 0,234
Bendro tikslo siekimas 3,83 0,72 3,75 0,29 146,0 0,899
Bendri sutarimai 4,00* 0,63 3,50 0,44 78,0 0,023
Stiprus pasitikéjimas komandos nariais 4,01 0,59 4,08 0,40 148,0 0,950
Kompetencija 4,27 0,83 4,30 0,79 146,0 0,897
GeranoriSkumas 4,00 0,98 4,10 0,21 128,0 0,472
Saziningumas 4,10 0,81 4,10 0,39 132,0 0,561
Nuspéjamumas 3,67 0,84 3,80 0,54 146,0 0,897
Pagalba vienas kitam 4,13 1,22 4,30 0,42 120,0 0,329
Komformizmo raiska 2,62 0,90 2,67 0,74 144,0 0,849
Stiprus emocinis patrauklumas 4,10 0,75 4,04 0,58 136,0 0,660
Asmeniné motyvacija 4,18 0,65 3,87 0,69 114,0 0,254
Tarpasmeninis patrauklumas 4,11 0,89 4,13 0,48 128,0 0,485
Grupinés veiklos patrauklumas 4,00 0,99 413 0,72 150,0 0,999

U — Mann-Whitney testo reikSmé, p — statistinis reiksmingumas, Vid. — dimensijos vidurkis, SN —
standartinis nuokrypis. Statistiskai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti.

* p<0,05, palyginus su vyresniais nei 36 m. asmenimis.

Apibendrinant gautus komandos sutelktumo tyrimo duomenis, galima teigti, kad komandos sutelktumas
nera labai aukstai isreikstas. Labiausiai komandos sutelktume issiskyré pagalba vienas kitam, stiprus
pasitikéjimas vieni kitais, stiprus emocinis patrauklumas, taciau konformizmo raiska silpna.
Analizuojant stipraus pasitikéjimo subskalés raiskq pastebéta, kad stipriausiai pasireiské komandos
nariy kompetencija, o silpniausiai — nuspéjamumas. Taciau emocinio patrauklumo subskalés raiska
parodé, kad komandos nariy stipri asmeniné motyvacija, bet labai silpnaS grupinés veiklos
patrauklumas.

4.2.3. Vadovo emocinio intelekto raiskos rezultatai ir juy analizé

Vadovo emocinio intelekto raiska buvo vertinama pagal Keturis Kriterijus, savireguliacija, asmeniné
motyvacija, sgmoningumas ir santykiy valdymas, kartu su nustatytais indikatoriais ir teiginiais.

Vadovo emocinio intelekto raiSkos nustatymui buvo naudotas darbo autorés sudarytas klausimynas, kurj
sudaré 40 teiginiy. Gauty teiginiy jvertinimai buvo sudedami j atskiras skales, bendra skalés jverti
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apskaiciuojant pagal skale sudaranciy teiginiy jvertinimy vidurkj, o gauti rezultatai pateikiami zemiau
esancioje 11 lenteléje.

11 lentelé. Vadovo emocinio intelekto raiSka (sudaryta autorés)

Skalés Vidurkis SN

Vadovo emocinis intelektas 3,76 0,60
Savireguliacija 3,96 0,64
Savikontrolé 3,64 0,76
Savo emocijy valdymas 4,05 0,67
Savivoka 4,00 0,91
Streso valdymas 4,23 0,71
Asmeniné motyvacija 3,55 0,72
Savimotyvacija 3,66 0,90
Tikslo siekimas 3,43 0,73
Samoningumas 3,43 0,75
Empatija 3,23 0,79
Organizacinis sgmoningumas 3,63 0,91
Santykiy valdymas 3,83 0,77
Bendradarbiavimas 3,71 1,01
Konflikty valdymas 3,86 0,67
Komunikacija 3,89 0,86

Analizuojant 11 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad bendra vadovo emocinio intelekto raiska
vertinama gana vidutiniSkai (3,76), kadangi vertinimy vidurkis nebuvo labai aukstas. Auks¢iausiai buvo
vertinta vadovo savireguliacija (3,96) ir santykiy valdymas (3,83), pras¢iausiai — sgmoningumas (3,43).
Tai rodo, kad vadovo emocinis intelektas néra aukstas, nors vadovas puikiai moka bendrauti, valdyti
santykius ir emocijas, yra pasirenges iSgirsti tiek geras, tiek blogas naujienas, moka valdyti poky¢ius,
diplomatiSkai spresti problemas ir prisiimti atsakomybe, taciau vadovas néra empatiskas ir sgmoningas.

Analizuojant atskiry vadovo savireguliacijos skalés subskaliy raiskas (zr. 5 pav.) matyti, kad auksc¢iausiai
buvo vertintas vadovo streso valdymas (4,05), pras¢iausiai — savikontrolé (3,64).
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Balai

Savikontrolé Savo emocijy valdymas Savivoka Streso valdymas

Subskalés

5 pav. Vadovo savireguliacijos subskalé

Pagal gautus duomenis galima teigti, kad vadovas sudétingose ir stresg kelian€iose situacijose geba
kontroliuoti savo neigiamas emocijas, tokias kaip agresija, pyktj, nerima, balso pakélima pries komandos
narius ir kolegas. Vadovo savireguliacijos elgesys atsakingas. Vadovas geba prisiimti atsakomybe
susidiirus su problemomis, ta¢iau panasu, kad savikontrol¢ yra vadovo pagrindinis triikumas. Komandos
lyderis nesilaiko bendry komandos susitarimy, neretai susiduria su kantrybés stokos problemomis,
truksta racionalumo kritinése situacijose, o pastabas ir pasitilymus i$ komandos nariy neretai priima kaip
asmeninius iSpuolius ir kritikg. Savikontrolés stoka komandos darbo metu turi neigiamos jtakos ne tik
vadovo uzimamai pozicijai, taciau ir bendrai komandos sinergijai, kadangi vadovas turi uzimti pavyzding
pozicija, | kurig komandos nariai noréty lygiuotis.

Analizuojant atskiras vadovo asmeninés motyvacijos skalés subskaliy raiSkos vertinimus (zr. 6 pav.)
nustatyta, kad auksciausiais balais buvo vertinta vadovo savimotyvacija (3,66), Zemiausiais balais —
tikslo siekimas (3,43).

Balai
O P N W &~ O
l

Savimotyvacija Tikslo siekimas

Subskalés

6 pav. Vadovo asmeninés motyvacijos subskalé

Gauti vadovo asmeninés motyvacijos subskalés tyrimai rodo, kad vadovas noriai imasi sunkaus darbo,
moka daryti jsptudj, yra motyvuotas ir geba motyvuoti kitus komandos narius. Pazymétina, kad komandos
vadovas taip pat ieSko budy, kaip pagerinti komandos veiklos rezultatus. Nepaisant to, komandos
vadovas néra démesingas, kiirybiSkas ir nekelia aukSty reikalavimy bei standarty savo veiklai,
neatsizvelgia ] atsirandancias ar galin€ias atsirasti komandines kliitis ir nes¢kmes.
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Analizuojant atskiras vadovo sgmoningumo raiskos vertinimus (Zr. 7 pav.) nustatyta, kad auksciausiais
balais buvo vertintas vadovo organizacinis sgmoningumas (3,63), Zemiausiais balais — vadovo empatija
(3,23).

Balai
O P N W M~ O
Il

Empatija Organizacinis sgmoningumas

Subskalés

7 pav. Vadovo samoningumo subskalés raiska

Pagal gautus vadovo sagmoningumo subskalés raiSkos tyrimo rezultatus, galima teigti, respondentai
vadova vertina labai prieStaringai. IS vienos pusés, jie pripazjsta, kad vadovas supranta jmonés vykdoma
politika, vertybes, taisykles. Vadovas taip pat gerai pazjsta komandos narius, zino komandos nariy
stiprybes, kuria pasitikin€ig savimi ir stipria komanda, draugiska aplinka, darbuotojus skatina ir
apdovanoja. Kita vertus, respondentai teigia, kad jy vadovas negeba atpazinti komandos nariy emocijy,
biiseny, nory, poreikiy, nesidomi darbuotojy problemomis, jy neiSklauso, nesupranta, neteikia grjZtamojo
rySio. NeempatiSkas vadovas neigiamai veikia darbuotojy nuotaikas, emocijas, neskatina pasitikéjimo,
mazina kiiribingumg ir novatoriska problemy sprendima.

Analizuojant atskirus vadovo santykiy valdymo raiSkos vertinimus (Zr. 8 pav.) nustatyta, kad
auks$ciausiais balais buvo vertinta vadovo komunikacija (3,89), Zemiausiais balais — vadovo
bendradarbiavimas (3,71).

Bendradarbiavimas Konflikty valdymas Komunikacija

Subskalés

8 pav. Vadovo santykiy valdymo raiska
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Atlikti vadovo santykiy valdymo raiSkos tyrimai rodo, kad komandos vadovas, respondenty nuomone,
pasizymi geromis komunikacijos savybémis, geba aiskiai reiksti savo mintis, moka iSklausyti ir priimti
geras, bei blogas naujienas. Vadovas taip pat geba jtikinti komandg ir kartu dziaugtis pasiektais
rezultatais, taciau vadovas linkes nesidalinti komandiniais planais, informacija, atsakomybe. Tai kuria
nedraugiska bendradarbiavimo nuotaikg. Vadovas nepastebi ir nepuoseléja bendradarbiavimo galimybiy
tarp komandos nariy ir pacio vadovo pozicijos.

Analizuojant duomenis palyginta vadovo emocinio intelekto raiskos dimensijy jverciai pagal
i§silavinima (Zr. 12 lentelg). Apskai¢iavus Kruskalio-Valio H testu, buvo nustatyti statistiSkai reikSmingi
skirtumai (kai p<0,05), kurie parod¢, kad:

1. Aukstaji universitetinj iSsilavinimg turintys asmenys reikSmingai aukStesniais balais vertino vadovo
emocin]j intelekta, asmening motyvacija, savimotyvacija, tikslo siekimg, sgmoninguma, empatija,
organizacinj samoninguma, santykiy valdyma, bendradarbiavima, konflikty valdyma ir komunikacija
lyginant su asmenimis, turin€iais aukStesnjji ir koleginj bei vidurinj ar nebaigta auksta;jj i§silavinima.

2. Aukstesnjjj ir koleginj iSsilavinimg turintys asmenys reikSmingai aukStesniais balais vertino vadovo
asmening motyvacija, savimotyvacija, tikslo siekima, samoninguma, empatijg, organizacinj
sagmoninguma, lyginant su vidurinj ar nebaigta aukstajj iSsilavinimg turinciais asmenimis.

