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Santrauka

Pastaraisiais metais dé¢l mazéjancio ikimokyklinio amziaus vaiky skaiciaus, senstanciy pedagogy ir
jauny specialisty trikumo konkurencijos principai vis aktualesni tampa ir ikimokyklinio ugdymo
istaigoms, o pedagogy motyvacija, isitraukimas j organizacijos valdymg ir saviveiksmingumas —
isstikiu iy institucijy vadovams. Siame baigiamajame magistro darbe démesys koncentruojamas j
pedagogy profesinio saviveiksmingumo ir sociokratinio valdymo bruozy sgsajas, kurios leidzia daryti
prielaida, kad jdiegus sociokratinio valdymo metodus didéja darbuotojy motyvacija, jsitraukimas

siekti organizacijos tiksly, biiti organizacijos, jos politiniy ir socialiniy procesy dalimi.

Baigiamojo magistro darbo objektas yra pedagogy saviveiksmingumo ir sociokratinio valdymo
sasajos, o Sio darbo tikslas — atskleisti pedagogy profesinio saviveiksmingumo ir sociokratinio
valdymo sgsajas Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Darbo tikslui pasiekti i$sikelti trys
uzdaviniai: apibrézti sociokratinio valdymo ir profesinio saviveiksmingumo sampratas, teoriskai
pagristi sociokratinio valdymo bruozus ir profesinio saviveiksmingumo sampratas, iStirti pedagogy
profesinio saviveiksmingumo dimensijy ir sociokratinio valdymo bruozy raiska bei sgsajas Panevézio
ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Duomeny rinkimui pasitelkti mokslinés literatiiros analizés ir
anketinés apklausos rastu metodai, o duomeny analizé atlikta taikant apraSomosios statistikos
analizés ir koreliacinés analizés metodus.

Mokslinés literatiros analizés pagrindu iSrySkinti penki sociokratinio valdymo bruozai (vertinamas
kiekvienas darbuotojas; reguliarlis susirinkimai, lanksti komunikacija; darbuotojy dalyvavimas
sprendimy priémimo procese; kolegialus organizacijos valdymas; organizacinés vertybés pagristos
nuolatiniu mokymusi, kolektyviniu intelektu, lygiateisiSkumu, pasitikéjimu, partneryste, moraliniais
principais) ir pedagogy profesinio saviveiksmingumo septynios dimensijos (sprendimy priémimas,
uzduociy ir kliti¢iy jveikimas, motyvacija, naujy veikly inicijavimas ir tiksly kélimas, savivoka,
sekmingas situacijy valdymas, mokymasis). Siekiant jvertinti pedagogy profesinio
saviveiksmingumo dimensijy ir sociokratinio valdymo bruoZzy raiSka bei sgsajas Paneveézio
ikimokyklinio ugdymo jstaigose buvo atliktas kiekybinis tyrimas. Rezultatai parod¢, kad maziau nei
pus¢je jstaigy galima atrasti sociokratinj valdyma charakterizuojan¢iy bruozy raiska. Viena i
svarbiausiy sociokratinio valdymo savybiy — darbuotojy vertinimas, organizacinés vertybés bei
kolegialus valdymas, taCiau organizacijos dar néra pasirengusios kolektyviai jgyvendinti Siuos
bruozus. Daugiausiai kliti¢iy sociokratinio valdymo raiSkai sudaro kiekvieno darbuotojo vertinimas
ir organizacinés vertybés. Vertinant pedagogy profesinio saviveiksmingumo lygio raiska nustatyta,
kad didziausig dalj Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose dirbanc¢iy mokytojy pasizymi
vidutiniu arba auks$tu profesiniu saviveiksmingumo lygiu. Atlikta koreliaciné analizé parode, kad
siekiant didinti pedagogy profesinj saviveiksminguma, tikslinga Panevézio ikimokyklinio ugdymo
istaigose efektyvinti reguliarius susirinkimus ir lanks¢ig komunikacija.
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Summary

In recent years, the declining number of pre-school children, ageing teachers and a shortage of young
professionals have made the principles of competition increasingly relevant to pre-school institutions,
and the motivation, involvement and self-efficacy of teachers have become a challenge for the
management of these institutions. This final master‘s thesis focuses on the links between self-efficacy
and sociocratic management traits, which suggest that the introduction of sociocratic management
techniques increases employee motivation, commitment to the organisation’s goals, and involvement
in the organisation and its political and social processes.

The object of the final master's thesis is the relationship between teachers' self-efficacy and
sociocratic management, and the aim of this thesis is to reveal the relationship between teachers'
professional self-efficacy and sociocratic management in pre-school educational institutions in
Panevézys. To achieve the aim of the thesis, three tasks were set: to define the concepts of sociocratic
management and professional self-efficacy, to theoretically justify the features of sociocratic
management and the concepts of professional self-efficacy, to investigate the expression of the
dimensions of teachers' professional self-efficacy and the features of sociocratic management and the
interrelationships between them in pre-school educational institutions in Panevézys. The methods of
scientific literature analysis and written questionnaire survey were used for data collection, and data
analysis was carried out using the methods of descriptive statistical analysis and correlation analysis.
The analysis of the scientific literature highlights five features of sociocratic management (valuing
every employee; regular meetings, flexible communication; employee participation in the decision-
making process; collegial management of the organisation; organisational values based on continuous
learning, collective intelligence, equity, trust, partnership, moral principles) and seven dimensions of
professional self-efficacy of teachers (decision-making, overcoming tasks and obstacles, motivation,
initiating new activities and setting goals, self-knowledge, successful management of situations,
learning). In order to assess the expression and interrelationships between the dimensions of teachers'
professional self-efficacy and the traits of sociocratic governance in pre-school educational
institutions in PanevéZys, a quantitative study was conducted. The results showed that in less than
half of the institutions it is possible to find the expression of traits characterising sociocratic
management. One of the most important features of sociocratic governance is the appreciation of
employees, organisational values and collegial management, but organisations are not yet ready to
implement these features collectively. The main obstacles to the development of sociocratic
governance are the evaluation of each employee and organisational values. When assessing the level
of professional self-efficacy of teachers, it was found that the majority of teachers working in pre-



school education institutions in Panevézys have a medium or a high level of professional self-efficacy.
The correlation analysis showed that in order to increase the professional self-efficacy of teachers, it
IS appropriate to improve the effectiveness of regular meetings and flexible communication in pre-
school education institutions in Panevézys.
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Ivadas

Globalizacija, technologijy inovacijos bei intensyvis pokyciai rinkoje skatina jmones stiprinti savo
konkurencinj pranasumg, 0 pastarieji pokyciai priveréia jy vadovus keisti valdymo metodus ir
principus, siekiant efektyvinti zmogiskyjy iStekliy valdyma, kuris uztikrinty organizacijos sékme.

Darbo aktualumas. Nuolat besikei¢iancioje aplinkoje organizacijy vadovams svarbu pasirinkti
tinkamiausig zmogiskyjy istekliy valdymo modelj, kuris motyvuoty darbuotojus, skatinty jy
saviveiksmingumg ir jtraukty j organizacijos valdymg. Vienas tokiy pla¢iai diskutuojamy modeliy
pastaruoju metu yra sociokratija — nauja valdymo paradigma Lietuvoje (Savareikiene, 2019).
Sociokratinis valdymas organizacijoje uztikrina kolegialy valdyma, darbuotojy igalinima priimant
sprendimus, jsitraukiant i organizacijos valdymo procesa, kuriame kiekvienas gali iSsakyti savo
nuomone (Spitzer, Moser, 2013; Christian, 2016; Savareikien¢, 2019). Sociokratinis valdymas
panaSus ] demokratinj, ta¢iau esminis skirtumas yra tas, kad demokratijoje valdzig turi ,,demos®, t. y.
Zmonés, kurie nebitinai turi kokiy nors tarpusavio rysiy, 0 sociokratijoje valdzia priklauso ,,S0Ci0* —
grupei zmoniy, kurie vieni su kitais dalijasi prasmingais santykiais. Sociokratijoje sprendimai
priimami tik tuomet, kai tam jiems nickas nepriestarauja, 0 demokratijoje daugumos balsas leidzia
priimti sprendimus, net jei mazuma tam nepritaria. Sis demokratijos bruozas nejmanomas
sociokratijoje, nes pastarojoje potencialiai kiekvienas asmuo turi veto teise. Romme (1995) daro
iSvada, kad sociokratijoje koalicijos ir kovos dél valdzios tampa maziau reikalingos nei tradiciniame
(demokratiniame) veikimo rezime (Douillé, Vandewattyne ir van Daele, 2015). Toks sociokratijos
i§skirtinumas i$laisvina zmones, skatina jy saviveiksmingumg ir jgalina Vvisa energija skirti
organizacijos tiksly siekiui (Eckstein, 2016).

Temos naujumas ir istirtumas. Lietuvoje sociokratinis valdymas kol kas nagriné¢jamas epizodiskai,
o $io reiSkinio pazinimas yra gan ribotas. Sociokratijos esmg¢ ir naudg organizacijy valdymo procese
nagrinéjo Savareikiené (2019, p. 38), kuri pastebi, kad ,,jdiegus sociokratija j verslo jmone,
realizuojamas darbuotojy jtraukimo j sprendimy priémimga principas, o tai demonstruoja tg fakta, kad
biitent dalyvaudamas ir galédamas iSsakyti savo nuomong¢ darbuotojas jauciasi pripazintas®.
Daugiausia sociokratinio valdymo teorijos taikymo galimybes nagrinéjo uzsienio mokslininkai.
Saviveiksmingumo problematika Lietuvoje tyrin¢jama jvairiais aspektais: Zukauskaite,
Bagdzitiniené ir Rekasiaté Balsiené (2019) atliko tyrimus vieSajame sektoriuje, Baskyté ir Raiziené
(2010) nagringjo socialiniy paslaugy darbuotojy saviveiksminguma. Selickaité ir Reklaitiené (2015)
atliko pilotinj tyrima, Kkuriame aiskinosi kaip fizinio ugdymo mokytojy saviveiksmingumas
pasireiskia dirbant inkliuzinése kiuino kultiros pamokose. Konceviciené (2016) tyrinéjo kaip
atideliojimas, saviveiksmingumas ir laiko valdymas pasireiSkia akademinéje veikloje. 2020 m.
Davolytés, Raizienés ir Silinsko atliktas priesmokyklinio ugdymo klasiy mokytojy
saviveiksmingumo tyrimas atskleidé, kad ,didesnis prieSmokyklinio ugdymo mokytojy
saviveiksmingumas yra susijgs su didesniu vaiky atkaklumu atliekant uzduotis ir elgesio
savireguliacija“ (Davolyt¢ ir kt., 2020, p. 22).

Pastaraisiais metais dél mazé¢jancio ikimokyklinio amziaus vaiky skaiciaus, senstanéiy pedagogy ir
jauny specialisty trikumo konkurencijos principai vis aktualesni tampa ir ikimokyklinio ugdymo
istaigoms, o pedagogy motyvacija, isitraukimas j organizacijos valdymga ir saviveiksmingumas —
i88tkiu Siy institucijy vadovams. Mokslininkai (Wood ir Bandura, 1989; Friedman ir Kass, 2002)
tvirtina, kad jdiegus sociokratinio valdymo metodus organizacijoje didéja darbuotojy motyvacija

tobulinti savo kompetencijas, jsitraukti j veiklg bei siekti organizacijos tiksly, tapti jos socialiniy
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procesy dalimi. Tai suteikia pagrindg formuluoti probleminj $io darbo klausimg: ar sociokratinis
valdymas veikia ir kaip pedagogy profesinj saviveiksminguma?

Darbo objektas: pedagogy saviveiksmingumo ir sociokratinio valdymo sgsajos.

Darbo dalykas: pedagogy saviveiksmingumo ir sociokratinio valdymo sgsajos Panevézio
ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Darbo tikslas — atskleisti pedagogy profesinio saviveiksmingumo ir sociokratinio valdymo sgsajas
Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Darbo uidaviniai:

1. apibrézti sociokratinio valdymo ir profesinio saviveiksmingumo sampratas;

2. teoriskai pagrijsti sociokratinio valdymo bruozus ir profesinio saviveiksmingumo dimensijas;

3. istirti pedagogy profesinio saviveiksmingumo dimensijy ir sociokratinio valdymo bruozy raiska
bei sgsajas Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analiz¢, anketiné apklausa.
Duomeny analizés metodai: apraSomoji statistika, koreliaciné analizé.

Darbo teorinis reik§mingumas: remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky darbais susistemintos ir
apibréztos sociokratinio valdymo ir profesinio saviveiksmingumo sampratos, identifikuoti
sociokratinio valdymo bruozai ir profesinio saviveiksmingumo dimensijos.

Darbo praktinis reik§mingumas: parengta tyrimo metodika, kiekybinio tyrimo instrumentarijus ir
instrumentas (anketa). Remiantis gautais tyrimo rezultatais suformuluotos rekomendacijos tikslinéms
grupéms (ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovams ir pedagogams).

Darbo struktiira: santrauka, jvadas, 3 skyriai, i§vados ir rekomendacijos, literatiiros sgraSas,
informaciniy $altiniy sgraSas, 6 priedai, 20 paveiksly, 7 lentelés. Literatiros sgrasg sudaro 126
Saltiniy. Informaciniy Saltiniy sgrasas — 17 Saltiniy.

Darbo autorés konferencijoje skaitytas pranesimas:

Mikolajuiniené, Audone, Kvedaraité, Nida. Sociokratinis valdymas Svietimo institucijose: s¢kmeés
istorijos. Studenty moksliné¢ konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos - 2023“. PanevéZys:
Kauno technologijos universitetas, 2023 m. lapkric¢io 24 d.
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1. Sociokratinio valdymo teorinés jZvalgos
1.1. Sociokratinio valdymo koncepcijos raida

Sprendimy priémimo greitis ir veiksmy tikslumas yra svarbiausi Siuolaikinio efektyvaus valdymo
principai. Siuolaikiniai vadovai mokomi viska Zinoti, turéti atsakymus j visus klausimus ir neklysti
(Nadéege, 2018), nors baimé suklysti, kaip ir klaidy netoleravimas, blokuoja kurybiskumg bei
inovacijas. Akivaizdu, kad skatinimas eksperimentuoti, nebijoti suklysti ir gebéjimas rasti naujus
atsakymus j klausimus tampa vis aktualesnis (Razma, 2018). Jvertinant autoriy jZzvalgas galima daryti
prielaida, kad organizacijy valdymo procese vis populiaresné tampa sociokratinio valdymo
koncepcija, kuri remiasi sprendimy priémimo decentralizacija ir ziediniu sprendimy priémimo
modeliu, o jo veikimas skiriasi nuo tradicinés hierarchinés administracinés strukturos.

sociokratija

Auguste Comte Kees Boeke Brian Robertson
(1851) (1926) (2008)

The Sociocracy 3.0 Movement

Lester Frank Ward (2015)

(1881) Gerard Endenburg
(1970)

1 pav. Sociokratijos jtaka ir istorija (Bockelbrink, Priest ir David, 2019, p. 16)

Sociokratijos koncepcijos istakos gana senos (Zr. 1 pav.). Sociokratijos terming pirma kartg pavartojo
1851 m. pranciizy filosofas, pozityvizmo ir sociologijos doktrinos jkiiréjas Augustas Comte. Sig
savoka jis susiejo su valdymo samprata, pagal kurig valdZia bty patikéta ekspertams (kuriuos jis
vadino ,,sociologais®) ir jie naudotysi moksliniais metodais. Toks valdymo modelis kaip mokslinis
metodas padéty geriau tenkinti zmoniy poreikius. ,,Naudotas ir ambicingas sociokratijos
apibiidinimas, kad tai socialin¢ ateities tvarka, kuri tuo metu néra jmanoma, taciau neiSvengiama
ateityje. Remiantis Comte idéjomis, sociokratiné valstybé turéty remtis Siomis nuostatomis: ,,meilé
kaip principas; tvarka kaip pagrindas; pazanga kaip tikslas* (Savareikien¢, 2019, p. 33). Jau tuo metu
Sios filosofijos kiiréjas suvoke, kad tokia santvarka biity jmanoma tik mazose valstybése, nes tik taip
blity jmanoma uZztikrinti principy laikymasi. Taigi, $ig savoka sukires filosofas sieké atskirti
demokratijg nuo tikros sociokratijos. Comte idéjas tgs¢ amerikieCiy sociologas Wardas, kuris apibréze
sociokratijg kaip aukstesn¢ valdymo forma, palyginti su demokratija. Jis mané, kad problemas geriau
spresti moksliskai gristomis diskusijomis, o ne demokratiniy vyriausybiy SalisSkumu.