Apibendrinant galima biity teigti, kad darbuotojams, kurie yra jgije aukstajj i$silavinimg, svarbu vadovo
emocinis intelektas, jo noras imtis sunkaus darbo, gebéjimas daryti jspiidj ir motyvuoti. ISsilavinusiems
komandos nariams taip pat svarbu, kad komandos vadovas biity empatiskas, nepiktnaudziauty savo
lyderio pozicija ir pasizyméty visapusiska tolerancija. Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad iSsilavinusiems
asmenims néra svarbus komandos vadovo savireguliacijos kriterijus, kurj apima savikontrole, emocijy
valdymas, savivoka ir streso valdymas, kadangi Sios charakteristikos gali biiti priskiriamos labiau prie
asmeninio emocinio intelekto charakteristiky. Tuo tarpu kitais atvejais statistiSkai reikSmingy skirtumy
nebuvo nustatyta (nes p>0,05), kas rodo, kad vadovo emocinio intelekto dimensijy raiska statistiskai
reik§mingai pagal i8silavinima nesiskiria.

12 lentelé. Tyrimo dalyviy vadovo emocinio intelekto dimensijy raiskos jverc¢iy palyginimas pagal i$silavinima
(sudaryta autores)

ISsilavinimas
AukStasis AukStesnysis ir Vldu_r s,
. . L nebaigtas H p
universitetinis koleginis .
auksStasis

Vid. SN Vid. SN Vid. SN
Vadovo emocinis intelektas 4,16* 0,43 3,78 0,56 3,49 0,61 14,520 0,001
Savireguliacija 4,20 0,41 3,94 0,60 3,84 0,76 1,550 0,461
Savikontrolé 3,68 0,62 3,69 0,74 3,55 0,88 0,441 0,802
Savo emocijy valdymas 4,15 0,47 3,97 0,53 4,07 0,89 2,104 0,349
Savivoka 4,48 0,68 3,95 0,88 3,75 0,96 5,879 0,053
Streso valdymas 4,60 0,51 4,19 0,71 4,04 0,76 5,951 0,051
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ISsilavinimas

Aukstasis Aukstesnysis ir Vidu.r Inis,

universitetinis koleginis neszugt?s H P

aukstasis

Vid. SN Vid. SN Vid. SN
Asmeniné motyvacija 3,93* 0,62 3,78** 0,60 3,08 0,65 18,136 0,000
Savimotyvacija 4,16* 0,87 3,73** 0,81 3,29 0,88 9,502 0,009
Tikslo siekimas 3,71* 0,53 3,82** 0,67 2,87 0,53 24,350 0,000
Samoningumas 4,.07* 0,53 3,48** 0,70 2,99 0,63 21,279 0,000
Empatija 3,75* 0,48 3,24** 0,86 2,91 0,72 12,997 0,002
Organizacinis sgmoningumas 4,38* 0,67 3,72** 0,83 3,07 0,75 20,878 0,000
Santykiy valdymas 4,30* 0,53 3,78 0,78 3,59 0,78 9,740 0,008
Bendradarbiavimas 4,29* 0,73 3,59 1,10 3,48 0,96 8,081 0,018
Konflikty valdymas 4,33* 0,32 3,74 0,71 3,69 0,67 9,831 0,007
Komunikacija 4,28* 0,65 | 3,97 0,83 | 3,56 0,89 | 6,881 0,032

H — Kruskalio-Valio testo reiksmé, p — statistinis reiksmingumas, Vid. — dimensijos vidurkis, SN —
standartinis nuokrypis. Statistiskai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti.

* p<0,05, palyginus su asmenimis, turinciais aukstesnjji ir koleginj bei vidurinj ar nebaigtq aukstgjj
issilavinimg. ** p<0,05, palyginus su asmenimis, vidurinj ar nebaigtq aukstgjj issilavinimg.

Toliau palyginta vadovo emocinio intelekto raiskos dimensijy jverciai pagal darbo stazg (zr. 13 lentele).
Apskaiciavus Kruskalio-Valio H testu, buvo nustatyti statistiskai reik§mingi skirtumai (kai p<0,05), kurie
parodé, kad:

1. Iki 1 m. darbo staZa turintys asmenys reikSmingai aukstesniais balais vertino vadovo savikontrole,
lyginant su asmenimis, turin€iais vir§ 5 m. darbo stazZa.

2. 1-5 m. darbo stazg turintys asmenys reikSmingai aukstesniais balais vertino vadovo sgmoninguma,
empatija, bendradarbiavimg ir konflikty valdyma, lyginant su asmenimis, turinciais iki 1 m. ir vir§ 5
m. darbo staza.

Apibendrinant galima teigti, kad naujiems darbuotojams, labai svarbus vadovo susitarimy ir
jsipareigojimy laikymasis, teikiamy pastaby, siilymy adekvatus pri¢émimas, kantrybé, vadovo ramybés
racionalumo iSlaikymas sudétingose situacijose. Visgi panasu, kad darbuotojai, kurie dirba jmonéje
daugiau nei 1 metus, reikSmingai vertina vadovo emocijy pazinima, doméjimasj komandos nariy
problemomis, iSklausyma, supratimg, vadovo teigiamg nuotaika, kiirybinguma, nuolatinj griztamojo
ry$io teikimg, vadovo pavyzdzio rodyma, dalijimasi atsakomybe. Tuo tarpu Kitais atvejais statistiskai
reikSmingy skirtumy nebuvo nustatyta (nes p>0,05), kas rodo, kad vadovo emocinio intelekto dimensijy
raiSka statistiSkai reikSmingai pagal darbo stazg nesiskiria.
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13 lentelé. Tyrimo dalyviy vadovo emocinio intelekto dimensijy raiskos jver¢iy palyginimas pagal darbo staza
(sudaryta autorés)

Darbo stazas

Iki 1 m. 1-5m. Vir§ 5 m. H p

Vid. SN Vid. SN Vid. SN
Vadovo emocinis intelektas 3,79 0,55 3,92 0,46 3,60 0,70 2,172 0,338
Savireguliacija 4,11 0,65 | 4,05 045 | 3,84 0,76 | 0,997 0,607
Savikontrolé 4,10* 0,68 | 3,76 0,68 | 3,38 0,77 6,809 0,033
Savo emocijy valdymas 4,30 0,79 | 4,12 048 |391 0,76 2,891 0,236
Savivoka 3,90 0,70 | 4,14 0,70 | 3,90 1,11 | 0,789 0,674
Streso valdymas 4,13 0,57 4,22 0,77 4,27 0,72 0,973 0,615
Asmeniné motyvacija 3,53 0,59 3,49 0,64 3,61 0,83 0,800 0,670
Savimotyvacija 3,73 0,81 3,74 0,86 3,57 0,98 0,417 0,812
Tikslo siekimas 3,33 0,54 | 3,23 0,59 | 3,64 0,85 5,991 0,050
Samoningumas 3,45 0,64 | 3,74** 0,64 | 3,15 0,79 | 8,800 0,012
Empatija 3,30 0,81 | 3,61** 0,53 | 2,88 0,84 | 10,963 0,004
Organizacinis sgmoningumas 3,60 0,49 3,88 0,86 3,42 1,02 2,625 0,269
Santykiy valdymas 3,73 0,72 | 4,12 0,64 | 3,60 0,83 5,733 0,057
Bendradarbiavimas 3,53 0,91 4,13** 0,83 3,40 1,08 8,135 0,017
Konflikty valdymas 3,50 0,80 | 4,16** 0,60 | 3,71 0,59 11,080 0,004
Komunikacija 4,10 0,59 | 4,08 0,64 | 3,65 1,04 |2914 0,233

H — Kruskalio-Valio festo reiksmeé, p — statistinis reikSmingumas, Vid. — dimensijos vidurkis, SN —
standartinis nuokrypis. Statistiskai reiksmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti.

* p<0,05, palyginus su asmenimis, turinciais virs 5 m. darbo stazg.
** n<0,05, palyginus su asmenimis, turinciais iki 1 m. ir virs 5 m. darbo stazg.

Palyginta vadovo emocinio intelekto raiskos dimensijy jverciai pagal lytj (zr. 14 lentelg zemiau).
Apskaic¢iavus Mann-Whitney U testus, buvo nustatyti statistiskai reik§mingi skirtumai (kai p<0,05), kurie
parodé, kad vyrai reikSmingai aukStesniais balais vertino vadovo samoninguma, palyginus su moterimis.
Panasu, kad vyrams lengviau bendrauti su vadovu, nes jie vienas kitg supranta, paZjsta, iSklauso, pataria.
Darytina prielaida, kad vyrai §iuo atveju stipriau palaiko empatijos stokojantj, kaip buvo minéta anksciau,
lyderi, ir jiems patinka jo lyderysté.

Tuo tarpu kitais atvejais statistiSkai reikSmingy skirtumy nebuvo nustatyta (nes p>0,05), kas rodo, kad
vadovo emocinio intelekto dimensijy raiSka statistiskai reikSmingai pagal lyt] nesiskiria.
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14 lentelé. Tyrimo dalyviy vadovo emocinio intelekto dimensijy raiskos jverc¢iy palyginimas pagal lytj (sudaryta
autorés)

Lytis

Moterys Vyrai U p

Vid. SN Vid. SN
Vadovo emocinis intelektas 3,75 0,60 3,76 0,64 438,0 0,759
Savireguliacija 3,98 0,67 3,92 0,57 4140 0,520
Savikontrolé 3,68 0,83 3,53 0,58 414,0 0,519
Savo emocijy valdymas 4,09 0,65 3,95 0,73 420,5 0,578
Savivoka 3,94 0,98 4,13 0,71 440,5 0,783
Streso valdymas 4,27 0,70 4,13 0,75 428,0 0,649
Asmeniné motyvacija 3,61 0,77 3,42 0,59 375,0 0,233
Savimotyvacija 3,72 0,96 3,53 0,76 389,0 0,318
Tikslo siekimas 3,49 0,78 3,30 0,63 406,5 0,450
Samoningumas 3,35 0,72 3,60 0,82 309,0 0,034
Empatija 3,16 0,84 3,40 0,67 387,0 0,305
Organizacinis sgmoningumas 3,55 0,85 3,80 1,03 336,0 0,082
Santykiy valdymas 3,82 0,72 3,84 0,90 435,0 0,727
Bendradarbiavimas 3,68 1,01 3,77 1,04 419,5 0,568
Konflikty valdymas 3,89 0,61 3,79 0,80 4470 0,855
Komunikacija 3,86 0,73 3,94 1,11 391,0 0,332

U — Mann-Whitney testo reiksmé, p — statistinis reiksmingumas, Vid. — dimensijos vidurkis, SN —
standartinis nuokrypis. Statistiskai reiksSmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti.

* p<0,05, palyginus su moterimis.

Analizuojant duomenis palyginta vadovo emocinio intelekto raiskos dimensijy jveréius pagal amziy (Zr.
15 lentelg). Apskaiciavus Mann-Whitney U testu, buvo nustatyti statistiskai reik§Smingi skirtumai (kai
p<0,05), kurie parodé, kad vyresni nei 36 m. asmenys reikSmingai aukStesniais balais vertino vadovo
sagmoninguma, empatijg, organizacinj sgmoninguma ir bendradarbiavima, lyginant su jaunesniais nei 35
m. asmenimis.Tai rodo, kad jausnesniems asmenims triiksta vadovo empatijos, jie jauciasi nejvertinti,
triksta informacijos darbo klausimais bei bendradarbiavimo.

Tuo tarpu kitais atvejais statistiskai reik§mingy skirtumy nebuvo nustatyta (nes p>0,05), kas rodo, kad
vadovo emocinio intelekto dimensijy raiska statistiskai reikSmingai pagal amziy nesiskiria.
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15 lentelé. Tyrimo dalyviy vadovo emocinio intelekto dimensijy raiskos jveréiy palyginimas pagal amziy
(sudaryta autorés)

AmZius

IKi 35 m. Virs§ 36 m. U p

Vid. SN Vid. SN
Vadovo emocinis intelektas 3,70 0,61 4,06 0,37 94,0 0,080
Savireguliacija 3,98 0,73 4,16 0,41 142,0 0,802
Savikontrolé 3,78 0,86 3,95 0,59 1440 0,850
Savo emocijy valdymas 4,08 0,71 4,15 0,46 150,0 0,999
Savivoka 3,93 1,01 4,30 0,59 132,0 0,569
Streso valdymas 4,16 0,79 4,27 0,68 140,0 0,750
Asmeniné motyvacija 3,63 0,75 3,60 0,73 142,0 0,801
Savimotyvacija 3,71 0,87 3,80 0,93 138,0 0,705
Tikslo siekimas 3,56 0,81 3,40 0,72 124,0 0,410
Samoningumas 3,23 0,62 3,98* 0,36 32,0 0,000
Empatija 3,02 0,82 3,70* 0,39 68,0 0,010
Organizacinis sgmoningumas 3,45 0,78 4 25* 0,50 60,0 0,005
Santykiy valdymas 3,69 0,77 4,22* 0,65 82,0 0,033
Bendradarbiavimas 3,49 1,07 4,20* 1,01 80,0 0,027
Konflikty valdymas 3,78 0,62 4,10 0,86 88,0 0,050
Komunikaciia 3,75 0.80 435 0.21 90.0 0.058

U — Mann-Whitney testo reiksmé, p — statistinis reiksmingumas, Vid. — dimensijos vidurkis, SN —
standartinis nuokrypis. Statistiskai reiksmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti.

* p<0,05, palyginus su jaunesniais nei 35 m. asmenimis.

Apibendrinant vadovo emocinio intelekto raiskq, galima teigti, kad vadovo emocinis intelektas néra
aukstas. Atliktas tyrimas rodo, kad aukstai buvo jvertinta vadovo savireguliacija, santykiy valdymas,
taciau zZemai jvertintas vadovo sgmoningumas. Analizuojant atskiras savireguliacijos subskales
pastebéta, kad aukstai jvertinta streso valdymas, bet silpnai jvertinta vadovo savikontrolé. Vadovo
asmeninés motyvacijos subskalés raiska parodé aukstq vadovo savimotyvacijq, taciau pasizyméjo silpnu
tikslo siekimu. Analizuojant vadovo sgmoningumo raiskq pastebéta, kad aukstai vertinta vadovo
organizacinis sgmoningumas, taciau zemai vertinta vadovo empatija. Analizuojant vadovo santykiy
valdymo subskalés raiskq pastebéta, kad vadovo komunikacija jvertinta aukstai, taciau Zemas
jvertinimas skirtas bendradarbiavimui. Nors vadovas puikiai moka bendrauti, valdyti santykius ir
emocijas, yra pasirenges isgirsti tiek geras, tiek blogas naujienas, moka valdyti pokycius, diplomatiskai
spresti problemas ir prisiimti atsakomybe, taciau vadovas néra empatiskas ir sgmoningas.
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4.2.4. Vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo sasajuy analizé

Siekiant nustatyti vadovo emocinio intelekto ir komandos sutelktumo sgsajas buvo atlikta koreliaciné
analizé. RyS8ys tarp vadovo EI ir komandos sutelktumo buvo vertinamas Spearmano koreliacijos
koeficientu. Kai absoliutus dydis (r) artimas vienetui, tai rySys tarp kintamyjy yra stiprus. Kuo stipresnis
rySys tarp dviejy kintamyjy - vadovo EI ir komandos sutelktumo — tuo didesnis koreliacijos koeficientas
ir mazesné klaidos tikimybé. Koreliacinés analizés rezultatai pateikiami 16 lenteléje.

Spearman koreliacijos metodu nustatytos 139 statistiskai reikSmingos, bet ne stiprios sgsajos (nes r<0,7).
Analizuojant atskiras statistiskai reikSmingas (kai p<0,05), tac¢iau tik vidutiniskai stiprias (kai r>0,5)
koreliacijas galima teigti, kad:

1.

Esant stipresnei vadovo emocinio intelekto raiskai, komandos sutelktumo raiska buvo statistiskai
reikSmingai stipresné, bei reikSmingai stipresné buvo grupinés veiklos patrauklumo raiska.

Esant stipresnei vadovo savivekos raiSkai, komandos geranoriSkumo, pagalbos vienas kitam ir
grupinés veiklos patrauklumo bruozy raiska buvo statistiskai reikSmingai didesné.

Esant stipresnei vadovo asmeninei motyvacijai, komandos stipraus emocinio patrauklumo,
asmeninés motyvacijos ir grupinés veiklos patrauklumo raiSkos buvo statistiSkai reikSmingai
stipresnés.

Esant stipresnei vadovo savimotyvacijai, komandos stipraus emocinio patrauklumo, asmeninés
motyvacijos ir grupinés veiklos patrauklumo raiskos buvo statistiskai reik§mingai stipresnes.
Vadovo tikslo siekimo bruozas turi pakankamai stiprias, statistiSkai reikSmingas sgsajas su
komandos emocinio patrauklumo dedamaja.

Kitais atvejais nors sgsajos tarp komandos sutelktumo dimensijy ir atskiry vadovo emocinio intelekto
dimensijy raiSky buvo statistiskai reikSmingos (p<0,05), taciau rySiai buvo labai silpni (r<0,5), kas rodo
labai silpnas ar net statistiSkai nereikSmingas sgsajas tarp likusiy komandos sutelktumo ir vadovo
emocinio intelekto dimensijy (zr. 16 lentelg).
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16 lentelé. Komandos sutelktumo dimensijy ir vadovo emocinio intelekto dimensijy sasajos (Spearman koreliacija) (sudaryta autorés)

Stiprus Kon- Stiprus ; o
Koman- | gendro | Bendri pasitikéji- Gera- .. | Nuspé- | Pagalba ) P ~ | Asmeni- | Tarp- Grupines
dos ) . Kompe- .. | Sazini- | . formiz- | emocinis | ne¢ asmeninis | veiklos
tikslo susita- mas - noris- jamu- vienas
sutelk- o ) tencija gumas ) mo patrau- motyva- patrauklu- | patrau-
tumas siekimas | mai komandos kumas mas kitam ) cija mas Klumas
nariais raisSka klumas
Vadovo
Emocinis
intelektas
Saviregulia-
cija
Savikontrolé

Savo emocijy
valdymas

Savivoka

Streso 0,220 0,210 -0,058 | 0,183 0,091 -0,058
valdymas 0,076 0,090 0,645 | 0,141 0,468 0,644

Asmeniné -0,180
motyvacija 0,147

S_a_lvimotyva-
cija
Tikslo 0232
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Samoningu-
mas

Empatija

Organizacinis
samoningumas

Santykiu
valdymas

Bendradarbia-
vimas

Konflikty
valdymas

Komunikacija

r — koreliacijos koeficientas, p — statistinis reikSmingumas

Koman-
dos
sutelk-
tumas

Bendro
tikslo
siekimas

Bendri
susita-
mai

Stiprus
pasitikéji-
mas
komandos
nariais

Kompe-
tencija

Gera-
noris-
kumas

Sazini-

gumas

Nuspé-
jamu-
mas

Statistiskai reiksmingi (p<0,05)rysiai paryskinti Zalsva spalva

Pagalba
vienas
kitam

Kon-
formiz-
mo

raiSka

Stiprus
emocinis
patrau-
klumas

Asmeni-
né
motyva-
cija

Tarp-
asmeninis
patrauklu-
mas

Grupinés
veiklos
patrau-
klumas

Kaip matyti pagal 16 lenteléje pateiktus duomenis, esant stipresniam vadovo emocinio intelektui yra reikSmingai stipresnis komandos sutelktumas

(r=0,510, p<0,05) ir reiksmingai stipresnis grupinés veiklos patrauklumas (r=0,507, p<0,05).
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Taciau esant stipresniam vadovo emociniui intelektui sgsajy tarp nuspéjamumo (r=0,064, p=0,611)
ir tarpasmeninio patrauklumo (r=0,147, p=0,238) nenustatyta. Vadovo savireguliacija reikSmingai
silpnai susijusi su komandos sutelktumu (r=0,352, p<0,05), jos bendro tiklso siekimu (r=0,325,
p<0,05), bendrais susitarimais (r=0,329, p<0,05), stipriu pasitikéjimu komandos nariais (r=0,294,
p<0,05), geranoriskumu (r=0,336, p<0,05), saziningumu (r=0,270, p<0,05), pagalba vienas kitam
(r=0,288, p<0,05), stipriu emociniu patrauklumu (r=0,274, p<0,05), asmeninés motyvacija (r=0,249,
p<0,05) ir grupinés veiklos patrauklumu (r=0,347, p<0,05). Taciau sgsajy tarp vadovo
savireguliacijos (r=0,147, p=0,238) ir komandos ar jos nariy kompetencijos (r=0,237, p=0,055),
nuspéjamumo (r=-0,089, p=0,476), konformizmo raiSkos (r=-0,197, p=0,113) ir tarpasmeninio
patrauklumo (r=0,040, p=0,747) nenustatyta.

Vadovo savikontrolé reikSmingai silpnai susijusi su komandos sutelktumu (r=0,263, p<0,05),
bendrais susitarimais (r=0,282, p<0,05), sgziningumu (r=0,318, p<0,05). Taciau sgsajy tarp vadovo
savikontrolés ir komandos bendro tikslo siekimo (r=0,144, p=0,250), stipraus pasitikéjimo komandos
nariais (r=0,191, p=0,124), jy kompetencija (r=0,196, p=0,114), geranoriskumo (r=0,180, p=0,148),
nuspéjamumo (r=-0,175, p=0,159), pagalbos vienas kitam (r=0,085, p=0,496), konformizmo raiskos
(r=0,006, p=0,962), stipraus emocinio patrauklumo (r=0,154, p=0,218), asmeninés komandos ar jos
nariy motyvacijos (r=0,233, p=0,060), tarpasmeninio patrauklumo (r=0,056, p=0,654) ir grupinés
veiklos patrauklumo (r=0,150, p=0,230) nenustatyta.