Sociokratija kilusi i§ kvakerizmo, 0 kvakeriai garséjo tuo, kad organizavimo procesus jgyvendina
labai efektyviai ir taikiai net ir tada, kai susirinkime dalyvauja tiikstan¢iai Zzmoniy. Olandy edukologas
ir psichosociologas K. Boeke (Kees Boeke) émé vartoti terming ,,Sociokratija“ ir atliko eksperimentg
Olandijos Werkplaats bendruomenés mokykloje. Mokiniams jis tikéjosi jskiepyti demokratijos
principus ir palygino mokyklg kaip dirbtuve, mokytojus kaip vyresnius kolegas, o mokinius kaip
darbuotojus. Mokytojai ir mokiniai valdymo procese dalyvavo kaip lygis su lygiais, kiekvienas turéjo
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teise priimti ar tobulinti visus siilomus sprendimus (Bockelbrink, Priest ir David, 2020). Sia
sociokratijos versijg jis suktiré remdamasis kvakeriy principais ir taisyklémis, o sociokratija pavadino
demokratijos evoliucija.

XX a. pradzioje Endenburg‘as, taip pat kvakeris ir Boeke mokyklos studentas, nusprendé jgyvendinti
sociokratija savo Seimos versle ,,Endenburg Elektrotechniek pasitelkdamas savivaldg. Jis sukiiré ir
iSplétojo Sociocratic Circular Organization Method (SCM, véliau pavadintas ,,sociokratiniu
metodu®), integruodamas Boeke sociokratijos versija su inzinerija ir kibernetika. Dideliu Sios
valdymo filosofijos pripazinimu galima laikyti devintajj deSimtmetj, kai Endenburgo kiiriniai isleisti
ne olandy, o angly kalba ir tokiu biidu sociokratinio valdymo modelio idéjos tapo lengviau pricinamos
angliSkai kalbantiems pasaulio Zmonémes.

2015 m. atsizvelgdami j laikmecio aktualijas Bockelbrink‘as ir Priest‘as paskelbé nauja sociokratinio
valdymo modelio etapa — sociokratija 3.0 (angl. Sociocracy 3.0). Siame raidos etape toks valdymo
metodas jgavo daugiau reglamentavimo: parengti taikymo gidai jvairiomis kalbomis, pateikiama
daug organizacinés literatiiros ir aprasy. Taip pat parengti Zingsniai kaip $i metoda integruoti kartu
su Lean ir Agile vadybiniais principais. Sociokratinis sprendimy priémimo budas plito kibernetikos,
sisteminio mastymo ir Kvakeriy organizacijose, kurios padaré milziniska jtaka komercinei veiklai
Amerikoje. Tarptautiné nesmurtinio bendravimo organizacija (angl. ,, International Non Violent
Communication Organisation “) viena pirmyjy panaudojo sociokratinj sprendimy priémimo budg ir
yra $io metodo Salininké, nes sociokratija sitilo valdymo struktiirg, kuri puikiai atitinka Sios
organizacijos vertybes ir metodus, taikomus apibrézti asmeninius poreikius (Hallas, 2013).

Sociokratijos metodas i$plito visuose Zemynuose. Dabar tai pasaulinis judéjimas, turintis stiprig
veikla savo gimtojoje Salyje Nyderlanduose ir kitose Europos Salyse, JAV, Australijoje, Indijoje ir
Azijoje. Globaliu aspektu sociokratijg kaip valdymo btidg diegia pasaulinio lygio kompanijos ,,Shell*,
,,Heineken*, , Pfizer, , Zappos® ir kt. (Savareikien¢, 2019). Viena i§ nedaugeliy 2015 m. Lietuvos IT
sprendimy platintoja UAB ,,Baltimax‘ nuo pat jsikiirimo pradzios jdiegé sociokrating vadyba. Kaip
teigia ,,Baltimax“ vadovas Andrius MickeviCius — ,,pagrindiné sociokratinio modelio verté —
komanda, kuri save reguliuoja pati. [steigiant sociokratijos model] siekta sudaryti salygas
savininkams atsitraukti nuo tiesioginio valdymo, sukurti organizacija, kuri gali veikti labai ploks¢iai,
1Svengti vienasmeniy sprendimy priémimo* (Daunien¢, 2019, p. 7). Nors Sioje jmongje visiSkos
sociokratijos modelio nepavyko iSlaikyti, taciau ir §iuo metu taikomi tam tikri sociokratiniai metodai.
Darbuotojai ir vadovai vertina galimybe dirbti sociokratinése organizacijose. Jos paprastesnés,
lengviau valdomos ir turi i$skirtinj geb¢jima diegti naujoves, atsinaujinti bei reaguoti | netikétumus
rinkoje. Sis metodas ypaé gerai veikia organizacijose, kuriose dirba iki 1 500 zmoniy, o kai kurios
daug didesnés jmonés ir didesnés bendrovés jj taiko eksperimentuodamos (Endenburg ir Buck, 2004).

Apibendrinant sociokratinio valdymo koncepcijos raidg galima teigti, kad sociokratinio valdymo
metodas atsirades kaip valstybés valdymo modelis sekmingai pritaikytas versle ne tik Olandijoje, bet
ir visame pasaulyje, yra taikomas jvairaus tipo organizacijose ir nuolat tobulinamas.

1.2. Sociokratinio valdymo sampratos analizé

Pazodiné sociokratijos reik§mé ,,valdyti* ir ,,palydovas: socio — i§ lotyny kalbos iSvertus reiskia
»Kkompanionas®“ arba ,,partneris®, o krates — i§ senovés graiky kalbos iSvertus — ,,valdzia“ arba
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,,vyriausybé*. Etimologiskai sociokratijg sudaro $ie terminai (Bockelbrink, Priest ir David, 2019, p.
16):

* socius (daiktavardis): Sociumas (lot. socio — draugas, bendrazygis, sajungininkas, narys);
* socius (buidvardis): sajungininkas, bendras, susijes;

* societas (daiktavardis): bendruomené, sajunga, draugija;

* krat(e)ia: galia, valdzia, jéga, stiprybé.

Jvairiis autoriai sociokratija jvardina skirtingai. Savareikiené (2019) jzvelgia, kad sociokratija jgalina
visy organizacijos nariy jsitraukima j organizacijos valdyma, kai kiekvienas darbuotojas gali i$sakyti
savo nuomong. Radu (2012) sociokratija apibrézia kaip valdzia, kurios ,,prioritetas yra Zzmogus, jo
teisés ir pareigos, orumas, mastantis zmogus® (Savareikiené, 2019 p. 35). Autoriai Saxena ir Jagota
(2016) teigia, kad sociokratija — tai ziediné organizacija, pasizyminti hierarchija sudaryta i§ save
nukreipian¢iy, save organizuojanciy ir save reguliuojanciy organizaciniy vienety ziedy, sujungty
kibernetinémis kilpomis. Apibaidindami sociokratija mokslininkai Spitzer ir Moser (2013) pazymi
kolektyvo svarba ir kolektyvinj mokymasi, 0 klaidos ir nes¢kmés gali biti vertinamos taip pat kaip
sékmé. Grawert (2015) sociokratijg suvokia kaip apibréztas vertybes, idéjas ir ateities perspektyvas,
kuriy norint pasiekti reikalingi tinkami metodai ir instrumentai.

Taigi, autoriai gana skirtingai jvardija sociokratijos sampratg, ta¢iau daugelis pabrézia panaSius
aspektus, apibtidinancius sociokratijos esm¢ — valdymo paradigma, kuri palengvina ir jgalina
organizacijos narius priimti sprendimus. Tai leidzia daryti prielaida, kad sociokratija yra platus ir iki
galo neistirtas reikinys, ta¢iau susisteminus moksliniuose $altiniuose (Endenburg ir Bowden, 1988;
Sarkuté, 2009; Spitzer ir Moser, 2013; Mirzagitova, 2014; Grawert, 2015; Panen, 2016; Jankaityte,
2017; Savareikiené, 2019; Wilhelmer, 2020; Zweigle, Schmierer ir Braun, 2021; Tsepkov, 2022;
Cerulla, Engler, Exner, Herrman ir Zentarra, 2022) pateiktas sociokratijos sampratas, galima
iSrySkinti mokslininky pozitirius, kurie sociokratija apibrézia kaip metodq / biidg /principg; valdymg
/ valdymo sistemg / valdymo metodg ar valdymo biidg; sprendimy priémimg | sprendimy priémimo
modelj ar sprendimy priéemimo biudq | sprendimy priémimo valdymg (zr. 1 prieda).

Pirmajam poZitiriui atstovaujantys mokslininkai (Buck ir Endenburg, 2005; Jankaityte, 2017; Hansen,
2020; Zweigle, Schmierer ir Braun, 2021; Tsepkov, 2022; Cerulla, Engler, Exner, Herrman ir
Zentarra, 2022) sociokratijg apibtidina kaip metodg / biidg (7r. 1 priedg).

Boeke (1945) tikéjo, kad sprendimai priimami visy sutarimu leidZia Zzmonéms pasijusti lygiaverciais,
skatina lygybe ir mazina konkurencija. Taciau jis i$kélé klausima, kaip organizuoti zmones, kad jie
priimty sprendimus, pagrjstus savivalda? Sociokratijos valdymo metodas pateiké atsakymg —
saviorganizacija, kuri padeda Zmonéms susitvarkyti patiems. ISbandydamas $j metoda savo
mokykloje mokslininkas jsitikino, kad jis tikrai veikia, jei pripazjstami kity interesai tokie pat realds
ir svarbis kaip ir savieji. Buck‘as ir Endenburg©as (2005) sociokratijg apibiidina kaip metoda, kuris
panaudoja visy bendruomenés nariy energijg ir iSmintj. Autoriai teigia, kad jy principai ir vertybeés
yra daugelio Siuolaikiniy alternatyviy organizacijy pagrindas arba jkvépimo Saltinis. Eckstein (2016)
sociokratijg apibrézia kaip Zmoniy i$rinkimg tam tikroms funkcijoms ar uZzduotims atlikti. Taikant §j
metoda sociokratija nesiekia geriausio pasitilymo, o tik vieng, kuris yra pakankamai geras.
Wilhelmer‘o (2020) teigimu, Sis metodas daugiausia démesio skiria lygiavertiSkumui priimant
sprendimus. LygiavertiSkumas — orientuotas ] sgziningg pusiausvyra, galios pasidalijimg ir lygybe
priimant sprendimus, diegiant vaidmenis, taisykles bei metodus, kurie jgalina ir struktariskai jtvirtina
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decentralizuoty darbo grupiy (komandy) savarankiSka atsakomybe ir organizavimg. Hansen‘as
(2020) pastebi, kad taikant $j metoda j sprendimy priémimag jmanoma jtraukti darbuotojus i$ skirtingy
hierarchiniy lygiy Bockelbrink‘o, Priest‘o ir David‘o (2020) nuomone, sociokratijos metodas leidzia
kurti strategijas, kurios ,,kokybiskai tinkamos* ir turi ,,pagrista saugumo lygj*. Naudojant kolektyvinj
grupés intelekta sudaromos sglygos iSlaikyti darbuotojy talentg ir kuo geriau jj panaudoti. Dauniené
(2019) jzvelgia stipriai jtvirtintos bendradarbiy partnerystés, atviro grjiztamojo rysio, dinamisko
organizavimosi ir pagarbos savo bendradarbiams vertybiy visuma. Autorés nuomone, sociokratija yra
tinkamas metodas, kai organizacija nori, kad darbo kontrole vykdyty ne vadovas, o kolegos reguliariai
dalyvaudami susirinkimuose. Savareikiené (2019, p. 36) teigia, kad sociokratijos metodas leidzia
derinti ,,paradoksg tarp bendradarbiy jsitraukimo ir kolektyvinés disciplinos. Tai plintanti
organizacijy valdymo alternatyva, kuri pritampa verslo, $vietimo ir kitokio tipo organizacijose®. Taip
pat ji apibrézia ir Sio metodo privalumus: ,,kiekvienas organizacijos narys tampa ir lyderiu, ir
vykdytoju, turinciu tikrg valdzig ir konkrecias pareigas; priimami strateginiai, su organizacijos
valdymu susij¢ sprendimai, kiekvienam suteikiama teis¢ pasisakyti, neleidZiant atskiriems
individams laikyti organizacijos mazumos tironijos gniauztuose, kaip kad nutinka priimant
sprendimus konsensuso biidu; jgalina visus organizacijos narius jtraukti ] organizacijos valdymo
procesa, kur kiekvienas gali pareiksti savo nuomong* (Savareikiené, 2019, p. 36).

Jankaityté (2017) pritaria Siems iSvardintiems sociokratijos principams, o tai rodo, kad ,,naujos
valdymo paradigmos, tokios kaip sociokratija, domina organizacijy vadovus, Kurie yra orientuoti ]
naujas teorijas, gerinancias kompanijos valdyma bei didinancias veiklos efektyvuma, kartu keiciant
darbuotojy pozitrj i jy darbo funkcijas ir galutinius rezultatus. Tai patvirtina teiginys, kad
sociokratijos déka bendrove valdo visi darbuotojai® (Savareikiené, 2019, p. 37). Tokiu bidu
sociokratija skatina pokalbiy kultirg, bendruomeniskumag bei sprendimy priémimag sudétingais
Klausimais, stiprina vietos demokratijg ir norg dalyvauti, skatina bendradarbiavimg bei sutarimg dél
priimamy sprendimy (Cerulla, Engler, Exner, Herrman ir Zentarra, 2022).