Vadovo emocijy valdymas reik§mingai silpnai susijes su konformizmo raiska (r=-0,354, p<0,05).
Taciau vadovo emocijy valdymas visiSkai nesusijes su komandos sutelktumu (r=0,100, p=0,425),
bendro tikslo siekimu (r=0,182, p=0,143), stipriu pasitikéjimu komandos nariais (r=0,124, p=0,319),
kompetencija (r=-0,077, p=0,959), saziningumu (r=0,190, p=0,126), nuspé&amumu (r=-0,127,
p=0,311), pagalba vienas kitam (r=0,124, p=0,321), stipriu emociniu patrauklumu (r=0,102,
p=0,416), asmeninés komandos nariy motyvacijos (r=0,066, p=0,599), tarpasmeniniu patrauklumu
(r=-0,025, p=0,841) bei grupinés veiklos patrauklumu (r=0,131, p=0,295).

Toliau analizuojant duomenis pastebéta, kad esant stipresnei vadovo savivokai, reik§mingai stipresnis
rySys yra su komandos geranoriskumu (r=0,532, p<0,05), pagalba vienas kitam (r=0,504, p<0,05) ir
grupinés veiklos patrauklumu (r=0,565, p<0,05). Vadovo savivoka reik§mingai silpnai susijusi su
komandos sutelktumu (r=0,496, p<0,05), bendro tikslo siekimu (r=0,392, p<0,05), bendrais
susitarimais  (r=0,317, p<0,05), stipriu pasitikéjimu komandos nariais (r=0,441, p<0,05),
kompetencija (r=0,320, p<0,05), konformizmo raiska (r=-0,326, p<0,05), stipriu emociniu
patrauklumu (r=0,462, p<0,05), asmenine motyvacija (r=0,350, p<0,05). Tadiau esant stipresnei
vadovo savivokai sgsajos tarp komandos ar jos nariy sgziningumo (r=0,233, p=0,059), nuspéjamumo
(r=0,068, p=0,589) ir tarpasmeninio patrauklumo (r=0,177, p=0,155) nenustatytos.

Vadovo gebéjimas valdyti stresa reikSmingai silpnai susijes su komandos sutelktumu (r=0,318,
p<0,05), bendro tikslo siekimu (r=0,421, p<0,05), kompetencija (r=0,304, p<0,05), pagalba vienas
kitam (r=0,269, p<0,05) ir grupinés veiklos patrauklumu (r=0,318, p<0,05). Taciau vadovo gebéjimas
valdyti stresg néra susijes su komandos bendrais susitarimais (r=0,220, p=0,076), stipriu pasitikéjimu
komandos nariais (r=0,210, p=0,076), geranoriskumu (r=0,165, p=0,186), saziningumu (r=0,109,
p=0,385), nuspéjamumu (r=-0,090, p=0,474), konformizmo raiska (r=-0,058, p=0,645), stipriu
emociniu patrauklumu (r=0,183, p=0,141), asmenine motyvacija (r=0,091, p=0,468) ir tarpasmeniniu
patrauklumu (r=-0,058, p=0,644), todél sgsajos nenustatytos.
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Analizuojant duomenis pastebéta, kad vadovo asmeniné motyvacija néra susijusi su komandos ar jos
nariy sgziningumu (r=0,203, p=0,102), nuspéjamumu (r=0,024, p=0,850) ir konformizmo raiska (r=-
0,180, p=0,147), todél sasajos nenustatytos.

Vadovo savimotyvacija yra reik§mingai stipriau susijusi su komandos sutelktumu (r=0,558, p<0,05),
jos nariy stipria asmenine motyvacija (r=0,568, p<0,05), stipriu emociniu patrauklumu (r=0,607,
p<0,05) ir grupinés veiklos patrauklumu (r=0,550, p<0,05). ReikSmingai silpnos sgsajos nustatytos
su bendro tikslo siekimu (r=0,455, p<0,05), bendrais susitarimais (r=0,364, p<0,05), stipriu
pasitikéjimu komandos nariais (r=0,413, p<0,05), kompetencija (r=0,285, p<0,05), geranoriskumu
(r=0,478, p<0,05), pagalba vienas kitam (r=0,440, p<0,05), konformizmo raiska (r=-0,289, p<0,05)
ir tarpasmeniniu patrauklumu (r=0,411, p<0,05). Tacdiau sasajy nenustatyta tarp vadovo
savimotyvacijos ir komandos nariy sgziningumo (r=0,237, p=0,550), nuspé¢jamumo (r=0,115,
p=0,359).

Vadovo tikslo siekimas reiksmingai stipriau koreliuoja su komandos sutelktumu (r=0,516, p<0,05) ir
jos stipriu emociniu patrauklumu (r=0,543, p<0,05). Vadovo tikslo siekimas reiksmingai silpnai
susijes su bendrais susitarimais (r=0,298, p<0,05), stipriu pasitikéjimu komandos nariais (r=0,311,
p<0,05), kompetencija (r=0,271, p<0,05), geranoriskumu (r=0,369, p<0,05), pagalba vienas kitam
(r=0,361, p<0,05), asmenine motyvacija (r=0,386, p<0,05), tarpasmeniniu patrauklumu (r=0,471,
p<0,05) ir grupinés veiklos patrauklumu (r=0,498, p<0,05). Taciau sgsajy nenustatyta tarp vadovo
tikslo siekimo ir komandos bendro tikslo siekimo (r=0,232, p=0,060), sgziningumo (r=0,137,
p=0,272), nusp¢jamumo (r=-0,005, p=0,968), konformizmo raiskos (r=-0,072, p=0,564).

Vadovo sgmoningumas reikSmingai silpnai susij¢s su komandos sutelktumu (r=0,417, p<0,05), jos
bendro tikslo siekimu (r=0,266, p<0,05), bendrais susitarimais (r=0,405, p<0,05), stipriu pasitikéjimu
komandos nariais (r=0,355, p<0,05), geranoriskumu (r=0,266, p<0,05), saziningumu (r=0,245,
p<0,05), pagalba vienas kitam (r=0,288, p<0,05), stipriu emociniu patrauklumu (r=0,341, p<0,05),
asmenine motyvacija (r=0,454, p<0,05) ir grupinés veiklos patrauklumu (r=0,292, p<0,05). Taciau
sgsajy tarp vadovo sgmoningumo ir komandos nariy kompetencijos (r=0,182, p=0,144),
nuspéjamumo (r=0,158, p=0,206), konformizmo raiskos (r=-0,207, p=0,096) ir tarpasmeninio
patrauklumo (r=0,144, p=0,248) nenustatyta.

Vadovo empatija reikSmingai silpnai susijusi su komandos sutelktumu (r=0,326, p<0,05), bendrais
susitarimais  (r=0,378, p<0,05), stipriu pasitik¢jimu komandos nariais (r=0,342, p<0,05),
geranoriskumu (r=0,305, p<0,05), saziningumu (r=0,252, p<0,05), pagalba vienas kitam (r=0,285,
p<0,05), konformizmo raiska (r=-0,292, p<0,05), stipriu emociniu patrauklumu (r=0,295, p<0,05),
asmenine komandos ar jos nariy motyvacija (r=0,489, p<0,05). Tac¢iau sgsajy nenustatyta tarp vadovo
empatijos ir komandos bendro tikslo siekimo (r=153, p=0,220), kompetencijos (r=0,137, p=0,274),
nuspéjamumo (r=0,150, p=0,229), tarpasmeninio patrauklumo (r=0,084, p=0,503) ir grupinés veiklos
patrauklumo (r=0,228, p=0,066).

Vadovo organizacinis samoningumas yra reikSmingai silpnai susijgs su komandos sutelktumu
(r=0,458, p<0,05), bendro tikslo siekimu (r=0,290, p<0,05), bendrais susitarimais (r=0,398, p<0,05),
stipriu pasitikéjimu komandos nariais (r=0,276, p<0,05), pagalba vienas kitam (r=0,266, p<0,05),
stipriu emociniu patrauklumu (r=0,357, p<0,05), asmenine motyvacija (r=0,353, p<0,05) ir grupinés
veiklos patrauklumu (r=0,345, p<0,05). Taciai vadovo organizacinis sgmoningumas néra susijes su
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komandos nariy kompetencija (r=0,158, p=0,206), geranoriSkumu (r=0,185, p=0,136), sagZiningumu
(r=0,139, p=0,265), nuspé¢jamumu (r=0,134, p=0,284), konformizmo raiska (r=-0,061, p=0,628) ir
tarpasmeniniu patrauklumu (r=0,167, p=0,181).

Vadovo santykiy valdymas reik§mingai silpnai susijes su komandos sutelktumu (r=0,383, p<0,05),
bendro tikslo siekimu (r=0,311, p<0,05), bendrais susitarimais (r=0,444, p<0,05), stipriu pasitikéjimu
komandos nariais (r=0,342, p<0,05), kompetencija (r=0,258, p<0,05), geranoriskumu (r=0,264,
p<0,05), pagalba vienas kitam (r=0,402, p<0,05), konformizmo raiska (r=-0,429, p<0,05), stipriu
emociniu patrauklumu (r=0,330, p<0,05), asmenine motyvacija (r=0,296, p<0,05) ir grupinés veiklos
patrauklumu (r=0,433, p<0,05). Tac¢iau vadovo santykiy valdymas yra nesusijes su komandos nariy
sgziningumu (r=0,205, p=0,098), nuspé¢jamumu (r=0,058, p=0,644) ir tarpasmeniniu patrauklumu
(r=0,014, p=0,909).

Vadovo bendradarbiavimas reik§mingai silpnai susijes su komandos sutelktumu (r=0,304, p<0,05),
bendrais susitarimais (r=0,392, p<0,05), stipriu pasitikéjimu komandos nariais (r=0,291, p<0,05),
geranoriskumu (r=0,272, p<0,05), pagalba vienas kitam (r=0,343, p<0,05), konformizmo raiska (r=-
0,449, p<0,05), stipriu emociniu patrauklumu (r=0,281, p<0,05), asmenine motyvacija (r=0,270,
p<0,05), ir grupinés veiklos patrauklumu (r=0,374, p<0,05). Taciau koreliaciné analizé rodo, kad
vadovo bendradarbiavimas néra susijes su komandos bendro tikslo siekimu (r=0,207, p=0,096),
kompetencija (r=0,225, p=0,070), nuspéjamumu (r=-0,028, p=0,821), tarpasmeniniu patrauklumu
(r=-0,011, p=0,930).

Vadovo konflikty valdymas reik§mingai silpnai susijes su komandos sutelktumu (r=0,362, p<0,05),
bendro tikslo siekimu (r=0,284, p<0,05), bendrais susitarimais (r=0,379, p<0,05), stipriu pasitikéjimu
komandos nariais (r=0,380, p<0,05), kompetencija (r=0,285, p<0,05), pagalba vienas kitam (r=0,377,
p<0,05), konformizmo raiska (r=-0,363, p<0,05), stipriu emociniu patrauklumu (r=0,303, p<0,05),
asmenine komandos ar jos nariy motyvacija (r=0,294, p<0,05) ir grupinés veiklos patrauklumu
(r=0,425, p<0,05). Taciau sgsajos néra nustatytos tarp vadovo konflikty valdymo ir komandos
geranoriskumo (r=0,222, p=0,073), saziningumo (r=0,195, p=0,117), nuspéjamumo (r=0,164,
p=0,189) ir tarpasmeninio patrauklumo (r=-0,017, p=0,891).

Vadovo komunikacija reikSmingai silpnai susijusi su komandos sutelktumu (r=0,316, p<0,05),
bendro tikslo siekimu (r=0,324, p<0,05), bendrais susitarimais (r=0,401, p<0,05), pagalba vienas
kitam (r=0,312, p<0,05), konformizmo raiska (r=-0,305, p<0,05) ir grupinés veiklos patrauklumu
(r=0,358, p<0,05). Taciau vadovo komunikacija néra susijusi su stipriu pasitikéjimu komandos
nariais (r=0,217, p=0,079), kompetencija (r=0,157, p=0,207), geranoriskumu (r=0,182, p=0,143),
sgziningumu (r=0,090, p=0,471), nuspé¢jamumu (r=0,012, p=0,923), stipriu emociniu patrauklumu
(r=0,235, p=0,057), asmenine motyvacija (r=0,162, p=0,195), tarpasmeniniu patrauklumu (r=-0,035,
p=0,780), todél sasajos nenustatytos.

Apibendrinant galima teigti, kad stipresnis rySys nustatytas tarp vadovo emocinio intelekto ir
komandos sutelktumo, ir grupinés veiklos patrauklumo. Tai rodo, kad vadovas, valdydamas savo
elges], bidamas empatiskas, suprasdamas savo ir komandos nariy jausmus, spresdamas konfliktus ir
aiskiai komunikuodamas telkia komanda, kuriai patinka kartu dirbti ir leisti laikg. Komanda jauciasi
turinti palaikyma, noriai dalinasi patarimais, padeda vieni kitiems ir vieni Kkitais pasitiki, siekiant
komandos tiksly, o jos nariai yra emociSkai prisirise prie komandos.
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Didziausia tarpusavio jtaka nustatyta tarp vadovo savivokos ir komandos geranoriSkumo, pagalbos
vienas kitam ir grupinés veiklos patrauklumo. Tai rodo, kad vadovo pasitikéjimas savimi, gebéjimas
suvokti savo jausmus, stiprybes ir silpnybes, etiskas elgesys veikia komandg ir jos nariy tarpusavio
bendradarbiavima.

Stipriausia tarpusavio jtaka identifikuojama tarp vadovo asmeninés motyvacijos bei komandos
sutelktumo. Tai rodo, kad motyvacinis aspektas iSlieka esminis siekiant, kad komanda dirbty
vieningai.

vertinus pavienius subskaliy — savimotyvacija ir tikslo siekimo — kintamuosius, akivaizdu, kad
vadovo jvaizdis, jo demonstruojamas pavyzdys labai svarbus visos komandos motyvacijai ir jos
veiklos patrauklumui. Tai rodo, kad vadovas iskeldamas aukstus tikslus, biidamas démesingas,
kurybingas ir veiklus, komandoje kuria emociskai saugius tarpusavio santykius, mazindamas
neigiamas emocijas. Vadovo pasitikéjimas savimi, motyvuoja komandos narius, jie noriai biina
komandos dalimi, dazniau yra pripazjstami ir vertina buvima kartu.

Patrauklumas, kaip komandos charakteristika stipréja, kai vadovas sutelkia démesj tiksly siekimui ir
stipriai orientuojasi ] organizacijos keliamus tikslus. Akivaizdu, kad santykiy valdymo dimensija
nedaro tokio stipraus poveikio komandos sutelktumui, bet tai gali biiti dél gamybinés jmonés
specifikos, kai orientacija 1 rezultatus yra stipresné¢ vadovo vadovavimo stiliuje, nei orientacija ]
santykius. Tolimesni vadovo EI tyrimai gamybingje jmonéje galéty ieskoti sasajy su vadovo
orientacija j inovacijy kiirimo skatinimg komandoje.

Atlikta koreliaciné analizé nenustaté sgsajy tarp vadovo emocinio intelekto ir komandos nariy
nuspéjamumo, bei tarpasmeninio patrauklumo; vadovo savireguliacijos ir komandos ar jos nariy
kompetencijos nusp¢jamumo, konformizmo raiSkos ir tarpasmeninio patrauklumo. Sagsajos
nenustatytos tarp vadovo savikontrolés ir komandos bendro tikslo siekimo, stipraus pasitikéjimo
komandos nariais, jy kompetencijos, geranoriSskumo, nuspé¢jamumo, pagalbos vienas kitam,
konformizmo raiskos, stipraus emocinio patrauklumo, asmeninés komandos ar jos nariy motyvacijos,
tarpasmeninio patrauklumo ir grupinés veiklos patrauklumo. Vadovo emocijy valdymas visiSkai
nesusij¢s su komandos sutelktumu, bendro tikslo siekimu, stipraus pasitikéjimo komandos nariais,
kompetencija, saziningumu, nuspéjamumu, pagalba vienas kitam, stipraus emocinio patrauklumo,
asmeninés komandos nariy motyvacijos, tarpasmeninio patrauklumo bei grupinés veiklos
patrauklumo. Esant stipresnei vadovo savivokai sgsajos tarp sgziningumo, nuspé&jamumo ir
tarpasmeninio patrauklumo nenustatytos. Vadovo gebéjimas valdyti stresg néra susijes su bendrais
susitarimais, stipriu pasitikéjimu komandos nariais, geranoriskumu, Saziningumu, konformizmo
raiska, stipriu emociniu patrauklumu, asmenine motyvacija ir tarpasmeniniu patrauklumu.
Analizuojant duomenis pastebéta, kad vadovo asmeniné motyvacija néra susijusi su komandos ar jos
nariy saziningumu, nuspéjamumu ir konformizmo raiska. Sasajy nenustatyta tarp vadovo
savimotyvacijos ir komandos nariy s3gziningumo ir nuspéjamumo. Taip pat Sasajy nenustatyta tarp
vadovo tikslo siekimo ir komandos bendro tikslo siekimo, saziningumo, nuspéjamumo, konformizmo
raiSkos. Sasajy tarp vadovo samoningumo ir komandos nariy kompetencijos, nuspéjamumo,
konformizmo raiskos ir tarpasmeninio patrauklumo nenustatyta. Sgsajy nenustatyta tarp vadovo
empatijos ir komandos bendro tikslo siekimo, kompetencijos, nuspéjamumo, tarpasmeninio
patrauklumo ir grupinés veiklos patrauklumo. Vadovo organizacinis sgmoningumas néra susij¢s su
kompetencija, geranoriSkumu, sgziningumu, nuspé€jamumu, konformizmo raiska ir tarpasmeniniu
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patrauklumu. Vadovo santykiy valdymas taip pat yra nesusijes su sgziningumu, nusp&jamumu ir
tarpasmeniniu patrauklumu.Vadovo bendradarbiavimas néra susijes su bendro tiklso siekimu,
kompetencija, nuspé¢jamumu, tarpasmeniniu patrauklumu. Sasajos taip pat néra nustatytos tarp
vadovo konflikty valdymo ir komandos nariy geranoriSkumo, saziningumo, nuspéjamumo,
tarpasmeninio patrauklumo. Vadovo komunikacija néra susijusi su stipriu pasitikéjimu komandos
nariais, jy kompetencija, geranoriSkumu, sgziningumu, nuspéjamumu, Stipriu emociniu patrauklumu,
asmenine motyvacija ir tarpasmeniniu patrauklumu.
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ISvados ir rekomendacijos

Mokslinés literatiiros analizé leido apibrézti komandos sutelktuma kaip fizing ir psichologing
skirtingy Zzmoniy jungtj, kur skirtingi individai, turintys jvairialypes nuomones ir poziiirj,
suvokimg bei moyvacijos lygj, susivienija bendro tikslo jgyvendinimui. Sutelktose komandose
grupés nariai jaucia emocinj pasitenkinimg biti ir veikti kartu, stengiasi palaikyti teigiamus
santykius su kitais komandos nariai, jauéia stipry tarpusavio pasitikéjimg ir demosntruoja
komandine atsakomybe. Komandy poreikiui susitelkti jtakg daro paties individo motyvacija biiti
aktyviam ir jsitraukti j komandos veikla, uzsitarnauti tam tikrg padétj joje. Sutelktuma veikia ir
komandos lygmens veiksniai: tarpasmeninis patrauklumas, komandinio darbo patrauklumas,
komandos vertybiy ir interesy sutaptis, bei komandos lyderio veikla.
Emocinis intelektas suprantamas, kaip gebéjimas, jgudis ar saves suvokimas, atpazinti, jvertinti,
valdyti savo ir kity emocijas. Asmenys, pasizymintys aukstu emocinio intelekto lygiu, labai gerai
pazjsta save ir geba pajusti kity Zmoniy emocijas. EI esminius bruozus galima biity apibiidinti,
kaip saves valdymg ir adekvaty vertinimag, emocinj atsparumg ir stabiluma, pasitikéjima,
atsparuma stresui, savikontrole, saves ir kity motyvavima, empatija, Zmoniy emocijy atpazinimag
ir valdyma, vadovavima bei pagarba.

Emocinio intelekto modeliy teorin¢ analizé¢ jgalino identifikuoti Sias esmines EI struktiiros

dedamasias: savireguliacija (savikontrolé, savo emocijy valdymas, savivoka, streso valdymas);

asmeniné motyvacija (savimotyvacija, tikslo siekimas); sgmoningumas (empatija, organizacinis
sagmoningumas); santykiy valdymas (bendradarbiavimas, konflikty valdymas, komunikacija).

Atlikty empiriniy tyrimy analizé atskleidzia vadovy EI ir komandos sutelktumo tarpusavio

priklausomybe. Jrodoma, kad vadovas turintis auks$ta EI veikia veiklos rezultatus,

bendradarbiavimui gristam elgesiui darbe, darbuotojy pasitenkinimui, jy poZidriui, elgsenai,
normoms, socialiniam kapitalui ir komandos efektyvumui.

Gamybingje uzsienio kapitalo jmongje atliktas kiekybinis tyrimas leidZia apibendrinti, kad:

e Stipriausiai pasireiSkia Sios komandos sutelktumo charakteristikos: pagalba vienas kitam,
stiprus pasitikéjimas komandos nariais ir stiprus emocinis patrauklumas, silpniausiai
pasireiské komformizmo raiska.

e Vadovas savo veikloje demonstruoja Siuos EI bruoZus: savireguliacija ir santykiy valdymas.
Empirinio tyrimo metu identifikuota, kad jmonéje komandos sutelktumas néra labai didelis ir ta
parodo Zemas konformizmo raiskos vertinimas, taciau pastebéta, kad komandos nariai linke
padéti vieni kitiems, pasitiki vieni kitais, kuria Siltus santykius. Komandos nariai iSklausomi,
pripazinti ir jy pozitriai sutampa. Vadovo emocinis intelektas darbuotojy pozitiriu vertinamas
vidutini$kai, ta¢iau vadovas valdo savo emocijas, yra kantrus, ramus, savimi pasitikintis, priima
komandos nariy pastabas be pyk¢iy, prisiima atsakomybe, rodo pavyzdj, visada iSklauso. Taciau
vadovo samoningumas, leidZiantis lyderiui perprasti savo komandos nariy emocing biikle,
komandos viduje tvyrancig psichologing atmosferg yra iSreikStas prasciausiai.