Kitam poziiiriui atstovaujantys autoriai (Sarkuté, 2009; Mirzagitova, 2014; Grawert, 2015; Christian,
2016; Dauniené, 2017; Savareikiené, 2019; Wilhelmer, 2020; Zweigle, Schmierer ir Braun, 2021)
sociokratija apibrézia kaip valdymg / valdymo sistemg / valdymo metodg ar valdymo biidg (zr. 1

prieda).

Boeke (1945) sociokratijg apibrézia kaip valdymo sistema, kurioje atsizvelgiama j kiekvieno asmens
interesus, o taip pat kiekvienas asmuo gerbia visy organizacijoje dirbanciyjy interesus. Autorius
i§skiria tris pagrindines taisykles, kuriomis grindZziama $i sistema. Pirmiausia — atsizvelgiama j visy
asmeny interesus, o atskiri asmenys paklusta visumos interesams. Antra — turi biti ieSkoma visiems
priimtiny sprendimy, nes prieSingu atveju negalima imtis jokiy veiksmy. Trec€ia, visi nariai turi biiti
pasirenge veikti pagal vieningai priimtus sprendimus. Bockelbrink‘as, Priestas ir David (2020)
teigia, kad sprendimus priima tie, kurie turi tam jtakos ir gali tiesiogiai bei greitai veikti — nelaukiant
tiesioginiy nurodymy i3 vir$aus. Zmonés remiami tuo, kas jiems §iuo metu prieinama: naudotis turima
informacija, nuolat tobulinti savo darbo procesus, produktus, paslaugas ir jgudzius (Zweigle,
Schmierer ir Braun, 2021). Tokia valdymo sistema leidZia organizacijos nariams tapti ir lyderiais, ir
vykdytojais, turinCiais realig galig bei konkrecias pareigas, taip pat — zmonéms dalj sprendimy
priémimo patikéti eksperty grupei (Savareikiené, 2019). Tokie zmonés renkami daZniausiai ribotam
laikui, atlikti tam tikras pareigas ar jsipareigojimus (Hansen, 2020).
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Sarkutés (2009 p. 115) pozidriu, sociokratija, tai valdymo sistema, kurioje ,,lygybé suprantama ne
kaip demokratijos désnis ,,vienas zmogus — vienas balsas®, taciau kaip principas, jog sprendimas gali
biiti priimtas tik tada, kai nei vienas neturi svarbaus argumentuoto prieStaravimo*. Panasig mintj
iSsako Mirzagitova (2014), kuri teigia, kad sociokratija reiskia valdyma, kurj vykdo zmoniy grupé,
susieta visuomeniniais rysiais, prieSprieSinant demokratijai, kai valdo i$rinkti atstovai. Autoré mano,
kad bet koks, net ir pats geriausias valdymas bus veiksmingas tik tuo atveju, kai kiekvienas parodys
gerg valig ir i$ tiesy stengsis rasti bendrg sprendima, kuris bty naudingas visiems. Tam reikia daug
vidinio kiekvieno darbo: dirbti su savo netikru ego, mokytis suprasti ir priimti kitus, nors jie i$
pazitros ir nepanasiis ] mus.

Sociokratijos valdymo sistemos konsensuso principus apibrézia Ruther‘is (2010), kuris teigia, kad jie
padeda uztikrinti galimybe pasisakyti kiekvienam nariui, atvirai iSreik$ti savo nuomong ir jai
atstovauti. Reguliariai taikant konsensuso principa kiekvieno asmens argumentavimo jgiidZiai
tobuléja. Tokia valdymo sistema leidzia bendrg tikslg turintiems zmonéms bendradarbiaujant
su(si)kurti ir taikyti operacing savo veikimo sistemg. Sociokratija gali biiti itin patraukli ir padéti
pasiekti to, ko troksta visos organizacijos: greitj, jsitraukima, inovacijas bei lyderyste (Daunieng,
2017).

Sociokratijg kaip valdymo metoda pateikia Wilhelmer‘is (2020), kurio teigimu, toks valdymas
uztikrina kiekvienos nuomonés svarbg ir pragmatiSkumag, veiksminguma visiems organizacijos
nariams. Taip pat toks valdymo modelis leidZia organizacijg valdyti save kaip ,,organing visumag‘
(Hansen, 2020). Lingés (2020) nuomone, toks valdymo metodas ne tik priartina sprendimy priémima
ar¢iau Zmoniy, bet ir juos pacius jtraukia j sprendimy priémimo procesa, 0 priimti bendri sprendimai
komandoje skatina saviveiksminguma. Sociokratija kaip organizacinj modelj pateikia ir Grawert
(2015), kurios nuomone, bendruomeniskumas leidzia priimti strateginius valdymo sprendimus ir
pritaikyti juos formuluojant strateginius tikslus.

Sociokratinis valdymo biidas atsirado siekiant suderinti struktiirg (vertikalumg) ir aktyvy kiekvieno
dalyvavimg kolektyviniame projekte (horizontalumg). Pasak Carbonnel’és, Marshall’o, ir de Bony,
(2023), norint to pasiekti reikia uztikrinti, kad niekas negaléty primesti sprendimo neatsizvelgdamas
1 tuos, kuriems teks prisiimti pasekmes. Tai lygiavertiSkumo principas: organizacijos nariai néra lygiis
pagal igiidZius ir atsakomybe, taciau jy balsai turi biiti vienodai svarbiis, jei norima, kad organizacija
iSlikty dinamiska bei gyvybinga. Toks vadybos btidas sutaupo daug laiko ir jégy atliekant
organizacines uzduotis, nes galima iSreik$ti pasiprieSinimg ir ji panaudoti tobulinant sprendimus,
diskusijose sutelkiami visy organizacijos nariy talentai, pasiekiama bendra vizija, skatinamas
lyderystés ugdymas ir saves tobulinimas. Tai leidZia uZtikrinti sklanduma tarp skirtingy hierarchijos
lygmeny, kai kiekviena Salis turi savo nepakei¢iama visumos misijg. Visgi, sociokratinis valdymas
néra susijes su revoliuciniu organizacijos kasdienio darbo pakeitimu, tik siekiama, kad darbuotojai
tapty atsakingi uz jmonés tikslus, imtysi iniciatyvos atliekant darbg. Tokiu biidu daugiausiai démesio
verta skirti procesy tobulinimui pasitelkiant karybiSkus sprendimus (Douillé, Vandewattyne ir van
Deale, 2018).

Dar kitokiam pozitriui atstovaujantys mokslininkai (Endenburg ir Buck, 2004; Rither, 2010; Spitzer
ir Moser, 2013; Mierson ir Lozanova, 2014; Grawert, 2015; Christian, 2016; Savareikien¢, 2019;
Hansen, 2020; Cepkovas, 2022) sociokratija apibidina kaip sprendimy priémimg | sprendimy
priémimo modelj ar sprendimy priemimo biidg | sprendimy priémimo valdymg(zr. 1 prieds).
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Endenburg‘as ir Buck‘as (2004) sociokratija apibrézia kaip sprendimy priémimo budg, kuriame
sprendimas gali buiti priimtas tik tada, kai grupés nariai neturi rimty priestaravimy. Autoriy nuomone,
toks sprendimo priémimas leidzia organizacijai elgtis kaip gyvam organizmui, saviorganizuotis.
Rither‘is (2010) papildo autorius ir teigia, kad $is biidas moko rasti sprendimus, kurie vienija visa
organizacijg, 0 VisSi yra pasiruo$¢ juos jgyvendinti. Sprendimai priimami remiantis lygiavertiSkumu,
tarpusavio supratimu ir bendra sprendimy paieSka. Grawert (2015) pastebi, kad bendru sutarimu
priimti sprendimai atspindi jvairiy zmoniy pozitrj j skirtingas jy funkcijas. Darbuotojai patys priima
darbo sprendimus savo srityje — autokratiskai.

Endenburg‘as (2004) sutarimg dél sociokratijos pakeité j sutikimg. Tai reiSkia, kad pabréziama
griztamojo rySio svarba. Sociokratijos iSskirtinumas — specialiis grupiy susitikimai, vadinami
rateliais, kuriame kiekvienas darbuotojas gali pareiksti nuomone apie politikg, kurios vadovai turi
laikytis. Taip sukuriama griztamojo rySio kilpa. ,,Sutikimo sprendimy priémimo samprata svarbi,
nes suteikia veiksmingg alternatyva balsy daugumai taip iSsprendziant minétas daugumos
balsavimo problemas. Endenburg’as teigé, kad konsensuso sprendimy priémimas padeda i$girsti
kiekvieno nuomong ir niekas néra paliktas nuosalyje” (Ravi, 2020, p. 7). Prie$ priimant sprendima
visy sutarimu, dalyviy klausiama, ar jie neprieStarauja sprendimy priémimui. Ir atvirksciai, jei
sprendimas priimamas sutikimu, atitinkamo asmens, ar yra pagrjsty ir reikSmingy priestaravimy
(Eckstein, 2016). Christian (2016) nuomone, sociokratijos sprendimy priémimo metodas, tai skaidrus,
teisingas ir vadovaujasi efektyvumo vertybémis, kadangi priimant sprendimus vadovaujamasi trimis
vertybémis: lygiateisiSkumu — rato nariai turi vienodg balso teis¢ priimant sprendimus rate; skaidrumu
—dél ,,dvigubo susiejimo* priimtus sprendimus zino visi; efektyvumu — tinkamai taikant sociokratija
sugaiStama daug maziau laiko ir Zmonés lengviau pasiekia savo tikslus nei taikant kitus sprendimo
priémimo metodus. Teisingai taikant §] metoda, susirinkimai tampa gyvybingesni ir veiksmingesni.

Grawert (2015) sociokratija apibrézia kaip nepastovy organizacinj ir sprendimy priémimo modelj,
kuris individualiai prisitaiko prie organizacijos aplinkos, poreikiy ir reikalavimy. Sociokratijoje
prieSingai nei demokratijoje, sprendimy priémimo procese galia priklauso ne nuo daugumos, o nuo
argumenty uz arba prie$ sprendimo kKokybe. Grupiniuose sprendimy priémimo procesuose daugumos
galia stipriai suSvelninama ir graZinama individui, 0 maZzuma néra iSstumiama.

Spitzer‘is ir Moser (2013) teigia, kad sociokratija, tai sprendimy priémimo sistema virSijanti
autokratines galias. Lyderiai arba grupiy vadovai turi tokj patj balsa kaip ir visi kiti rato nariai. Jie
nebegali priimti sprendimy autokratiSkai, 0 turi atsizvelgti j grupés pageidavimus bei interesus. Ratas
veda grupe prie nustatyto tikslo ir perima valdymo uzduotis (kontrolg, mokymasi is$ klaidy ir pan.).

Sociokratija, kaip sprendimy priémimo valdyma, apibiidina Cepkovas (2022). Autorius mano, kad
toks valdymas atsizvelgia j svarstymo procediiry principus ir modelius. Komandos sprendimy
priémimas daznai sukelia ilgas diskusijas, nes kiekvienas turi savo nuomong. Daugelis Zmoniy mano,
kad vienintelis budas to iSvengti — paskirti atsakingg asmenj. Cwiklicki‘s, Walczak*as ir Ziebicki‘s
(2020) antrina Siai nuomonei ir pazymi, kad autonominés komandos ir kolektyvizmas priimant
sprendimus taip pat yra pagrindinés ,,Jidoka in Lean prielaidos. Si koncepcija apima atsakomybés
delegavima uz procesus ir jy teisingg atlikimg. Taciau atsakingos komandos tam tikriems procesams
turi auksta autonomijos lygj. Jie nusprendzia apie dabartinj proceso nasumg taip pat pokycius ir
tobuléjima. Visi sprendimai priimami kolektyviai. IS darbuotojy tikimasi auksto lygio atskaitingumo
ne tik uz sritj, kuri taikoma jiems tiesiogiai, bet ir visai organizacijai. Labai svarbus komandinio darbo
elementas yra tiesioginis, kasdieninis bendravimas, susitikimo metu apibendrinami pasiekimai ir
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nustatomi tolesni tikslai. Marshall‘as (2012) pabrézia, kad sociokratijos valdymo poveikis —
pasitikejimo tarp rato nariy sukiirimas ir priimamy sprendimy patikimumas. Sprendimams priimti
reikalingg laika, kuris gali atrodyti ilgesnis nei autokratingje organizacijoje, didzigja dalimi
kompensuoja sprendimo kokybé ir visy suinteresuoty asmeny palaikymas. Cia svarbus tarpininko
vaidmuo, kuris turi puikiai jvaldyti sociokratinj procesa, o grupé turi gerbti jo nurodymus. Geras
bendravimas (nesmerkiantis, autentiskas ir argumentuotas patenkinty ir / arba nepatenkinty poreikiy
forma) visg procesa padaro veiksmingesniu ir produktyvesniu.

Taciau oponentai §j valdymo metoda kritikuoja dél (kartais nejveikiamy) sunkumy, susijusiy su jy
jgyvendinimu (Douillé¢, Vandewattyne ir van Deale, 2018). Be to, Sis valdymas daznai siejamas su
pavojingai iSaugusia darbuotojy laisve, didesne jy savarankiSkumo kontrole ir, galiausiai, dideliu
prieStaravimu savo asmeniniy interesy naudai (Horman, 1991).

Apibendrinant sociokratinio valdymo sampratos analize pastebétina, kad sociokratijg jgyvendina
grupé zmoniy, kurie turi tq paciq vizijq, tas pacias veiklos taisykles, bendrq misijq ir tikslus, kuriuos
Jjie patys apibréZia ir kurie turi biiti pasiekti kartu. Taip pat Sis valdymas grindziamas organizaciniais
ir sprendimy priéemimo principais, kuriais siekiama, kad priimant sprendimus dalyvauty visi.
Sociokratinis valdymas ugdo dalyvavimg ir kolektyvinj intelektq, kuris leidzia palaikyti sklandzZius
tarpusavio santykius. Todél apibendrintai galima teigti, kad sociokratinis valdymas yra suvokiamas
kaip metodas / biidas /principas; valdymas / valdymo sistema / valdymo metodas ar valdymo budas;
sprendimy priémimas / sprendimy priémimo modelis ar sprendimy priémimo bidas / sprendimy
priémimo valdymas.

1.3. Sociokratinio valdymo bruozai

Sociokratijos metodas ne tik jgalina zmones priimti sprendimus, prisiimti atsakomybe, bet ir
pripazjsta vertybes. Bockelbrink‘as, Priest‘as ir David (2020) mano, kad sociokratijos metodas
padeda organizacijai iSlaikyti talentus, pragmatiSskumg (Dauninené, 2017), radikaly atviruma
(Savareikien¢, 2019). Mirzagitova (2014) alia kity sociokratijos bruozy i$skiria asmeninius poreikius
ir jy tenkinima, o Zaikauskas ir Zvanginyté (2016) — kolektyvine discipling.