Atlikta vadovo EI ir komandos sutelktumo sasajy koreliaciné analizé gamybinéje jmonéje

atskleid¢, kad:

e Stipriausios sgsajos yra tarp vadovo savivokos ir komandos geranoriSkumo, pagalbos vieni
kitiems, grupinés veiklos patrauklumo; tarp vadovo asmeninés motyvacijos ir komandos
stipraus emocinio patrauklumo, asmeninés motyvacijos ir gupinés veiklos patrauklumo; tarp
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vadovo savimotyvacijos ir komandos nariy asmeninés motyvacijos, grupinés veiklos
patrauklumo; tarp vadovo tikslo siekimo ir komandos stipraus emocinio patrauklumo.

Sasajos neaptinkamos tarp vadovo savireguliacijos ir komandos ar jos nariy kompetencijos
nuspéjamumo, konformizmo raiskos ir tarpasmeninio patrauklumo; tarp vadovo savikontrolés
ir komandos bendro tikslo siekimo, stipraus pasitiké¢jimo komandos nariais, jy kompetencija,
geranoriSkumo, nuspé¢jamumo, pagalbos vienas kitam, konformizmo raiSkos, stipraus
emocinio patrauklumo, asmeninés komandos ar jos nariy motyvacijos, tarpasmeninio
patrauklumo ir grupinés veiklos patrauklumo; tarp vadovo emocijy valdymo ir komandos
sutelktumo, bendro tikslo siekimo, stipraus pasitikéjimo komandos nariais, kompetencija,
sgziningumo, nuspéjamumo, pagalbos vienas kitam, stipraus emocinio patrauklumo,
asmeninés komandos nariy motyvacijos, tarpasmeninio patrauklumo bei grupinés veiklos
patrauklumo; tarp vadovo savivokos ir komandos nariy sgziningumo, nuspéjamumo ir
tarpasmeninio patrauklumo; tarp vadovo gebéjimo valdyti stresg ir komandos bendry
susitarimy, stipriu  pasitikéjimu komandos nariais, geranoriSkumu, SaZiningumu,
konformizmo raiska, stipriu emociniu patrauklumu, asmenine motyvacija ir tarpasmeniniu
patrauklumu; tarp vadovo asmeninés motyvacijos ir komandos ar jos nariy saziningumo,
nuspéjamumo ir konformizmo raiskos; tarp vadovo savimotyvacijos ir komandos nariy
sgziningumo ir nuspé&jamumo; tarp vadovo tikslo siekimo ir komandos bendro tikslo siekimo,
Sgziningumo, Nuspé&jamumo, konformizmo raiskos; tarp vadovo samoningumo ir komandos
nariy kompetencijos, nuspéjamumo, konformizmo raiskos ir tarpasmeninio patrauklumo; tarp
vadovo empatijos ir komandos bendro tikslo siekimo, kompetencijos, nuspé¢jamumo,
tarpasmeninio patrauklumo ir grupinés veiklos patrauklumo; tarp vadovo organizacinio
sagmoningumo, komandos nariy kompetencijos, geranoriSkumo, sagZiningumo, nuspéjamumo,
konformizmo raiskos ir tarpasmeninio patrauklumo; tarp vadovo santykiy valdymo ir
komandos nariy sgziningumo, nusp&jamumo ir tarpasmeninio patrauklumo; tarp vadovo
bendradarbiavimo ir komandos bendro tikslo siekimo, kompetencijos, nuspé&jamumo,
tarpasmeninio patrauklumo; tarp vadovo konflikty valdymo ir komandos geranoriskumo,
sgziningumo, nusp&jamumo, ir tarpasmeninio patrauklumo; tarp vadovo komunikacijos ir
stipraus pasitikéjimo komandos nariais, kompetencijos, geranoriSkumo, saziningumo,
nuspéjamumo, stipraus emocinio patrauklumo, asmeninés motyvacijos, tarpasmeninio
patrauklumo.

Atlikto empirinio tyrimo rezultatai leidzia modeliuoti Sias rekomendacijas:

1.

Imonei

e Diegti veiklos vertinimo sistema, metinius vertinamuosius pokalbius, Kkuriuose
darbuotojai galéty atvirai i§sakyti savo idéjas, sililymus, jsivertinti savo tobul¢jimo ir
karjeros galimybes.

e Organizuoti komandinio darbo mokymus, kuriose komandos nariai jgauty bendrumo
jausma, suvokty savo vaidmenis komandoje, pagerinty bendradarbiavima, geriau
suprasty kylan¢ius nesklandumus komandoje ir mokytysi juos spresti.

e Vykdyti darbuotojy apklausas arba organizuoti fokus grupes, kuriose diskutuojama
apie tai, kas didinty jy darbo vietos ir veiklos patraukluma.

Vadovui
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Organizuoti strategines sesijas, kuriose komandos nariai kartu aptarty veiklos kryptj,
tikslus, rezultatus, vienodai juos suprasty ir iSreikSty savo nuomones.

Teikti reguliary griztamajj rysj kiekvienam komandos nariui asmeniskai.

3. Komandoms

Kurti neformalias komandos tradicijas: jvairiaus formato Sventés, diskusijos, geriausio
nario rinkimai, edukacinés programos uz jmonés riby ir pan.

Dalintis sé¢kmés ir nesékmés istorijomis, pasiskirstyti atsakomybémis, aptarti darbo
principus.
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Priedai

1 priedas. Komandos samprata (sudaryta autorés)

Apibrézimas

Saltinis

Grupé — visuma zmoniy, kuriuos vieng su kitu jungia
bendri interesai ar tarpusavio priklausomumas.

Leonavicius (1993)

Grupé — tai zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks
nors bendras pozymis (bendra veikla, tarpusavio
santykiai, bendri interesai ir priklausymas tai paciai
organizacijai).

Vijeikiene, Vijeikis (2000)

Komanda — tai grupé i§ keliy asmeny, kurie sickdami
tam tikro tikslo derina tarpusavio veiksmus ir sutelkia
pastangas.

Draft (2000)

Komanda — tai kartu dirbané¢iy asmeny grupé, kurioje
visy asmeny buvimas kartu biitinas bendram tikslui
igyvendinti, ir kiekvieno grupés nario individualiems
poreikiams tenkinti.

Vijeikiene, Vijeikis (2000)

Darbo grupé — tai kartu dirban¢iy asmeny grupé, kurioje
visy asmeny buvimas biitinas bendram tikslui
igyvendinti ir kiekvieno nario individualiems poreikiams
tenkinti.

Barvydiené, Kasiulis (2001)

Komanda apibtidinama, kaip tikslingg veikla
realizuojanti zmoniy grupe, nes komanda privalo turéti
tiksla, kuris turi deréti su jau patvirtintu siekiamy tiksly
rinkiniu, kurj yra paskelbe organizacijos vadovai

Hendrix (2002)

Komanda — tai zmoniy grupé¢, galinti veiksmingai imtis
bet kokio darbo, kuriam atlikti ji buvo sukurta.

Gus¢inskiené, Sapezinskiené, Svediené (2003)

Grupé -tai du ar daugiau vienas nuo kito priklausantys ir
tarpusavyje sgveikaujantys Zmonés, susibiirg tam, kad
igyvendinty konkrecius tikslus.

Robbins (2007)

Komanda — tai super grupé, kuri remiasi veikloje tomis
paciomis vertybémis, idealais, nuostatomis, pripazjsta ta
pacia organizacijos ir jos veiklos filosofija, ir yra
isitiking jos veiksmingumu.

Zakarevicius, Kvedaravicius, Augustauskas (2004)

Grupé, tai individy visuma, turinti tiesioginj kontakta
tarp grupés nariy, apibrézta bendradarbiavimo trukme,
pastovumu, autonomija bei identiSkumu, siekiant bendry
tiksly.

Savanevi¢iené, Silingiené (2005)

Komanda apibiidinama, kaip du ar daugiau asmeny,
kurie socialiai sgveikauja (akis j akj arba vis dazniau
virtualiai), turi vieng ar daugiau bendry tiksly, kurie yra
suburti atlikti organizacinius tikslus, pasizymi tarpusavio
priklausomybe, susijusia su darbo eiga, tikslais ir
rezultatais, turi skirtingus vaidmenis ir atsakomybe, bei
kartu jsitrauke j visg apimancia organizacing sistema.

Kozlowski, llgen (2006)

Komanda — tai zmoniy grupé, susidedanti i§ dviejy ar
daugiau asmeny, kurie dirba kartu atlikdami tam tikra
uzduotj.

Simanskiené, Seilius (2009)

Darbo komandos — tai organizacijoje sukurtos Zzmoniy
grupés, atliekancios uzduotis, kurios padeda jgyvendinti
organizacijos uzdavinius.

West (2011)
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Apibrézimas

Saltinis

Komandas galima apibrézti, kaip grupes, kurias sudaro
tarpusavyje susij¢ asmenys, kurie turi bendrus
pagrindinius tikslus ir yra pasiskirst¢ komandiniais
vaidmenimis. Komandos paprastai susiduria su
uzduotimis, kurios labai tarpusavyje susijusios, todél
komandos nariai vienas nuo kito priklausomi, kad atlikty
darba ir pasiekty savo tikslus

Reimer, Russell, Roland (2017)

88




2 priedas. Komandos sutelktumg didinantys ir mazinantys veiksniai (sudaryta autorés remiantis Rudestam,
1993; Godfrua,1992; Bakanauskiené, Kyguoliené, 2013; Starshenbaum, 2005; Raiziené, Endriulaitiené,
2008; Kepalaité, 2008; Wise, 2014)

Komandos sutelktumg didinantys veiksniai

Komandos sutelktumg maZinantys veiksniai

Sutampancios grupés nariy vertybés, interesai, poziiiriai

Mazy pogrupiy egzistavimas grupéje

Nariai gali patenkinti savo asmeninius poreikius grupéje

ISankstiné pazintis, atskiry grupiy nariy draugysté

Grupés tikslai atitinka individualius poreikius

Vadovo elgesys, skatinantis jtampa ir konfliktus

Grupés prestizas bei suteikiantis prestizg grupés nariui

Bendro tikslo nebuvimas, kuris patraukty ir vienyty
grupés dalyvius

Grupés homogeniskumas, kai néra dideliy amziaus ir
iSsilavinimo skirtumy

Grupés nariy problemos, kaip baimé pasirodyti
nevykeliu, nekompetetingu, pasitikéjimo savimi ir
savigarbos stoka

Saugumo, geranoriskumo, priémimo atmosfera grupéje

Grupés nariy susvetiméjimas, nemokéjimas ripintis
kitais, myléti ir bati mylimam, artumo baimé

Aktyvi, emocionali, bendra veikla sickiant reik§Smingo
tikslo

Grupés nariy gyvenimo beprasmiskumo ir tustumos
jausmas, santykiy su artimaisiais problemos

Vadovas yra funkcionalaus grupés dalyvio modelis

Vadovas naudoja specialius pratimus ir priemones,
skatinancius sutelktuma

Kitos konkuruojancios grupés egzistavimas

I8skirtinio grupés dalyvio buvimas

Bendri renginiai

Grupés statusas ir pripazinimas

Kartu leidziamas laikas

Motyvavimas visos grupés, o ne atskirus narius

Bendrumo jausmas ir pasitikéjimas vietoje vienatvés ir
susvetiméjimo, bei suvokimas ,.komanda®, kaip vieningg
vienetg

Darbas siekiant bendro, o ne individualaus rezultato

Bendradarbiavimas, vietoje konkurencijos

Konstruktyvi saviraiska, o ne ,.kova uz buvij*“

89




3 priedas. Emocinio intelekto sampratos apibrézimai (sudaryta autorés)

Apibrézimas

Saltinis

Emocinis intelektas apibréziamas, kaip asmenybés gebéjimas integruoti
jausmus ir mastyma, t. y. atpaZzinti ir suvokti emocijas, jy reikSme, jas
asimiliuoti bei valdyti, ir tuo remiantis samprotauti.

Remeikaité ir Lekaviciené (2002)

Emocinis intelektas apibréziamas, kaip gebéjimas mastyti apie emocijas
ir emocijy pagalba pastiprinti mastyma. Tai apima geb¢jimus tiksliai
suvokti emocijas, pasiekti ir generuoti emocijas, kad padéty mintims,
suprasti emocijas, ir emocines zinias, ir reflektyviai reguliuoti emocijas,
kad buty skatinamas emocinis, intelektinis augimas.

Mayer, Salovey ir Caruso (2004)

Emocinis intelektas — tai protiniy gebéjimy rinkinys, jgalinantis jvertinti,
iSreiksti ir reguliuoti emocijas, taip pat integruoti $iuos emocijy procesus
su individo pazinimo procesais, skatinanciais jo tobuléjimg ir
pasiekimus. Siy autoriy pasitlytas EI modelis susideda i§ keturiy
hierarchiskai susiety gebéjimy sriciy arba Saky: emocijy suvokimo,
mastymo palengvinimo naudojant emocijas, emocijy supratimo ir
emocijy valdymo.

Salovey ir Grewal (2005)
Salovey ir Mayer (1990)

Emocinis intelektas — vadovo sugebéjimas valdyti save ir santykius su
zmonémis.

Goleman, Boyatzis, McKee (2007)

Emocinis intelektas yra nuolatiné iy dalyky praktika: misy ir kity
emocinés informacijos naudojimo; emocinés informacijos suvokimo;
sugebéjimas nedelsiant priimti sprendimg kad gautume, tai ko norime i$
konkrecios situacijos ir gyvenimo.

Neale, Arnel & Wilson (2008)

Emocinis intelektas, tai savo jausmy pazinimas, emocijy valdymas,
gebéjimas siekti tikslo, gebéjimas jzvelgti kity jausmus ir Zmoniy
tarpusavio santykiai.

Goleman (2009)

Emocinis intelektas (El) - Zmogaus gebéjimas suvokti, integruoti,
suprasti ir valdyti emocijas.

Zeidner, Roberts ir Matthews
(2009)

Emocinis intelektas apibréZziamas, kaip asmens gebéjimas tinkamai
reguliuoti savo emocijas ir apima gebéjimg stebéti savo ir kity Zmoniy
jausmus ir emocijas, gebéjima jas atskirti ir naudoti $ig informacija, kad
vadovautysi savo mastymu ir veiksmais.

Guillen (2011)

Emocinj intelektg apibrézia, kaip "gebéjimus, pvz. motyvuoti save ir
i8likti nepaisant nusivylimy; kontroliuoti impulsus ir atidéti
pasitenkinimg; reguliuoti savo nuotaikas ir neleisti, kad nerimas
uzvaldyty gebéjimg mastyti; empatijg ir vilt].

Sadri (2012)

Emocinis intelektas - tai gebéjimas suvokti ir atpazinti savo ir kity
emocijas, bei valdyti savo afektines biisenas, siekiant pagerinti gerove ir
asmeniniy, profesiniy santykiy kokybe

Killian (2012)

Zmogaus emocinj intelekta lemia emocinio saves suvokimo, saves
aktualizavimo, tarpasmeniniy santykiy, tikrovés testavimo, tolerancijos
Stresui, optimizmo, laimés ir kt. savybés/bruozai

Gayathri & Meenakshi (2013).

Emocinis intelektas - tai gebéjimas tiksliai suvokti, vertinti ir iSreiksti
emocijas; gebéjimas pasiekti ir (arba) sukelti jausmus, kai jie palengvina
mastymg; gebéjimas suprasti emocijas ir emocines Zinias; geb&jimas
reguliuoti emocijas, kad biity skatinamas emocinis ir intelektinis
augimas"

Gayathri (2013)

Emocinj intelekta sudaro gebéjimas suvokti emocijas, pasiekti ir sukelti
emocijas, kad jos padéty mastyti, suprasti emocijas ir emocines zinias

Cote (2014).
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Apibrézimas

Saltinis

bei reflektyviai reguliuoti emocijas, skatinti emocinj ir intelektinj
augima.

Emocinis intelektas yra gebéjimas atpazinti bei suprasti savo ir
aplinkiniy Zmoniy emocijas, o tada pasitelkti Sias zinias valdant elgesj ir
santykius.

Bradberry & Greaves (2020).
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4 priedas. Komandos sutelktumo raiskos tyrimo instrumentarijus (sudaryta autorés)

| diagnostinis blokas. Komandos sutelktumas

Kriterijai

Indikatoriai/Teiginiai

Bendro tikslo
siekimas

1. Misy komanda sutaria dél bendry tiksly ir aistringai jy siekia.
2. Jei jau sutaréme dél tiksly, dél jy nebesigincijame.
3. Tai, ka daro miisy komanda yra prasminga ir vertinga.

4. Siekiant tiksly muisy komanda nesiblasko, yra kantri ir iStverminga.

Bendri sutarimai

1. Komanda turi nustatytas elgesio taisykles, kurios remiasi bendromis vertybémis.
2. Taisykliy laikosi visi komandos nariai.

3. Komandos nariui parodZius nepriimtinas manieras yra sukeliamas. komandos nariy
nepasitikéjimas, taikomos bausmés, pvz. vengimas, ignoravimas, pyktis, pasaipi replika.

4. Komanda néra linkusi lengvai priimti nauja komandos narj.

Stiprus
pasitikéjimas
komandos nariais

Kompetencija:

1. Tikiu savo komandos kompetencija ir profesionalumu.

2. Miisy komanda gali jveikti bet kokius sunkumus.
GeranoriSkumas:

1. Jauciu savo komandos nariy besalygiska palaikyma.

2. Komandos nariai noriai dalinasi patarimais ir remia.
SqZiningumas:

1. Komandos nariais pasitikiu, jie nemanipuliuoja, neapgaudinéja.
2. Komandos nariai laikosi pazady.

Nuspéjamumas:

1. Komandos nariai puikiai pazjsta vieni kitus, Zino silpnasias ir stiprigsias komandos
nariy savybes.

2. Komandoje mes suprantame vienas kita vos i§ keliy zodziy.

Pagalba vienas
kitam

1. Komandos nariai nuolat vienas kitam padeda.
2. Stresinéje situacijoje visada sulaukiu komandos pagalbos ir palaikymo.

3. Komandos nariai zino mano asmenines problemas ir stengiasi padéti.

Konformizmo
raiSka

1. Komandos nariai riipinasi tik savimi ir yra linke ignoruoti komandos interesus.
2. Komandoje yra nariy, kurie nesielgia ir nemasto kaip visa komanda.

3. Komandoje yra nariy, kurie gincijasi, yra egocentriski ir neatsizvelgia j kity komandos
nariy nuomong.

Stiprus emocinis
patrauklumas

Asmeniné motyvacija:

1. Noriu biiti §ios komandos dalimi.

2. Esu stipriai emociskai susijes su savo komanda.

3. Komandoje sulaukiu pripazinimo ir tg labai vertinu.
Tarpasmeninis patrauklumas:

1. Mano ir komandos nariy poziiiriai sutampa.

2. Komandoje turiu bendraminéiy.

3. Mano isklauso, galiu biiti atviras.

Grupinés veiklos patrauklumas:

1. Mums patinka kartu dirbti, mes turime savo veiklos stiliy.
2. Dalyvaujame bendruose renginiuose ir kartu leidziame laika po darby.
3. Vertiname savo buvimg kartu.
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5 priedas. Vadovo emocinio intelekto raiskos instrumentarijus (sudaryta autores)

11 diagnostinis blokas. Vadovo emocinis intelektas

Kriterijai

Indikatoriai/Teiginiai

Savireguliacija

Savikontrolé:

1. Vadovas geba laikytis susitarimy ir jsipareigojimy.

2. Vadovas daznai priima komandos nariy pastabas ir pasitilymus, kaip
asmeninius iSpuolius.

3.Vadovas pasizymi kantybe ir atkakliai jveikia kliaitis.

4. Vadovas islicka ramus ir racionalus sudétingose situacijose.

Savo emocijy valdymas:

1. Vadovas dazniau rodo teigiamas emocijas, nei neigiamas.

2. Neigiamos vadovo emocijos Jus demotyvuoja, mazina pasitikéjima.
3. Vadovas konfliktinése situacijose valdo savo emocijas.