Remiantis moksliniy $altiniy (Boeke, 1945; Endenburg ir Buck, 2004; Riither, 2010; Radu, 2012;
Mierson ir Lozanova, 2014; Mirzagitova, 2014; Grawert, 2015; Panten, 2016; Christian, 2016;
Eckstein, 2016; Zaikauskas ir Zvanginyté, 2016; Jankaityte, 2017; Dauninené, 2017, Savareikiené
2019; Cwiklicki, Walczak ir Ziebicki, 2020; Wilhelmer, 2020; Hansen, 2020; Bockelbrink, Priest ir
David, 2020; Zweigle, Schmierer ir Braun, 2021, Cepkovas, 2022; Cerulla, Engler, Exner, Herrman,
ir Zentarra, 2022) analize, sociokratijos bruozai i$skiriami kaip vertinamas kiekvienas darbuotojas /
reguliariis susirinkimai, lanksti komunikacija / darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémimo
procese / kolegialus organizacijos valdymas / organizacinés vertybés pagristos nuolatiniu
mokymusi, kolektyviniu intelektu, lygiateisiSkumu, pasitikéjimu, partneryste, moraliniais
principais (zr. 2 priedas).

Pirmajam poziiiriui atstovaujantys mokslininkai (Boeke, 1945; Endenburg ir Buck, 2004; Riither,
2010; Grawert, 2015; Jankaityte, 2017; Wilhelmer, 2020) iSskiria sociokratijos esminj bruozag —
vertinamas kiekvienas darbuotojas (Zr. 2 priedas).

Kiekvieno darbuotojo vertinimas — viena i§ vertingiausiy praktiky j kurig organizacijos turi sutelkti
démes;j. Si praktika gali pagerinti darbuotojy jsitraukima, sumazinti kaita, padidinti produktyvuma ir
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pasiekti verslo tiksly, o taip pat iSlaikyti darbuotojus. Darbuotojy pastovumo uztikrinimas — vienas
Darbuotojai vertinami asmeniskai, nes kiekvienas darbuotojas turi skirtingus jgtidZius ir pasiekimus,
kuriuos reikia vertinti. Jgyvendinant darbuotojo pripazinima, nuoSirdumas gyvybiSkai svarbus, nes
Zzmongs atpazjsta, kuomet pripazinimas néra tikras.

Tauber‘is (2017) teigia, kad sociokratinéje organizacijoje darbuotojai dirba vieni su kitais, o ne vieni
pries kitus, o tai paSalina konkurencijos spaudimg. Atsizvelgiant j bendrai nustatyta imonés tiksla, jis
turi bati ir bendrai pasiekiamas, galia paskirstoma atskiriems darbuotojams. Siekiant tikslo kiekvienas
atskiras narys laikomas svarbiu, tai reiSkia, kad jie nebelaikomi ,,pakei¢iamaisiais®, 0 veikiau kurie
savo jgidziais, ziniomis ir geb¢jimais jneSa svarby indélj. Taip sukuriama bendra darbo kultura,
kurioje darbuotojai vertinami ir jauciasi svarbis. Sociokratingje organizacijoje kiekvienas poZiiiris
svarbus, o pragmatiskos ir kartu skaidrios procediiros uztikrina veiksmingumg priimant realy visy
organizacijos nariy bendrg apsisprendima. Sociokratingje organizacijoje atsizvelgiama j kiekvieno
nario nuomone, todél prie§ priimant sprendimus apklausiamas kiekvienas narys. Bendras sutarimas
leidzia toliau judéti bendro tikslo link (Rither, 2010; Wilhelmer, 2020). Taikant sociokratijos modelj
VISI jauciasi iSgirsti ir tampa saugu prisiimti atsakomybe. Darbuotojy atsakomybés prisémima
pabrézia Savareikiené (2019) ir Jankaityté (2017), autoriy teigimu, $io valdymo metodas leidZia
aiSkiau nubrézti darbuotojy atsakomybés apribojimus jmon¢je jtraukiant juos i konkre¢iy sprendimy
priémimo procesa, kuris padeda suprasti ir jgyvendinti numatytus organizacijos tikslus. Jei vadovams
pavyksta palaipsniui perduoti daugiau atsakomybés darbuotojams ir atsisakyti daugiau galiy,
uzsimezga pasitik¢jimu gristas bendradarbiavimas. Pasitikéjimas priklauso nuo susiklosc¢iusiy
aplinkybiy, kurias visada galime tam tikru mastu formuoti patys. Esant tam tikroms saglygoms,
pasitikéjimas gali greitai iSsivystyti. Sociokratiniai principai sukuria pagrindg, kurio reikia
pasitikéjimui kurti. Tokioje organizacijoje kiekvienas organizacijos narys prisiimg atsakomybe uz
veiksmingg organizacijos funkcionavima, darbuotojy veiksmai susij¢ ne tik su savo darbu, bet ir
asmeniniu tobuléjimu bei parama vieni kitiems. Kiekvienas organizacijos narys atsakingas uz savo
veiksmy suderinima su organizacijos vertybémis ir sprendimy priémimu. Tik tada, kai darbuotojai
dalyvauja priimant sprendimus, jie ir prisiima atsakomybe. Organizacijoje daromas klaidas
1Sskiriama, kaip teigiamg patyrimg ir darbuotojy atsakomybés prisiémimg. Jos leidziamos ir
sveikintinos. Klaidos, tai tiesiog matavimai, kad kazkas vyksta ne taip, kaip tikétasi. | tai galima
reaguoti, pavyzdziui, kei¢iant kryptj, procediiras ar net nuomong. Klaidos sociokratijoje vertinamos
ne kaip individuali nesékmé, bet kaip vertinga uzuomina skatinanti kolektyva ieSkoti kurybisky
sprendimy (Panten, 2016).

Sociokratinis valdymo metodas suteikia jmonés kontrole ir darbuotojams, ir vadovybei. Ji uztikrina
ir sauguma, ir kiirybiSkumo stimulg; ji rUpinasi ir pelnu, ir ZmogiSkosiomis vertybémis. Christian
(2016) pateikia 7 punktus, kurie uztikrina biiting kontrole ir pusiausvyra, kad biity iSvengta galimo
piktnaudZziavimo valdzia. Jos veikia sinergiSkai, viena kitg papildydamos:

. pasiiilymo formavimas;

. sprendimy priémimas bendru sutarimu;

. zmoniy skyrimas ] pareigas ir (arba) rinkimai;

. griztamojo rysio teikimas, siekiant pagerinti pareigy atlikima;
. valdymo struktiiros ,,dviguby rysiy ratai‘;

. aiSkiis kiekvieno rato tikslai ir uzdaviniai;

AN DN B W N
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7. 1 kiekvieng pasitilyma jtrauktos plano / jgyvendinimo / vertinimo grjZztamojo rysio kilpos.

Taikant sociokratijos principus daugiau zmoniy pradéjo imtis vadovaujanciy vaidmeny, jskaitant
naujus bendruomenés narius, kurie anks¢iau nedalyvavo valdyme (Christian, 2016).

Antrajam pozitriui atstovaujantys mokslininkai (Christian, 2016; Dauninené, 2017; Cwiklicki,
Walczak ir Ziebicki, 2020; Bockelbrink, Priest ir David, 2020) isskiria reguliarius susirinkimus,
lanks¢ig komunikacijg kaip svarby sociokratijos bruoza (zr. 2 prieds).

Terminy Zodynas susirinkimg apibréZzia pirmiausia kaip veiksma, susirinkti, o antras paaiSkinimas —
gyventojy ar nariy bendras dalyvavimas svarstant kokj nors klausimg. Organizacijoje susirinkimai
labai svarbiis: darbuotojai dalinasi ziniomis, aptariamos idéjos, priilmami sprendimai, inicijuojami
poky¢iai. Norint efektyvinti susirinkimus, Organizacijos pradéjo juos organizuoti reguliariai. Kad ir
kaip bty reikalingi susirinkimai, ne visi jie turi tokig didelg¢ jtakg organizacijoms.

Kanadoje jsikiirusi CornerStone Dynamics agentiira, kuri specializuojasi verslo specialisty strategijy
valdyme, 2022 m. publikavo Dempsey atlikta tyrima ,,Siuolaikiniy susirinkimy statistika“. Pastebéta,
kad nuo 2000 m. susirinkimy trukmé pailgéjo 10 proc., 37 proc. susirinkimy vyksta be darbotvarkes,
15 proc. darbo laiko praleidziama susirinkimuose, neproduktyvis susirinkimai per metus i$§vaisto
daugiau nei 37 mird., daugiau nei 67 proc. vadovy susirinkimus vertina kaip nesékmingus, 92
procenty apklausty darbuotojy prisipazino, kad susirinkimuose atlieka daug uzduociy, t. y. 69 proc.
susirinkimy metu tikrina savo el. pastg, 4 proc. zmoniy atlieka kelias uzduotis vaizdo skambuciy
metu, o 57 proc. atlieka kelias uzduotis telefonu (skambina, raso Zinutes, zaidzia). IS 182 apklausty
vyresniyjy vadovy 65 proc. teigia, kad susirinkimai trukdo baigti individualy darba, o 71 proc. mano,
kad susirinkimai neproduktyvis ir neefektyviis. Dempsey mano, kad pirmiausia reikia susitarti del
darbotvarkés ir susirinkimo tikslo, komanda turi biiti nuolat atnaujinama, o darbuotojai turéty biiti
reguliariai tikrinami. Biitent visus $iuos zingsnius demonstruoja sociokratija.

Endenburg‘as ir Buck‘as (2004) pagrindiné mintis ir idéja jgalinanti darbuotoja, kad kiekviename
sociokratinés organizuotos grupés susirinkime kiekvienas Zmogus lygus priimant sprendimus.

Susirinkimo struktiira 1§ karto pakeicia rato nariy elgesj. Susirinkimai turi tris pagrindines taisykles
(Boeke, 1945):

1. turi biiti atsizvelgiama ] visy nariy interesus;

2. reikia ieskoti sprendimy, kuriuos visi galéty priimti, nes kitaip nebus galima imtis jokiy
veiksmy;

3. Visi nariai turi biiti pasirengg veikti pagal Siuos vienbalsiai priimtus sprendimus.

Kyla pavojus, kad kiekvienas turi laikytis posédyje priimty sprendimy, kuriems jis turi tik
netiesioging jtaka. Sis pavojus biidingas visiems tokiems sprendimams, ypa¢ partinéje sistemoje.
Taciau kur kas maziau pavojinga, kai atstovai parenkami bendru sutarimu ir todel jais labiau
pasitikima. Tokiu badu dirbanti grupé turéty bati tam tikro dydzio. Ji turi biiti pakankamai didelé,
kad asmeniniai reikalai uzleisty vietg objektyviam poziiiriui ] aptariamg temg, bet pakankamai maza,
kad nebuty sunkumy, kad buty galima uztikrinti reikiamg ramig atmosferg. Susirinkimams,
susijusiems su bendraisiais tikslais, tinkamiausia — apie keturiasdesimties Zmoniy grupé.
Sociokratijoje susirinkimai turi 4 komponentus:
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1. aiskumas — vadovas ar pagalbininkas parengia dienotvarke, todél visi zino, ko tikétis.
Kiekvienam dalyviui aiSku ar tai ataskaita, ar tyrin¢jimas, ar sprendimas. Vaidmenys aiskis.
Visi zino, kas padeda, o kas uzsirasinéja,

2. Struktiira — sociokratija suteikia aiskig ir lengvai sekama susirinkimy strukttra,

3. efektyvus sprendimy priéemimas — sprendimai pritmami sutikimu;

4. rysys — padeda zmonéms pasidalinti savo jausmais ir uzmegzti rysj kitu lygmeniu.

Susirinkimuose kalb¢jimas ratu uztikrina, kad kiekvienas balsas turéty savo zodj, niekas nebiity
prarastas diskusijose tarp ty, kurie turi daugiausiai kg pasakyti. Dalyviai kalba paeiliui ir po viena.
Taip uztikrinama, kad bus isgirsta kiekvieno komandos nario nuomoné. Kiekvienas dalyvis turi
pateikti savo sutikimg arba nurodyti rimto ,,ne* priezastis. Kiekvienas narys turi skirtingg pozitirj:
buhalteris organizacija mato kitaip nei mokytojas, o pastarasis kitaip nei darbuotojas, dirbantis kitoje
srityje. Visus juos vienija bendras tikslas, uzduotis sujungti arba integruoti Sias skirtingas
perspektyvas j bendrg sprendimg. Siame modelyje didelj vaidmenj vaidina pasitikéjimas. Kad
procesas bty efektyvus, kiekvienos grupés nariai pasitiki vieni kitais.

Reguliaris susirinkimai, grupinés diskusijos, tai nuolatinio tobuléjimo proceso dalis. Tokiu biidu
nuolatinis bendravimas tarp plano rengéjy ir plano naudotojy leidzia dalintis jgaliojimais su
igyvendintojais. Igyvendintojams suteikiama teis¢ derétis dél galutinio rezultato. Procesas pasizymi
tuo, kad skirtingos suinteresuotosios Salys suvokia tikslus, rezultatus ir kitas sprendimy priémimo
ypatybes kaip kolektyvinj. Jie nuolat bendrauja vieni su kitais, analizuoja ir i§ naujo interpretuoja
vieni kity poziiirj. Toks procesas leidZia geriau suprasti vieni kity interesus. Reguliarts susirinkimai,
darbuotojy laisvas sprendimy priémimas, sprendimy priémimai pagristi skaidrumu, teisingumu,
atviras grjztamasis rySys uztikrina organizacijos sékme (Christian, 2016; Dauniené, 2017).
Susirinkimai tampa veiksmingesni, todél sutaupoma laiko ir pinigy. Yra manoma, kad jei bus
1Sklausytas kiekvienas balsas, susirinkimai uZtruks ilgiau, taciau daZnai biina prieSingai, 1§ dalies dél
kruops€iai parengty susirinkimy formaty. TacCiau Mierson ir Lozanova (2014) pastebi, kad
susirinkimai uzsitgsia dél nepakankamo pritarimo ir informacijos trikumo priimant sprendimus i§
virSaus Zemyn.

Griztamojo rysio taikymas organizacijoje uztikrina komunikacijg tarp auksStesniojo ir Zemesniojo
rango darbuotojy. Principo veikimas priklauso nuo ziedinio rato iSrinkto vadovo, kuris tampa tarsi
»grandis tarp iy dviejy organizacijos lygmeny. Kaip teigia Douillé, Vandewattyne ir van Deale
(2018), sio vadovo statusas skiriasi nuo Kity organizacijos nariy statusy, nes savo padalinio vadovu jj
paskyré jo paties hierarchija. [...] Jis taip pat priklauso aukstesniojo lygmens ratui, [...] todél jis
dalyvaus informacijos sraute tarp aukStesnio ir zemesnio lygmens raty. [...] Vadovas garantuoja
auksStesnio lygio nariams, kad jy poziiiriui bus atstovaujama zemesnio lygio rate. Toliau nagrinédami
Sio principo raiSka, Douillé, Vandewattyne ir van Deale pabrézia, kad sociokratiniu pozitiriu i§laikyti
tokig organizacing struktlira yra problematiSka: ,,Net jei aukStesniojo rato sprendimai priimami
bendru sutarimu, Zemesniojo rato nariams vis tiek gali kilti abejoniy, ar atsizvelgta j jy nuomong.
Visa tai vyksta todél, nes tiesioginis komunikacijos tarp dvejy rangy vadovas yra i§ aukStesniojo rato.
Norint i§vengti nesutarimy ir gincy, Zemesnysis ratas iSsirenka kita asmenj, kuris jiems atstovaus
aukstesniajame rate* (Douillé, Vandewattyne ir van Deale, 2018, p. 35). Sociokratijoje grjztamasis
rySys pasireiSkia kaip prasminga informacija apie organizacijos funkcionavima. Jis turéty biti
renkamas sistemingai ir cikliSkai, naudojant pirminio matavimo principa:
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Vadovauk — suplanuoti susirinkimg. Tai apima darbotvarkés kurima bendradarbiaujant ir net
smulkmenas, pvz., kur ir kada vyks susirinkimas.

Daryk — surengti susirinkima ir vykdyti. Sociokratija pasisako uz raundy naudojima, kai kiekvienas
komandos narys turi galimybe pasisakyti vieng kartg per diskusijy raundg. Tai skatina tarpusavio
supratimg ir moko darbuotojus klausymosi jgudziy.

Ivertink — jvertinkite susirinkimg. Paties susirinkimo efektyvumo ar kokybés jvertinimas —
pagrindinis sociokratijos komponentas. Komandos sekretorius turi protokoluoti ir siiilyti temas kurios
bus aptartos tolesniuose susirinkimuose.

Atsiliepimali visada turéty biti sutelkti  tai, ar aptariama tema sugeb¢jo priartinti ratg prie savo tiksly.

Kartojant §] modelj visuose organizacijos lygmenyse, kiekvienas padalinys gali buti ,,sujungtas
dvigubais rysiais“. ISskirtos dvi sociokratijos idéjas, kurios padeda organizacijoms sékmingai
funkcionuoti ir uztikrinti darng tarpusavio komunikacijoje. Pirmoji idéja — efektyvumas, kai
organizacija iSsikelia sau keletg tiksly ir turi daryti viska, kas jmanoma, kad paremty darbuotojus, kol
jie galiausiai juos pasieks. Antroji, lygybés idéja, veikia darbuotojy lygybés principu. Jo esmé
iSklausyti, iSgirsti ir atsizvelgti | visy organizacijos nariy balsg. Tokiu biuidu kiekvieno asmens
nuomoné svarbi ir aktuali, leidzianti daryti pazangg. Autorius pabrézia, kad Sis lygybés principas
grindZiamas konkreciais dalyviy mainais, kuomet kiekvienas turi galimybe iSreiks§ti savo nuomong ir
bendrauti su kitais (Guilbert, 2020). ,,Visos grupés atskaitingos visai bendruomenei ir renkamos
kiekvieno nario sutikimu, o sprendimy priémimo procesai vyksta ir i$ apacios i virSy, ir i§ virSaus |
apacig. Tai sukuria griztamajj ry§j ir uztikrina gera bendravima visoje organizacijoje* (Savareikiené,
2019, p. 35). Apibendrinant, grjZztamojo rySio principas leidzia sklandziai komunikuoti skirtingiems
organizaciniams ratams nepaZeidZiant hierarchinés organizacijos struktiiros. Drasiai galima teigti,
kad jgyvendinant Siuos principus atkuriamas bendravimas nuo organizacijos apacios iki virSaus, o
bendri tiksliai iSkeliami auk$¢iau uz atskirus interesus.

Zimmermann‘as (2022) nagrinédamas Laloux‘o (2015) darbus pastebi, kad dél siandienos duomeny
ir informacijos prieinamumo bei greito visur pasiekiamo ry$io vargu ar gali buti daugiau pateisinama
klasikiné¢ hierarchin¢ komunikacija Zemyn. ,,Atitinkamo lygio informacijos* laikymas rodo
vadovybés galig ar net tam tikrg nepasitikéjimg savo darbuotojais. ,,Saviorganizacijos sampratos
laikosi prieSingo poZiiirio: informacija ir Zinios i§ esmés turéty buti prieinamos visiems darbuotojams.
Tai metodas, kuriam reikia visisko skaidrumo, jskaitant neskelbtinus duomenis. Darbuotojai, turintys
prieiga prie informacijos, gali kokybiskai atlikti savo pareigas ir priimti svarbius sprendimus. Tai ne
tik informacijos platinimo aspektas, bet ir skaidrumo, vertybiy ir pasitik¢jimo klausimas*
(Zimmermann, 2022, p. 14).

Taigi, organizacijoje sprendimy priémimas vyksta stiprinant kasdienj bendravimg (Cwiklick,
Walczak ir Ziebick, 2020), suteikiant teise kiekvienam pasisakyti (Savareikiené, 2019) bei uztikrinant
komunikacijos lankstumag (Bockelbrink, Priest ir David, 2020).

Kitam bruozui atstovaujantys mokslininkai (Boeke, 1945; Hallas, 2013; Mierson ir Lozanova, 2014,
Tauber, 2017; Zweigle, Schmierer ir Braun, 2021) iSskiria sociokratijos bruoza — darbuotojy
dalyvavimgq sprendimy priémimo procese (Zr. 2 pried).
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Vadovams labai svarbiis sprendimai. Jie leidzia paskirstyti isteklius, spresti problemas, pasinaudoti
galimybémis ir pasiekti komandos tikslus. Norint priimti veiksmingus valdymo sprendimus, reikia
rinkti ir analizuoti informacija, apsvarstyti alternatyvius sprendimus ir pasirinkti geriausig veiksmy
krypti, remiantis tikslais, apribojimais ir turima informacija. Priimdami pagristus sprendimus,
vadovai gali judéti j priekj ir uztikrinti, kad jie buty gerai pasirengg¢ sékmingai sé¢kmei nuolat
besikeiciancioje aplinkoje. Biitent sociokratinis metodas ir iSsiskiria i§ kity valdymo metody, kad jis
leidzia j sprendimy priémimg jtraukti visy lygiy darbuotojus.

Sprendimy priéemimo metodai padeda grupéms priimti sprendimus. Taciau ne visi sprendimy
priémimo metodai leidzia priimti tinkamiausig sprendima, kiekvienas i$ jy turi pasekmiy, privalumy
ir trakumy. Pasirenkant reikia atsizvelgti j tai, kad bet koks sprendimy priémimo metodas turi jtakos
grupés dinamikai. Pavyzdziui, viena grupé — pavadinkime ja oranzine grupe — aiskiai sudaro
dauguma. Oranzin¢ grupé nori pasitilymo A. Taciau violetiné grupé turi rimty priezasciy pasitilyti B.
Kas nutiks? Kulturoje, kurioje sprendimams priimti naudojamasi daugumos balsais, oranziné¢ grupé
net neturi atsizvelgti | violetinés grupés indélj. Jie jau zZino, kad jiems nereikés klausytis ir vis tiek
pasieks ,,savo* tikslg. Sociokratijoje sprendimy priémimo procesas labai skiriasi nuo daugumos
balsavimo, dél kurio neiSvengiamai atsiranda daugumos taisyklé. Daugumos valdymas lengvai veda
1 susiskaldZiusig visuomen¢ ir skatina konkurencijag bei dominavimg vietoj bendradarbiavimo ir
lygybés. Demokratija gali sukurti visuomene, kuri yra tokia pat autokratiné kaip ir diktattra.
Diktatorius yra dauguma. Elgesj lemia vyraujantis sprendimy priémimo metodas (Endenburg ir Buck,
2004). Sociokratijoje platesné tolerancija sprendimy priémimui. Pageidavimas arba ,,taip* vis tiek
jtrauktas, taciau sutikimas taip pat apima ,,AS nesutinku su tuo, bet galiu tai toleruoti*. Sprendimai
laikomi ,,pakankamai gerais §iuo metu ir pakankamai saugiais, kad buty galima iSbandyti ribotg
laika, po kurio sprendimai jvertinami. Jei matomas pavojus arba pasiiilymas neaiSkus, galima
pasiiilymui prieStarauti.

Sociokratijoje sprendimai priimami kuo arciau darbuotojy, o bendravimas jmonéje vyksta tiek i$
apacios ] virSy, tiek 1§ virSaus j apacig. Tokiu biidu ger¢ja bendravimas visoje jmonéje, sumazéja
darbuotojy kaita, darbuotojai dél didesnio jsitraukimo turi daugiau energijos, atsiranda daugiau
kiirybiniy idéjy, kurios padeda organizacijoms klestéti, o vadovai dZiaugiasi, kad turi daugiau
pagalbos. Sprendimy priéemimas vyksta jvairiuose lygiuose (Mierson ir Lozanova, 2014), o tai skatina
priimti geresnius ir aiSkesnius sprendimus. Imonés kultiira, kuri sukurta bendrovéje ,,Creative
Urethanes* 1980-aisiais pritaikius sociokratija, leido lyderystei iskilti tada, kai jos labiausiai reikéjo,
todel jmoné galéjo iSsilaikyti labai sunkiu laikotarpiu. Daugelyje organizacijy sprendimy priéméjai
nepakankamai naudojasi Zemesnio lygio darbuotojy Ziniomis, kompetencija ir patirtimi, kai reikia
priimti sprendimus. Net ir tose jmonése, kuriose vadovybé nori sukurti atviry dury atmosfera, realybé
gali buti visai kitokia. Horizontaliojo valdymo atveju kiekvienas turi teis¢ dalyvauti priimant
sprendimus; vertikalusis valdymas — tai tradiciné hierarchija ,,,i$ virSaus j apacig*. Paprastai apie $iuos
du dalykus galvojama kaip apie ,,arba — arba®, taciau sociokratijos unikalumas tas, kad ji yra ,,ir —ir®.
Kiekvienas turi balsa, kurio negalima ignoruoti nustatant politikg (kuri lemia, kaip bus atliekamas
darbas), ir valdymo hierarchija islieka kasdienéje veikloje. Visi grupiy nariai laikosi sprendimo ir
sprendimai priimami visy sutarimu (Boeke, 1945). Jei grupé pati sau vadovauja ir visi Zino, kad tik
pasiekus bendrg sutarimg galima imtis kokiy nors veiksmy, susidaro visai kitokia atmosfera nei
valdant daugumai. Pati grupé priima sprendimag ir susitaria, suprasdama, kad kiekvienas grupés asmuo
veiks pagal §j sprendimg ir laikysis §io susitarimo. Sprendimai priimami visy pritarimu jtraukia visus
darbuotojus j sprendimy priémimo procesg. Bendru sutarimu priimant sprendimus esminiais
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klausimais dalyvauja visi — jiems suteikiama atsakomybé ir pasitikéjimas, kad jie galés savarankiskai
atlikti savo darbg (Tauber, 2017). Sociokratija daznai lemia aukstesne morale, didesnj produktyvuma
ir geresnius sprendimus. Vienoje mokykloje, kurioje taikomas $is metodas, nustatyta, kad jgyvendinta
daugiau gery idéjy sprendimams priimti, 0 mokytojai rodé daugiau iniciatyvos (Mierson ir Lozanova,
2014).

Kolektyvinis sprendimas — kompromisas, pasiektas deryby keliu, priklausomai nuo skirtingy
tarpininky turimos ,,galios“. Sis veikimo biidas apima kova dél valdzios ir palankus kompromiso
paieskoms (Scott, 1991; Degenne ir Forsé, 1994). ,,Grupés iSmintis“ laikoma Saltiniu ir visy esminiy
klausimy sprendimo priemoné, kuri svarbi individualiy problemy sprendimui. ,,SociokrSchatijos
esme¢ — leisti zmonéms dalj sprendimy deleguoti specialisty grupéms. Kadangi visos specialisty
grupés privalo atsiskaityti visai bendruomenei, o yra renkamos kiekvieno nario pritarimu, sprendimy
priémimo procesas vyksta ir i§ apacios i virSy, ir i§ virSaus ] apacig. Taip susikuria griztamojo rysio
ziedai ir uztikrinamas geras bendravimas visoje organizacijoje. Specialisty grupés veikia kaip dalinai
savarankiskos, aptardamos visus klausimus savo nariy susirinkimuose, kuriuose kiekvienas narys turi
lygias teises. Grupéje priimami sprendimai turi atitikti bendraja organizacijos politika“ (Savareikiené,
2019 p. 35). Darbus, reikalingus priimtiems sprendimams jgyvendinti, paprastai organizuoja grupés
lyderis, priimdamas operatyvinius sprendimus vienasSaliSkai (Hallas, 2013).

Mokslininkai (Endenburg, Buck, 2004; Rither, 2010; Mirzagitova, 2014; Grawert, 2015; Panten,
2016; Christian, 2016; Eckstein, 2016; Zaikauskas, Zvanginyté, 2016; Jankaityte, 2017;
Savareikiené, 2019; Cwiklicki, Walczak, Ziebicki, 2020; Hansen, 2020; Cerulla, Engler, Exner,
Herrman ir Zentarra, 2022) i$skiria kitg sociokratijos bruoza — kolegialus organizacijos valdymas (
zr. 2 priedas).

Norint visapusiSkai iSnaudoti Zmogiskajj kapitalg ir tvarig organizacing sékme, reikalinga intensyvi
kolegialaus bendradarbiavimo forma. Svarbiausia — sékmingas darbo pasidalijimas. Kiekvienas
dalyvaujantis pagal poreiki prisideda savo darbu ir kompetencija. Atsakomyb¢, patikimumas,
jsipareigojimas ir savikontrolé — kiekvieno atskiro organizacijos nario — komandos — interesai, tai
reiSkia bendradarbiavimg. Komandos organizuojasi savarankiSkai, o norint pasiekti iSskirtinés
sekmés, reikia ypac intensyvaus kolegiSko bendradarbiavimo. Kolegialaus bendradarbiavimo
kertiniai akmenys — abipusis pasitikéjimas, ismokta konflikto kultiira, atsakomybés prisiémimas ir
kryptingas demesys rezultatams. Bendradarbiaujantis elgesys siekiant pazangos veikia pagal trijy
muskietininky principa: ,,Visi uz vieng ir vienas uz visus!“ Vienas — bendras kolegialaus
bendradarbiavimo tikslas, kurio link visi dirba. Sékmé - visiems. Tai didina asmening motyvacija,
susitapatinimg su jmone ir procesu. Komandos nariai patiria bendruomeniskumo jausma ir mokosi
vieni i$ kity. Kolegialaus bendradarbiavo tikslas — Zmogiskojo kapitalo iSnaudojimas, darbuotojy
veiklos kokybé ir darbuotojy motyvacija laikomi pagrindiniais organizacijos s€ékmés reikalavimais.
Siekiant uztikrinti tolesne jmonés plétra per organizacijos plétra ir pokycCiy valdyma, valdymo lygmuo
ir iSorés konsultantai visada turi jtraukti darbuotojus ir visg komandg. Svarbiausia sé¢kmingo
bendradarbiavimo uZzduotis — bendravimas: kalbé&jimas, jtikin¢jimas ir skaidrumo kiirimas.
Kolegialaus bendradarbiavimo rezultatas — daugiau motyvacijos, Zymiai geresnis komandos darbas
ir visy darbuotojy viso potencialo iSnaudojimas. Tai taip pat Zymiai padidina organizacijos
efektyvumg ir konkurencinguma (Kelchterman, 2006). Kolegialaus bendradarbiavimo svarba
organizacijoje iSryskéja jvertinus imoniy sékmés veiksnius, konkurencingumo ir pazangos kriterijus.
Komanda stipri tik tada, kai dirba kartu ir iSnaudoja visg savo potencialg bei zmogiskaji kapitalg.
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Atsizvelgiant | organizacijos vystymasi ir poky¢iy valdymo procesus, svarbu tikslingai jtraukti
darbuotojus. Pokyciai ypac skaudziai palieCia darbuotojus, nes juos lydi nesaugumas, baimés ir
nusivylimai. Jie bijo dél savo darbo ir ne visada gali suprasti vadovybés sprendimus. Tac¢iau pokyciy
procesas pavyksta tik tuomet, jei visi kolektyve susitelkia, o procesus palaiko ir vykdo darbuotojai.
Kolegialaus vadovavimo modelj, arba ,lanksCig organizacijos plétra™, sukuré vokieCiy autoriai
Oestereichas ir Schroder (2019). ,,Sis organizacinis pozidris grindziamas sistemine — integracine
vertybiy sistema pagal pirmiau minétg koncepcijg* (Zimmermann, 2022, p. 7). Jame pasisakoma uz
radikalig decentralizacijg su visapusiska darbuotojy nuosavybe.