4. Vadovas néra linkes uzsipulti komandos narius.

Savivoka:

1. Vadovas savimi pasitiki ir geba priimti pagristus sprendimus.

2. Vadovas jauciasi visavertis ir nebijo kity komandos nariy sékmés.

3. Vadovas komandos nariams skatina prisiimti nuopelnus uz puikius darbo
rezultatus.

4. Vadovo elgesys komandoje yra gristos sgziningumo, atvirumo, teisingumo
vertybémis komandoje.

Streso valdymas:

1. Vadovas geba prisiimti atsakomybe susidiires su problemomis.

2. Vadovas daznai stresinéje situacijoje kontroliuoja agresija (pyktj, nerima,
rékima ir pan.) ir priesiskuma.

3. Vadovas daZznai stresinése situacijose elgiasi neatsakingai ir negeba valdyti
emocijy.

Asmeniné motyvacija

Savimotyvacija:

1. Vadovas su malonumu imasi sunkaus darbo, moka daryti jspudj.

3. Vadovas nuolat iesko biuidy, kaip pagerinti veiklos rezultatus.

4. Vadovas turi stiprig motyvacija siekti tiksly ir geba motyvuoti kitus savo
pavyzdziu.

Tikslo siekimas

1. Vadovas kelia aukstus reikalavimus savo veiklai.

2. Vadovas geba islikti démesingas, kiirybingas ir veiklus, ieSkant budy, kaip
pagerinti savo ir organizacijos veikla.

3. Vadovas siekdamas tiksly neatsizvelgia j klifitis ir nesékmes.
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Samoningumas Empatija:
1. Vadovas geba atpazinti Jusy emocijas, bliseng, norus ir poreikius.
2. Vadovas daznai domisi Jiisy problemomis.
3. Vadovas nuolat isklauso, supranta komandos narius ir teikia griztamaji rysj.
4. Vadovo nuolankumas teigiamai veikia Jiisy nuotaikas ir emocijas, skatina
pasitikéjima, didina kiirybingumga ir novatoriska problemy sprendima.
Organizacinis sgmoningumas:
1. Vadovas supranta organizacijoje vykdoma politika, pagrindines vertybes ir
taisykles.
2. Vadovas gerai paZjsta komandos nariy stiprybes, pasiekimus, tobul&jimus ir
suteikia galimybe karjerai.
3. Vadovas kuria pasitikin¢ia savimi komanda ir draugiska aplinka.
4. Vadovas nuolat skatina ir apdovanoja.

Santykiy valdymas Bendradarbiavimas:

1. Vadovas nuolat dalijasi planais, informacija, $altiniais.

2.Vadovas retai skleidzia draugi$kg bendradabiavimo nuotaikg, nepastebi ir
nepuoseléja bendradarbiavimo galimybiy.

3. Vadovas nuolat rodo pavyzdj, dalijasi savo atsakomybe ir yra atviras.
Konflikty valdymas:
1. Vadovas kilusius konfliktus ar problemas sprendzia diplomatiskai ir taktiskai.

2. Vadovas yra linkes nuslépti ir nediskutuoti viesai apie konfliktus ar problemas.

3. Vadovo veikla priestarauja komandos nariy liikes¢iams, ir jis piktnaudziauja
savo padétimi, pvz. persekioja uz kritika, tiesa ir pan.

4. Vadovas visada leidZa pasisakyti, toleruoja skirtingus pozitirius ir randa
visiems priimting prendima.

Komunikacija

1. Vadovas visada isklauso geras ir blogas Zinias.

2. Vadovas nuolat jtikina komanda ir kartu dziaugiasi pasiektai rezultatais.
3.Vadovas uztikrina nuolatinj griztamajj ry$j.

4. Vadovas geba aiskiai pasakyti, ka galvoja, jaucia ir nori.
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6 priedas. Anketa
Gerbiamas respondente,

Nuosirdziai dékoju, kad sutikote dalyvauti apklausoje. Esu Kauno technologijos universiteto
Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studenté Sandra Svelniené. Atlieku tyrima siekdama
i$siaiskinti, koks rySys egzistuoja tarp vadovo emocinio intelekto ir jo komandos sutelktumo, ir
motyvacijos dirbti iSvien siekiant organizacijos tiksly.

Anketa yra anoniminé, todél tikimés, kad Jisy nuoSirdiis atsakymai padés gauti teisingus ir
objektyvius tyrimo rezultatus. Jums tinkamiausig atsakyma pazymeékite kryziuku arba bet kokiu kitu
zenklu desingje anketos pus¢je esanciuose skiltyse tam tikrg balg, kuris labiausiai atspindi Jisy
sutikimg su pateiktu teiginiu, skal¢je nuo 1 iki 5, kur 1 — ,,visiskai nesutinku®, 2 —, Siek tiek sutinku®,
3 —,,nei sutinku, nei nesutinku”, 4 — ,.grei¢iausiai sutinku*, 5 — ,,visiskai sutinku®.

Teiginiai 1 2 3 4 5

Misy komanda sutaria dél bendry tiksly ir aistringai jy siekia.

Jei jau sutaréme dél tiksly, dél jy nebesiginéijame.

Tai, ka daro miisy komanda yra prasminga ir vertinga.

Siekiant tiksly miisy komanda nesiblasko, yra kantri ir iStverminga.

Komanda turi nustatytas elgesio taisykles, kurios remiasi
bendromis vertybémis.

Taisykliy laikosi visi komandos nariai.

Komandos nariui parodzius nepriimtinas manieras yra sukeliamas
komandos nariy nepasitikéjimas, taikomos bausmés, pvz.
vengimas, ignoravimas, pyktis, pasaipi replika.

Komanda néra linkusi lengvai priimti naujg komandos narj.

Tikiu savo komandos kompetencija ir profesionalumu.

Miisy komanda gali jveikti bet kokius sunkumus.

Jauciu savo komandos nariy besalygiska palaikyma.

Komandos nariai noriai dalinasi patarimais ir remia.

Komandos nariais pasitikiu, jie nemanipuliuoja, neapgaudinéja.

Komandos nariai laikosi pazady.

Komandos nariai puikiai pazjsta vieni kitus, zino silpnasias ir
stiprigsias komandos nariy savybes.

Komandoje mes suprantame vienas kitg vos i8$ keliy zodziy.

Komandos nariai nuolat vienas kitam padeda.

Stresingje situacijoje visada sulaukiu komandos pagalbos ir
palaikymo.

Komandos nariai Zino mano asmenines problemas ir stengiasi
padéti.

Komandos nariai riipinasi tik savimi ir yra linke ignoruoti
komandos interesus.

Komandoje yra nariy, kurie nesielgia ir nemasto kaip visa
komanda.
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Teiginiai

Komandoje yra nariy, kurie gincijasi, yra egocentriski ir
neatsizvelgia j kity komandos nariy nuomong.

Noriu buti S§ios komandos dalimi.

Esu stipriai emociskai susijes su savo komanda.

Komandoje sulaukiu pripazinimo ir tg labai vertinu.

Mano ir komandos nariy pozifiriai sutampa.

Komandoje turiu bendramin¢iy.

Mane isklauso, galiu biiti atviras.

Mums patinka kartu dirbti, mes turime savo veiklos stiliy.

Dalyvaujame bendruose renginiuose ir kartu leidziame laika po
darby.

Vertiname savo buvima kartu.

Vadovas geba laikytis susitarimy ir jsipareigojimuy.

Vadovas daznai priima komandos nariy pastabas ir pasitilymus,
kaip asmeninius i$puolius.

Vadovas pasizymi kantrybe ir atkakliai jveikia klifitis.

Vadovas islieka ramus ir racionalus sudétingose situacijose.

Vadovas dazniau rodo teigiamas emocijas, nei neigiamas.

Neigiamos vadovo emocijos Jus demotyvuoja, maZina
pasitikéjima.

Vadovas konfliktinése situacijose valdo savo emocijas.

Vadovas néra linkes uzsipulti komandos narius.

Vadovas savimi pasitiki ir geba priimti pagristus sprendimus.

Vadovas jauciasi visavertis ir nebijo kity komandos nariy sékmés.

Vadovas komandos narius skatina prisiimti nuopelnus uz puikius
darbo rezultatus.

Vadovo elgesys komandoje yra gristas saziningumo, atvirumo,
teisingumo vertybémis komandoje.

Vadovas geba prisiimti atsakomybeg susidiirgs su problemomis.

Vadovas daznai stresinéje situacijoje kontroliuoja agresija (pykti,
nerima, rékima ir pan.) ir prie$iskuma.

Vadovas daznai stresinése situacijose elgiasi neatsakingai ir negeba
valdyti emocijy.

Vadovas su malonumu imasi sunkaus darbo, moka daryti jsptdj.

Vadovas nuolat iesko biidy, kaip pagerinti veiklos rezultatus.

Vadovas turi stiprig motyvacija siekti tiksly ir geba motyvuoti kitus
savo pavyzdziu.

Vadovas kelia aukstus reikalavimus savo veiklai.

Vadovas geba islikti démesingas, kiirybingas ir veiklus, ieSkant
budy, kaip pagerinti savo ir organizacijos veikla.

Vadovas siekdamas tiksly neatsizvelgia j klititis ir nesékmes.

Vadovas geba atpazinti Jisy emocijas, biiseng, norus ir poreikius.
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Teiginiai 1

Vadovas daznai domisi Jisy problemomis.

Vadovas nuolat isklauso, supranta komandos narius ir teikia
griztamajj rysj.

Vadovo nuolankumas teigiamai veikia Jlisy nuotaikas ir emocijas,
skatina pasitikéjima, didina kiirybinguma ir novatoriska problemy
sprendima.

Vadovas supranta organizacijoje vykdoma politika, pagrindines
vertybes ir taisykles.

Vadovas gerai pazjsta komandos nariy stiprybes, pasiekimus,
tobuléjimus ir suteikia galimybe karjerai.

Vadovas kuria pasitikin¢ia savimi komanda ir draugiska aplinka.

Vadovas nuolat skatina ir apdovanoja.

Vadovas nuolat dalijasi planais, informacija, Saltiniais.

Vadovas retai skleidzia draugiska bendradabiavimo nuotaika,
nepastebi ir nepuoseléja bendradarbiavimo galimybiy.

Vadovas nuolat rodo pavyzdj, dalijasi savo atsakomybe ir yra
atviras.

Vadovas kilusius konfliktus ar problemas sprendzia diplomatiskai
ir taktiskai.

Vadovas yra linkes nuslépti ir nediskutuoti viesai apie konfliktus ar
problemas.

Vadovo veikla priestarauja komandos nariy likesciams, ir jis
piktnaudZziauja savo padétimi, pvz. persekioja uz kritika, tiesg ir
pan.

Vadovas visada leidZza pasisakyti, toleruoja skirtingus pozitrius ir
randa visiems priimting prendima.

Vadovas visada isklauso geras ir blogas Zinias.

Vadovas nuolat jtikina komandg ir kartu dziaugiasi pasiektais
rezultatais.

Vadovas uztikrina nuolatinj griztamajj rysj.

Vadovas geba aiskiai pasakyti, kg galvoja, jaucia ir nori.

Jusy iSsilavinimas? (PaZymékite Jums tinkamg atsakyma)

[ aukStasis universitetinis [ nebaigtas aukstasis
[ aukstasis koleginis [ vidurinis
[ aukstesnysis [ nebaigtas vidurinis

Jusy darbo stazas? (Pazymékite Jums tinkama atsakyma)
O iki 1 mety O nuo 6-10 m.

Onuol-5m. g virs 10 m.
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Jiusy lytis? (Pazymékite Jums tinkamg atsakymg)
O moteris O kita
O vyras
Jusy amzius? (PaZymékite Jums tinkamg atsakyma)
Ol nuo 19 — 25 m. Clnuo 36 — 55 m.
O nuo 26 —35m. O vir$ 56 m.

Jiisy pasiiillymai ir pastabos
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