Endenburg‘as ir Buck‘as (2004) teigia, kad taikant sociokratijos metodg galima organizacijoje
vadovams ir darbuotojams kartu kurti, valdyti, bendrai plétoti tvary versla, t. y. veikti kolegialiai.
Endenburg‘o parengta metodika pagal Boek ‘g naudojama daugiau nei 35 metus Olandijoje. Metodas
perzengé eksperimento etapo ribas ir sékmingai taikomas skirtingose organizacijose, tokiose kaip
elektromechanikos jmonés, savivaldybés policijos departamentas, budisty vienuolynas, vaiky
darzelyje, kirpykly tinklas, vietinis valstybiniy mokykly tinklas ir daugelis kity organizacijy. Atlikus
oficialius vertinimus paaiskéjo, kad Sios organizacijos 30 — 40 proc. padidino naujoviy diegimg ir
produktyvuma, sumazéjo susirinkimy skaicius, sumazéjo neatvykimo j darbg dél ligos atvejy ir
padidé¢jo darbuotojy dalyvavimas organizacijos gyvenime. Jos yra paprastesnés, lengviau valdomos,
pasizymi i$skirtiniu gebéjimu diegti naujoves, atsinaujinti ir grei¢iau reaguoja i netikétus rinkos
poky¢ius. Komandos nariai savarankiSkai nustato vienas kitam uzduotis, kurias reikia atlikti ir
tarpusavyje susitaria dél darby. Labai svarbus komandinio darbo elementas tiesioginis, kasdienis
bendravimas — susitikimas, kurio metu apibendrinami pasiekimai ir nustatomi tolesni tikslai.
Pagrindinés prielaidos veikti tokiomis salygomis yra zmongs ir sgveika, o ne procesai ir jrankiai,
veikianti programiné jranga, o ne i§samiis dokumentai, bendradarbiavimas su klientu, o ne oficialiis
sprendimai, reagavimas j pokycius, o ne veiksmai pagal plang (Endenburg ir Buck, 2004). Mierson
ir Lozanova (2014) taip pat pastebi, kad valdymy priémimas jvairiuose lygiuose didina darbuotojy
iniciatyvumg ir produktyvuma. Visy lygiy Zmonéms suteikiamas jgaliojimas priimti sprendimus
pagal jiems nustatytas atsakomybes ir jgaliojimy sritis didina jy saviveiksminguma.

Sociokratija — dalyvaujamojo demokratinio, dinamisko valdymo metodas, suteikiantis Zzmonéms
bendradarbiavimo pajégumy, jsipareigojimy ir galiy. Jis veikia, bet kuriuose sprendimy priémimo
procesuose, komandose, organizacijose ir visoje visuomengje bei didina bendruomeniskumo jausma,
skatina saviorganizacijg. Nuo industrializacijos laiky valdymas daugiausia grindziamas priezastine
ir deterministine logika: planavimas, valdymas, jgyvendinimas ir kontrol¢, 0 taip pat apibrézti
strateginémis gairémis ir nuosekliais procesais. Tikslai ir strategijos hierarchiSkai nustatyti,
numatytos aiskios priemongs. ,,D¢l socialiniy ir ekonominiy pastaryjy deSimtmeciy dinamikos — visy
pirma globalizacijos ir skaitmenizavimo — Sie metodai nebeatitinka verslo tikrovés® (Zimmermann,
2022, p. 4). Nauji judris valdymo metodai arba saviorganizacijos formos gali suteikti organizacijoms
daugiau greicio, lankstumo ir atsparumo, todél nuo Sio tukstantmecio pradzios vis labiau plinta
heterarchijos ir judrumo metodai. I principo, Sios kryptys nuo tradicinés hierarchinés planavimo
logikos vis labiau remiasi saviorganizacija. Pereinama nuo organizaciniy struktiiriniy elementy,
pavyzdziui, funkcijos ar pareigybiy apraSymai, prie vaidmeny prisiémimo ir vaidmeny kirimo
koncepcijy. ,,Tai leidZzia daug dinamiskiau reaguoti j aplinkos pokycius. Hierarchings ,,piramidés‘
pertvarkomos j heterarchinius ,,ratus“. ,,Vadovai neturi nurodinéti organizacijai, kg daryti, jie turéty
jsiklausyti, tapti jos partneriais, Sokti kartu su ja ir ziaréti, kur ji juos nuves“ (Laloux, 2015, p. 4).
Saviorganizacijos koncepcijos paprastai grindziamos pirmiau minétomis nuostatomis. Kai kurios
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koncepcijos orientuotos j komandinj procesy, projekty ir naujoviy vykdymg. Jmonés viduje
saviorganizacijos metodai leidzia susidoroti su biurokratija, demografiniais poky¢iais, kintan¢iomis
vertybémis ir darbuotojy individualizacija. Darbuotojy bendradarbiavimas — tai komandos rysys
tarpusavyje ir rodomas entuziazmas. Isitrauke darbuotojai jauciasi pajégus spresti uzduotis, sugalvoti
naujy idéjy ir uzmegzti tvirtus santykius su savo komandos draugais. Pastebéta, kad taikant
sociokratijos principus daugiau zmoniy pradéjo imtis vadovaujanciy vaidmeny, jskaitant naujus
bendruomenés narius, kurie anksciau nedalyvavo valdyme (Christian, 2016). Norint vadovautis
sociokratinio valdymo struktiira, neiSvengiamai butina atsizvelgti ir laikytis jos principy. Pagrindiniai
keturi sociokratinio valdymo principai yra:

e ziedinis organizacinis metodas;

e sprendimy priémimas bendru sutarimu;
e atgalinis rySys;

¢ rinkimai be iSankstinio kandidato.

Visy 8iy bruozy déka, sociokratinis valdymas sudaro saglygas darbuotojams jsitraukti j kompanijos
valdyma, tikslingai siekti tiksly, stiprinti pasitikéjimg ir drasiai reik$ti savo mintis. Visi principai
tarpusavyje susije, jy visy taikymas reikalingas tam, kad organizacija funkcionuoty pagal
sociokratijos metodg. Kiekvienas principas padeda sékmingai taikyti Kitus.

Dar kiti mokslininkai (Boeke, 1945; Endenburg, Buck, 2004; Radu, 2012; Mierson, Lozanova, 2014;
Grawert, 2015; Christian, 2016; Dauninen¢, 2017; Bockelbrink, Priest ir David, 2020; Cepkovas,
2022; Cerulla, Engler, Exner‘is, Herrman‘as, Zentarra, 2022) i$skiria siciokratijos bruoza kaip
organizacinés vertybés pagristos nuolatiniu mokymusi, kolektyviniu intelektu, lygiateisiSkumu,
pasitikéjimu, partneryste, moraliniais principais (Zr. 2 priedas).

Ruther‘is (2010) teigia, kad visy dalyviy lygybé, sqveika grista partnerysté, darbuotojy ir komandy
saviorganizacija ir atsakomybé, skaidrumas, sqziningumas, teisinga pusiausvyra duodant ir imant,
jtraukimas, kiekvienas balsas isgirstas ir svarbus, jgalinimas ir augimas yra sociokratijos esminés
vertybés. Kiekvienas gali pasakyti savo ,ne“ ir argumentus, svarbus kiekvienas poziiris,
nepriklausomai nuo pozicijos, statuso ar darbo stazo. Kiekvienas gali riipimg klausimg jtraukti }
darbotvarke ir atSaukti savo sutikimg dél jau priimto sprendimo. Sociokratinéje santarvéje egzistuoja
absoliuti lygybé, grindziama dideliu skaidrumu bei pasitikéjimu. Boeke (1945) teigia, kad visas
sociokratinis metodas priklauso nuo pasitikéjimo. Autorius pateikia pavyzdj, kad mokyklos tikslas —
suteikti ziniy ir jgudziy, i$ dalies dél to, zmonés paklusnumg laiko dorybe, 0 vaikai mokomi paklusti.
Mes tik pradedame suvokti Sios praktikos pavojus. Jei vaikai nebus mokomi patys spresti, véliau
gyvenime jie taps lengvu diktatoriaus grobiu. Pasitikéjimas priklauso nuo susiklosc¢iusiy aplinkybiy,
kurias visada galime tam tikru mastu formuoti patys. Esant tam tikroms salygoms, pasitikéjimas gali
greitai iSsivystyti. Sociokratiniai principai sukuria pagrinda, kurio reikia pasitikejimui kurti
(Jankaityté 2017).

Sqziningumo ir teisingos pusiausvyros vertybé duodant ir imant randama jgyvendinant sociokratine
atlyginimy sistema. Teisingumas ir darbas vienodai atsizvelgiamas apskai¢iuojant pelng ir (arba)
darbo uzmokestj. Jtraukimo vertybé taip pat glaudziai susijusi su lygybe. 5 proc. laiko, organizacijos
lesy ir iStekliy turéty biti skiriama tolesniam sociokratijos plétojimui organizacijoje, taip pat
darbuotojy mokymui. Mokydamiesi darbuotojai tobul¢ja, jgyja daugiau galiy, strategijos kiirimui
naudoja jgytas zinias (Ruther, 2010). Riuther‘is (2010) i$skiria tokias sociokratijos vertybes:
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—,,visy dalyviy lygybé;

— darbuotojy ir komandy saviorganizacija ir atsakomybé uz save;
— skaidrumas;

— sgziningumas, teisinga pusiausvyra;

— jtraukimas;

— jgalinimas ir augimas® (Riither, 2010, p. 51).

Sociokratija kartais apibréziama kaip ,,valdymas ty, kurie bendrauja kartu®, mobilizuojantis visy
organizacijos nariy kolektyvinj intelektq, uztikrinantis sprendimy priémimg, sprendziantis
prieStaravimus, garantuojantis optimaly efektyvumga. Socialiniy moksly ir darbo psichologijos
samprata kolektyvinis intelektas — tai organizacijos ar individy bendruomenés intelektinis gebéjimas
atlikti sudétingas uzduotis dél jos nariy tarpusavio sgveikos ir atsirandancios sinergijos. 1962 m.
tyrimo ataskaitoje Engelbart‘as susiejo kolektyvinj intelektq su organizacijos efektyvumu ir numaté,
kad aktyvus ,,zmogaus intelekto didinimas* duos daugiklio efekta sprendziant grupés problemas.
1994 m. sukiiré terming ,.kolektyvinis intelekto koeficientas* kaip kolektyvinio intelekto matg. Pasak
teoretiky Don Tapscotto ir Williamso (2010), kolektyvinis intelektas, tai grupés elgesys, kurj jie
priskiria masiniam bendradarbiavimui, kuris grindziamas keturiais skirtingais principais: atvirumu,
bendravimu, dalijimusi ir rezultatyviu veikimu. Bockelbrink‘as, Priest‘as ir David (2020) teigia,
norint, kad Sis kolektyvinis intelektas tapty realybe, reikia keliy pagrindiniy elementy: dalijimasis
informacija, nes kiekvienas asmuo turi tik dalj ziniy, reikalingy bendram tikslui pasiekti; bendry
taisykliy nustatymas ir visy nariy laikymosi, siekiant uztikrinti, kad mainai leisty realiai sutelkti
1guidZius; sistema, kurioje kiekvienas Zmogus bendradarbiaudamas atranda naudos.

Norint jgyvendinti sociokratinio valdymo principus, negalima apsieiti be zmoniy ir organizacijy
ugdymo. Patirtis rodo, kad tie, kurie nori savo organizacija paversti sociokratine, i§ tikryjy stengiasi
jtvirtinti ir pagilinti esama empiring praktika. Sis organizacijos darbas su savimi kei¢iasi tuo, kad
sociokratinius principus palaipsniui integruoja visi nariai.

Bockelbrink-as, Priest‘as ir David (2020) isskiria 7 sociokratijos bruozus:

e Efektyvumo: investuokite laikg tik ] tai, kas priartina tiksly pasiekima.

e Konsensuso: ieSkoti galimy prieStaravimy sprendimo. ISkelti sprendimus ir uztikrinti jy
laikymasi.

e EmpiriSkumo: visas prielaidas tikrinti eksperimentuojant ir nuolat pergalvojant.

e Nuolatinio tobulinimo: pirmenybg¢ teikti laipsniSkiems poky¢iams, kad biity galima nuolat
empiriSkai mokytis.

e LygiateisiSkumo: jtraukti Zzmones | nuolatinj mokymasi, kurie turéty jtaka sprendimy
priémimui.

e Skaidrumo: uZztikrinti, kad visa informacija biity prieinama visiems organizacijoje,
18skyrus atvejus, kai yra svarbi priezastis, dél kurios biitina uztikrinti konfidencialuma.

e Atskaitomybeé: veikti, kai reikia; laikytis susitarimy; turéti omenyje visg organizacija.

Teigiamas jausmas pasireiSkia tik tada, kai santykiai organizacijoje (su kolegomis, vadovais ir
darbuotojais) nuosekliis, kai organizacija turi socialinj jsipareigojimg savo klientams ir aplinkai, ji
taip pat turi biiti saZininga ir skaidrios strukttiros viduje (Herzka, 2013).

28



Atlikus mokslinés literatiiros analize isskirti penki sociokratinj valdymg charakterizuojantys bruozai.
Sociokratijoje kiekvienas darbuotojas yra vertinamas ir kiekvieno nuomoné svarbi, reguliariis
susirinkimai uztikrina kasdienj bendravimg, lankscig komunikacijq ir griztamgji rysj, darbuotojai
sitraukia j organizacijos sprendimy priémimgq, organizacijoje vyrauja kolegialus valdymas, Kuris
uztikrina valdymo skaidrumgq, bendruomeniskumq bei didina darbuotojy saviorganizacijq taip pat

organizacinés vertybés pagristos nuolatiniu mokymusi, kolektyviniu intelektu, lygiateisiSkumu,
pasitikéjimu, partneryste, moraliniais principais.
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2. Profesinio saviveiksmingumo koncepcinis pagrindimas

Visuomen¢ primeta vis daugiau reikalavimy sprendziant problemas, kurios kyla darbo procese,
igyvendinant kirybinius planus, ar kasdienin¢je komunikacijoje. Svarbus vaidmuo tenka asmens
saviveiksmingumui. Pirmg kartg saviveiksmingumo samprata kaip likes¢iy konstruktas, turintis
itakos individo funkcionavimui ir motyvacijai, pristatyta 1977 m., kanadieCiy psichologo Albert
Bandura darbuose. Socialiné kognityviné teorija pla¢iai pripazinta, kuri postuluoja kritiska Zzmogaus
elgesio perspektyva. Si teorija naudojama jvairiose tyrimy srityse: terapingje, Ziniasklaidoje,
visuomenés sveikatos, $vietime, rinkodaroje ir daugelj kity. Autoriai Khudzari‘s, Halim‘as,
Lokman‘as ir Othman‘as (2019) analizuodami LaMorte (2016) darbus teigia — tai efektyvus
mokymasis, kai individas yra socialiniame kontekste ir gali jsitraukti j dinamiska ir abipus¢ asmens,
aplinkos bei elgesio saveika. Tai vienintelé tokio pobtdzio teorija, kurioje, be inicijuojancio elgesio,
pabréZziamas socialinio konteksto ir iSlaikymo elgesio svarba. Teorija atsizvelgia | daugybe atskiry,
unikaliy kontekstiniy kintamyjy, kai prognozuoja arba aiskina asmens elgesj, suteikdama jam platy
galimy pritaikymy spektra, jskaitant sveikata, vieting aplinka ir vietos bendruomeng. Galutinis tikslas
— suprasti, kaip zmonés kontroliuoja, reguliuoja savo elgesj, kad pasiekty tikslus (Khudzari et. al.,
2019).

Bandura (1977) kuria priezastinio abipusiSkumo modelj, kuriame jis kalba apie saviveiksmingumo
jausmg. Jam saviveiksmingumo jausmui jtakos turi trys veiksniai: Zmogaus vidiniai veiksniai
(kognityviniai, afektiniai, biologiniai jvykiai) ir jy suvokimg pagal subjekta; elgesji lemiantys
veiksniai (veiksmy modeliai ir elgesio modeliai); aplinka (socialinés ir organizacinés aplinkos
ypatybés, jos keliami suvarzymai, jos sitilomos stimuliacijos ir sukeliamos reakcijos).

Elgesij
lemiantys
veiksniai

)

2 pav. Saviveiksmingumo jausmg jtakojantys veiksniai (sukurta autorés pagal Bandura)

Socialinio mokymosi teorijoje pagrindinis vaidmuo skirtas paZzinimo procesui. Zukauskaite,
Bagdzitiniené ir RekaSitté Balsiené (2019) savo darbuose pazymi, kad ,,asmens savojo
veiksmingumo suvokimas yra viena charakteristiky, aiSkinanéiy Zmogaus psichosocialinio
funkcionavimo ypatumus, apibrézianti, kodél tomis pac¢iomis sglygomis vieni dirba greiciau, aktyviau
jsitraukia j darbo procesus, palyginti su kitais“ (Zukauskaité et. al., 2019, p. 38). Bandura ir kiti
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tyrinétojai kognityvinés psichologijos srityje nustaté, kad saviveiksmingumas vaidina svarby
vaidmen;] tiksly jgyvendinimui, norams ir motyvams. Samoningi procesai ir aplinkos jtaka skatina
imtis kai kuriy veikly, siekiant palankiu biidu pakeisti esama padéti. IS to seka, kad
saviveiksmingumas, tai sékmés laukimas i§ savo veiksmy ir tikéjimas savo veiksmingumu.
Saviveiksmingumas — asmens jsitikinimas arba tikéjimas, kad jis gali atlikti esancias uzduotis. Pagal
Bandura, pasitikéjimui saviveiksmingumu didele reikSme turi asmens emociné savijauta. Daugybé
tyrimy parodé, kad tie, kurie pasitiki savimi sudétingose situacijose, o taip pat geba jg kontroliuoti,
susidoroti su sunkumais — buina ramesni, jic nepieSia vaizduotéje paciy blogiausiy scenarijy.
Apibendrinant bendrgjj saviveiksminguma galima teigti, kad tai universali konstrukcija, o tai reiskia,
kad ji apibtuidina pagrindinj jsitikinimg kuris biidingas visiems individams.

2.1. Saviveiksmingumo sampratos analizé

Saviveiksmingumas (angl. self-efficacy) gali bati skirstomas j bendrajj saviveiksminguma ir profesinj
saviveiksminguma. Bendrojo saviveiksmingumo konstrukcija kilo i§ savarankisko efektyvumo
bendrumo koncepcijos, kurj apibrézé Bandura (1997) socialinéje pazinimo teorijoje. Bendrasis
saviveiksmingumas skiriasi nuo asmeninio saviveiksmingumo sgvokos, nors saviveiksmingumas yra
santykinai lankstus, konkrec¢iai uzduociai biidingas jsitikinimas, taciau bendrasis saviveiksmingumas
— gana stabilus bruozas. Bendrasis saviveiksmingumas fiksuoja ilgalaikius individualius skirtumus,
susijusius su tendencija vertinti save kaip galintis arba nesugebantis patenkinti uzduociy reikalavimus
Jvairiose situacijose.

Saviveiksmingumas profesiniame kontekste reiSkia jsitikinimy rinkinj, kuris susijgs su asmens
gebéjimu panaudoti jgiidzius, reikalingus konkrecioms darbo uzduotims atlikti ir susidoroti su tam
tikrais darbo reikalavimais, i§8tikiais, jveikti su darbu susijusj stresg bei jo pasekmes (Amiri, Vahedi,
Mirhoseini, Eghtesadi ir Khosravi, 2019). Vadinasi, profesinis saviveiksmingumas susij¢s su
kiekvieno asmens suvokimu, pasitikéjimu savimi ir savo sugebéjimais, pagristas tam tikrais
jsitikinimais bei jtakomis, kurias asmuo sukaupé per daugelj mety ir leido jam vystyti §j pazinimo
procesa. Profesinis saviveiksmingumas — tai specialisto suvokimas apie savo potenciala, zinias ir
gebejimg efektyviai atlikti savo darba.

Nagrin¢jant saviveiksmingumo sampratg susisteminti jvairiy autoriy apibrézimai (zr. 3 priedas).
Bendrojo saviveiksmingumo samprata yra zmoniy sprendimas apie savo gebéjimus organizuoti ir
vykdyti veiksmus, reikalingus tam, kad biity pasiekti tam tikri tikslai. Tai susij¢ ne su turimais
jgtdziais, bet su sprendimais apie tai, kg zmogus gali padaryti turédamas tokius jgadzius (Bandura,
1977). Saviveiksmingumas — asmens tikéjimas savimi, kad jis sékmingai atliks tam tikrag veiksma ir
elges]. Natiiralu, kad zmonés, turintys aukstg saviveiksminguma veiks savarankiskiau, bus aktyvesni
ir turés didesnj kontrolés jausma (Luszczynska ir Schwarzer, 2005). Analizuojant jvairiy mokslininky
darbus galima rasti ir kity bendrojo saviveiksminumo apibrézimy tokiy kaip atkaklus tiksly siekimas,
nepaisant iskylanéiy sunkumy (Silenkova, 2020). Autoriai Macey ir Schneider‘is (2008), bendrajj
saviveiksminguma apibiidina kaip savyjy galimybiy vertinimg rezultatams pasiekti, kuris pradeda
veikti dar pries veiklos pradzig, 0 veiklai prasidéjus stebimas jsitraukimas j darbg ir papildomai apima
emocinius ir elgesio komponentus. Usher‘is ir Pajares (2008) teigia, kad saviveiksmingumas —
socialiniai modeliai, kurie svarbis, kai nesame tikri dél savo gebéjimy ir turime ribota patirt]
uzduotims atlikti. Gist‘as ir Mitchell‘as (1992) pateikia dar jdomesnj saviveiksmingumo samprata,
kad tai Zzmogaus veiklos reguliatorius.
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Remiantis moksliniy Saltiniy (Bandura, 1977, 1997, 1982; Bandura ir Schunk, 1981; Sherer, Maddux,
Mercandante, Prentice-Dunna, Jacobs ir Rogers, 1982; Wood ir Bandura, 1989; Schunk, 1989, 1996;
Gist ir Mitchell, 1992; Pajares, 1996; Schwarzer, 1997; Stajkovic ir Luthans, 1998; Tschannen-
Moran, Hoy ir Hoy, 1998; Brown, 1999; Tschannen-Moran, 2001, 2009; Flammer, 2001; Pajares ir
Schunk, 2001, 2005; Friedman ir Kass, 2002; Schyns ir von Collani, 2002; Bong ir Skaalvik, 2003;
Bong ir Skaalvik, 2003; Mayer, Salovey ir Caruso, 2004; Wei, Russel ir Zakalin, 2005; Heslin ir
Klehe, 2006; Ormrod, 2006; Skaalvik ir Skaalvik, 2007; Usher ir Pajares, 2008; Macey ir Schneider,
2008; Fenouillet, 2009; Schyns ir Moldzio, 2009; Liaw, 2009; Lunenburg, 2011; Maddux, 2012;
Al¢iauskaité ir Sinkariova, 2012; Stephanou, Gkavras ir Doulkeridou, 2013; Fink ir Nuckles, 2014;
Konceviéiené, 2016; Ceponiené ir Lazauskaité-Zabielské, 2017; Shahzad ir Naureen, 2017;
Zukauskaite, Bagdzitnien¢ ir Rekasitité-Balsiené, 2019; Davolyté, Raiziené ir Silinskas, 2020;
Slenkova, 2020; Warren, Reilly, Herdan ir Lin, 2021) analize, saviveiksmingumas apibréziamas kaip
kognityvinis ir dinamiskas konstruktas | asmens jsitikinimas, tikéjimas savo gebéjimais ir
jgudziais, jy suvokimas ir vertinimas | asmens atkaklumas, pastangos ir motyvacija (zr. 3 priedas).

Analizuojant jvairiy autoriy darbus (Bandura, 1977, 1982; Gist ir Mitchell, 1992; Usher ir Pajares,
2008; Silenkova, 2020) isryskéjo, kad saviveiksmingumas apibiidinamas kaip kognityvinis ir
dinamiskas konstruktas (zr. 3 priedas).

Tarptautiniy Zodziy Zodyne (2013, p. 419) nurodoma, kad terminas kognityvus ver¢iant i§ lotyny
kalbos reiskia pazinima (lot. cognitio — pazinimas), ,,tai psichologijos kryptis tirianti pazinimo arba
mastymo procesus ir jy rezultaty (ziniy) vidinés reprezentacijos problemas” (Visuotiné lietuviy
enciklopedija, 2015). Bandura (1986) socialinéje kognityvinéje teorijoje pabrézia mokymasi stebint
ir socialinés patirties vaidmenj. Pagrindiné socialinio paZinimo teorijos samprata ta, kad individo
veiksmus ir reakcijas, jskaitant socialinj elgesj ir pazinimo procesus, beveik kiekvienoje situacijoje
turi jtakos veiksmai, kuriuos individas pastebéjo kituose. Svarbus socialinés paZinimo teorijos
aspektas tai, kad saviveiksmingumui jtakos turi iSoriné patirtis ir saves suvokimas.

Silenkova (2020) bendrajj saviveiksminguma apibiidina kaip kognityvinj konstrukta, kuris
1SreiSkiamas subjekto tikéjimu jo gebéjimu sékmingai veikti konkreciomis saglygomis sprendZiant
subjektyviai sudétingas problemas. Autoré teigia, kad kognityvinis konstruktas turi jtakos individo
elgesiui pagal kur] galima numatyti kaip Zmogus elgsis tam tikrose situacijose bei jZvelgti asmens
atkakluma tikslui pasiekti, nepaisant iSkylan¢iy sunkumy. Saviveiksmingumas turi jtakos pasirenkant
uzduoties sudétingumo lygi. Bandura (1977) apraso saviveiksminguma kaip kognityvini uzduociy
sudétingumo lygio jvertinimg. Autorius teigia, kad paprasty uzduociy jveikimas nesuteikia didesniy
paskaty saviveiksmingumui, o sudétingy uzduociy iveikimas jrodo asmens kompetencijos lygi.
Pasiekimy lygis suteikia papildomos informacijos apie saviveiksmingumg. Tokiu biidu asmenys
patyre nesékmes, bet jzvelge progresa padidina savo saviveiksminguma. Cia didelj vaidmenj vaidina
,,meistriskumo patirtis“. Si patirtis didina pasitikéjima savimi ir aplinkiniais. Pagal Bandura, asmuo
sekmingai atlikes uzduot] sustiprina saviveiksmingumo jausma, tac¢iau nesugeb¢jimas tinkamai atlikti
uzduotis susilpnina saviveiksminguma. ,.Sis apraymas rodo, kad Zmoniy saviveiksmingumas yra ne
bendro pobiidzio, o susij¢s su konkreCiomis situacijomis. Asmenys gali nuspresti, kad yra labai
kompetentingi konkrecioje srityje, o maZziau kompetentingi kitoje. Néra visuotinio saviveiksmingumo
jausmo, saviveiksmingumas néra asmenybés bruozas, o laikina ir jtakos turinti savybé, kuri grieztai
susijusi su situacija ir uzduotimi (Jaap, van der Bijl, 2001, p.4).
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Banduros (1977, 1986) pagrindiné saviveiksmingumo teorijos prielaida ta, kad asmeninio
meistriSkumo (veiksmingumo likesciai arba saviveiksmingumas) ir sékmés lukesciai (rezultato
lukesciai) lemia kaip asmuo pasielgs tam tikrose situacijose. Rezultato likestis — asmens jsitikinimas
apie tam tikro elgesio rezultatus. Sie rezultatai gali pasireikti kaip fizinis, socialinis arba saves
vertinimo poveikis. Veiksmingumo liikestis arba saviveiksmingumas susijes su pasitikéjimu savo
gebéjimu tinkamai elgtis ir kontroliuoti savo elgesj. Zmonés motyvuoti elgtis taip, kaip jy manymu,
duos norimy rezultaty. TaCiau rezultato likesc¢iai labai priklauso nuo veiksmingumo liukesciy
(saviveiksmingumo), todél saviveiksmingumas prognozuoja veiksmingumg daug geriau nei tikétasi.

Gist‘as ir Mitchell‘as (1992) saviveiksmingumg apibiidina kaip dinamiSka konstrukta, kuris ,,groja
spektakliui®. Ty paciy jgudziy turintys zmonés veikia skirtingai, priklausomai nuo jy savarankiskumo
lygio, tai lyg zmogaus veiklos reguliatorius. Mokslininkai Vancouver‘is, Thompson‘as, Tischner‘is
ir Putka (2002) konceptualizavo bendra saviveiksminguma kaip bruozo kintamaji, kuris skiriasi tarp
individy, bet gana stabilus jvairiose situacijose ir laikui bégant. Si konstrukcija apibréziama kaip savo
gebéjimy jvertinimas sékmingai atlikti jvairius i8§tikius. Mokslininkai daro prielaida, kad individams
pereinant |} skirtingy jgiidziy jgijimo etapa, nasumas tampa maziau priklausomas nuo pazintiniy
iStekliy. Taigi, pastangy intensyvumo poveikis ir gebéjimai laikui bégant turéty susilpnéti, kai
asmenys jgyja daugiau jgidziy.

Kiti autoriai (Bandura, 1977, 1982, 1997; Sherer, Maddux, Mercandante, Prentice-Dunn, Jacobs ir
Rogers, 1982; Pajares, 1996, Stajkovic ir Luthans, 1998; Tschannen-Moran, Hoy ir Hoy, 1998;
Stajkovic ir Luthans, 1998; Flammer, 2001; Pajares ir Schunk, 2001, 2005; Friedman ir Kass, 2002;
Bong ir Skaalvik 2003; Mayer, Salovey ir Caruso, 2004; Wei, Russel ir Zakalin, 2005; Skaalvik ir
Skaalvik, 2007; Schyns ir Moldzio, 2009; Tschannen-Moran, 2009; Maddux, 2012; Zukauskaité,
Bagdziiiniené ir Rekasiiite-Balsiené, 2019; Silenkova, 2020) saviveiksmingumga apibidina kaip
asmens sitikinimas | tikéjimas savo gebéjimais ir jgidZiais | jy suvokimas ir vertinimas (zr. 3
priedas).

Bendrasis saviveiksmingumas, tai ,.tikéjimas savo galimybémis organizuoti ir vykdyti veiksmus,
reikalingus biisimoms situacijoms valdyti“ (Tschannen-Moran ir Hoy, 2077, p. 3). Si koncepcija
susijusi su zmoniy geb&jimu organizuoti savo planus, mintis ar veiksmus, jy pastangas ir strategija,
bendrgj; saviveiksmingumg apibiidina kaip asmens jsitikinimai apie jy gebéjima mobilizuoti
motyvacija, pazinimo iSteklius ir elgesj, kuris biitinas norint kontroliuoti gyvenimo jvykius, didina
tikéjima savo geb¢jimais organizuoti bei vykdyti veiksmy sekas, buidingas tam tikriems rezultatams
pasiekti. ,,VienijanCioje teorijoje elgesio pasikeitimui, Bandura iskélé hipotezg, kad
saviveiksmingumo lukesciai yra savireguliaciniai pazinimai, lemia ar bus pradéti tam tikri veiksmai,
kiek pastangy pareikalaus ir kiek laiko saviveiksmingumas bus iSlaikytas esant klititims ir
nesékméms® (Sheykhjan, 2017, p.63). Tompson (2013) Floridos koledZzo koucingo treneré,
savireguliacijg vadina jgiidziais — emocinio intelekto elementai, susij¢ su tuo, kaip gerai asmuo valdo
savo mintis ir veiksmus. Ji i§skiria du pagrindinius savireguliacijos tipus: elgesio savireguliacija ir
emociné savireguliacija. Savireguliacija — gebéjimas kontroliuoti savo elgesj, emocijas ir mintis
siekiant ilgalaikiy tiksly. Suvokiamas saviveiksmingumas reiskia tikéjimg, kuriuo suvokiama, kad
Zzmogus gali panaudoti turimus jgiidZius, reikalingus atsispirti sunkumams, susidoroti su stresu ir
sutelkti savo turimus isteklius. Sis apibrézimas isryskina ne tik zmogaus suvokima, bet ir
savikontrolés ir atsakomybés apraiskas. Bandura (1991) papildo, kad asmuo turintis didesnj
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saviveiksmingumag turi ir didesn¢ asmening viding kontrole. Asmuo greitai pripazjstantis savo klaidas
ir nesékmes yra pasirenggs prisiimti tiek nuopelnus, tiek atsakomybe.

Bendrasis saviveiksmingumas turi didele reikSme jsitikinimams. Pastarieji turi jtakos pastangy kiekiui
pakeisti rizikingg elgesj, atkaklumui ir toliau stengtis susidiirus su klititimis ir nesékmémis, kurie gali
pakenkti motyvacijai (Pajares, 1996). Isitikinimai apie saviveiksminguma gali biiti sustiprinti per
asmeninius pasiekimus arba meistriskuma. Zmoniy jsitikinimus apie jy saviveiksminguma gali ugdyti
pagrindiniai jtakos Saltiniai: meistriSkumo patirtys; sékmes ugdo tvirta tikéjimg savo asmeniniu
saviveiksmingumu; nesékmés sumenkina asmenj, ypac jei nesékmeés jvyksta anksciau, nei jsitvirtina
saviveiksmingumo jausmas (Tschannen-Moran, 2009). Isitikinimai susij¢ su gebéjimais atlikti
atitinkamus veiksmus (Sherer, Maddux, Mercandante, Prentice-Dunn, Jacobs ir Rogers, 1982),
atkaklumu ir pastangomis (Bandura, 1997) taip pat leidzia mobilizuoti motyvacijg, kognityvinius ir
kitus iSteklius bei kryptingai veikti, jgyvendinant situacinius reikalavimus (Stajkovic ir Luthans,
1998). Bandura (1997) saviveiksmingumg apibrézia kaip asmens jausma, tikéjimg savo gebéjimu
organizuotis ir atlikti uzduotj konkreCiose situacijose bei kontekstuose. Pagal $ig teorija,
saviveiksmingumo jsitikinimai vystosi ir kei¢iasi visg gyvenima i§ patirties, stebimy modeliy, jtaky,
aplinkos, padrasinimy. Be to, pastaraisiais metais Svietimo tyrinétojai naudojo saviveiksmingumo
sgvoka numatant ir paaiSkinant jvairias zmogaus funkcijas, pradedant paprastais jgudziais bei baigiant
akademiniais pasiekimais.

Saviveiksmingumg galima apibrézti kaip asmeny pasitikéjimg savimi, kuris rodo tam tikrg lygj
atliekant tam tikrus veiksmus (Bandura, 1977, 1982, 1997), o tai didina asmens suvokimg, kad taip
darome pazangg siekiant savo tiksly bei tampame kompetentingesni (Schunk, 1989). Galimybiy
suvokimas tam tikrose srityse, kiek laiko blisime iStvermingi, kai susidursime su klilitimis ar
nepalankiomis sglygomis (Pajares, 1996) prognozuoja zmogaus mgstyma, emocijas ir veiksmus
(Bong ir Skaalvik, 2003). Saviveiksmingumas apima asmens suvokimg apie jo gebéjimus ir jgudzius,
susijusius su konkre¢iomis uzduotimis ir situacijomis, kuriose jis dalyvauja. Gebé¢jimai ir jgidziai
labai svarbiis kintamieji, turintys jtakos strategijai ir motyvacijai, siejami su konkretaus tikslo
pasiekimu, taip pat emocine reakcija j sudétingas situacijas (B ir Berman, 2019). Autoriai teigia, kad
saviveiksmingumas — psichologinis jgudis, kurj galima i$siugdyti ir sustiprinti. Didinti
saviveiksminguma padeda sekmés pripaZinimas, mentoriy stebéjimas, teigiamy atsiliepimy gavimas
ir pozityvaus pokalbio su savimi praktika.

Darbinéje veikloje didel¢ reikSme¢ turi saviveiksmingumo suvokimas. Asmenys, turintys
saviveiksmingumo suvokima labiau linke atlikti sudétingas uzduotis, nes jie pasitiki savo gebéjimu
susidoroti su iSkilusiais i8§tukiais. Tokie darbuotojai demonstruoja didel¢ motyvacija, veiklos nasuma,
pasitenkinimg darbu ir gerove darbo vietoje (Oldham ir Fried, 2016). Kiti mokslininkai
saviveiksminguma sieja su praktine darbo sékme. Zmonés, turintys didelj jsitikinima apie savo
veiksminguma, lengviau susiduria su sunkumais ir imasi pastangy, didindami pasitenkinimg darbu.
Friedman‘as ir Kass (2002) mano, kad tikéjimas profesiniu saviveiksmingumu leidzia geriau atlikti
profesines uzduotis ir valdyti santykius, susijusius su procesu, siekti organizacijos tiksly bei bati
organizacijos, jos politiniy ir socialiniy procesy dalimi. Ypac¢ tokie darbuotojai vertingi
Siuolaikiniame kontekste. Jie geba grei€iau prisitaikyti prie pazangiy technologijy ar vykstanciy
karjeros pokyc€iy, generuoja naujas idéjas, geba geriau veikti kaip komanda, jgyja daugiau naujy
kompetencijy. ,,Be to, zmonés, turintys aukStesnj profesinj saviveiksmingumo suvokimg, turi
optimistiS$kesniy minciy, kurios skatina jy jsipareigojimg ir pasitenkinimg darbu* (Judge, Bono ir
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Locke, 2000, p. 158). Tuo tarpu asmenys, turintys Zemg saviveiksminguma, nesugeba efektyviai
jausma (Heslin ir Klehe, 2006), asmenys apriboja savo pastangas ir pasteb&j¢ sunkumus, linke
lengviau pasiduoti (Brown, 1999).

Dar kiti autoriai (Schunk, 1989, 1996; Schwarzer, 1997; Pajares ir Schunk, 200; Fenouillet, 2009;
Fink ir Nuckles, 2014) saviveiksmingumg apibrézia, kaip asmens atkaklumas / pastangos /
motyvacija (zr. 3 priedas).

Zmogaus suvokimas apie saviveiksminguma lemia jo galimybes pasirinkti veiklos ra§j, karjera,
pastangas norint jveikti klititis ir nusivylimus, atkakluma kuriuo bus sprendziamos karjeros uzduotys.
Asmens atkaklumas turi jtakos motyvacijai, elgesiui ir tam tikry emocijy atsiradimui. Atkaklumas
suprantamas kaip ketinimas atlikti kryptingg veiksmga ir kontroliuoti emocines reakcijas. Asmenys
turintys auks$tg saviveiksmingumg pasizymi karjeros stabilumu, jie gali lengvai prisitaikyti prie
besikeicianciy aplinkybiy, sugeba susidoroti su sunkumais ir problemomis, iSsiskiria savo atkaklumu
identifikuojant jvairias klititis bei demonstruoja profesinj augima (Oldham ir Fried, 2016).

Bendrojo saviveiksmingumo teorija ir tyrimai labai prisidéjo prie zmogaus motyvacijos tyrimo bei
supratimo. Tyréjai jrodé, kad saviveiksmingumas yra pagrindinis vidinis motyvacijos procesas, kurj
veikia asmeniniai ir aplinkos kintamieji, o taip pat daro jtaka motyvaciniams pasirinkimams,
pastangoms, atkaklumui ir pasiekimy rezultatams (Schwarzer, 1997). Nors saviveiksmingumas ir
motyvacija susipyne, taciau tuo paciu metu jie ir atskiri dariniai. Saviveiksmingumas grindziamas
individo tikéjimu savo gebéjimu pasiekti, o motyvacija — individo noru pasiekti. Motyvacija skatina
imtis uzduoties, o tai didina sékmingo atlikimo tikimybe ir dar labiau padidina saviveiksminguma
(Harrison, 2014). Asmenys, turintys auksta saviveiksminguma, daznai turi didele motyvacija ir
atvirkSciai, ta€iau tai néra savaime suprantama iSvada. Vis délto, kai individas jgyja arba iSlaiko
saviveiksminguma per s€ékmés patirtj, kad ir kokia ji blity maza, jis paprastai skatina motyvacijg toliau
mokytis ir daryti pazangg (Mayer, 2010) bei didina asmens atkaklumg jsitraukti j veikla (Wood ir
Bandura, 1989). Motyvaciniai bruozai apima sgziningumg ir poreikj siekti laiméjimy, kurie abu
atspindi motyvacijg tobuléti. Motyvacinis bruoZas apima asmeny jsitikinimus apie jy geb¢jima
sekmingai atlikti uzduotis jvairiose situacijose ir srityse. PrieSingai, savigarba glaudziau susijusi su
emociniais bruozais, nes apima bendruosius individo jausmus susijusius su jy saviverte ir verte.
Bandura (1997) mano, kad bendrasis saviveiksmingumas susijes su uzduoties atlikimu per
motyvacines bisenas, o savigarba — uZduoties atlikimas emociniu pagrindu. Taciau pagal socialing
kognityvine teorija, atlikti tyrimai parodé, kad motyvacinés biisenos tarpininkauja tarp emociniy
buiseny ir uzduociy atlikimo (Chen, Gully ir Eden, 2001). Geb¢jimas daryti jtakg sau, iSkeliant tikslus
ir vertinant savo reakcija j pasiekimus, tai pagrindinis kognityvinis motyvacijos mechanizmas.
Pagrindinis teorijos komponentas — motyvacija ir mokymasis skirtinguose kontekstuose. Naudojant
saviveiksmingas mokymosi strategijas, tokias kaip savireguliacija ir metakognityvines strategijas,
lemia tam tikrg elgesj, kuris prisideda prie sékmés: j problemas zvelgti kaip ] 1$Stkius ir iSsikelti
tikslus joms spresti, o ne jy iSvengti, demonstruoti aukstg susikaupimo ir atkaklumo lygj tikslo
pasiekimui, sutelkti démesj ] uzduotis ir tai ko reikia joms atlikti, o ne apie suvokiamus asmens
gebéjimus (Schunk, 1989).

Aiskis, sudétingi tikslai stiprina ir palaiko motyvacija (Harrison, 2014). Isitikinimai apie
saviveiksminguma kelia motyvacija: jie nustato sau keliamus tikslus; kiek pastangy jie jdeda; kiek
ilgai jie iStvers sunkumy akivaizdoje; ir jy atsparumag nes¢kméms. I§ ¢ia iSplaukia rezultaty ir
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veiksmingumo likesciai, kurie susij¢ su galimy pasekmiy suvokimu (Bandura, 1997). Rezultaty
lukesCius autorius apibudina kaip teigiamas arba neigiamas pasekmes konkreéiy veiksmy.
Veiksmingumo likesciai apibrézti kaip jsitikinimas, kad tinkamai elgiantis, galima pasiekti reikalingg
rezultatg. Rezultaty lukesCiai ypa¢ svarbiis turintiems Zemga saviveiksmingumg. Tokie Zmongés
vadovaujasi nenuosekliu analitiniu mastymu, kuris kenkia problemy sprendimo kokybei (Heslin ir
Klehe, 2006) bei didina atidé¢liojimo jausma, kuris lemia prastesnius rezultatus ir vis mazéjantj
saviveiksminguma (Konceviciene, 2016).

Taigi, tikéjimas saviveiksmingumu vaidina pagrindinj vaidmenj motyvacijos savireguliavime.
Labiausiai zmogiska motyvacija sukuriama pazinimo biidu. Zmonés motyvuoja save ir vadovauja
savo veiksmams 18 anksto apgalvotai. Jie formuoja jsitikinimus, kg gali padaryti. Jie numato tikétinus
busimy veiksmy rezultatus ir ltikescius, o taip pat kelia sau tikslus ir planuoja veiksmy kryptis, skirtas
vertingiems ateities sandoriams jgyvendinti.

Apibendrinant  skirtingy  autoriy  pateikiamas  saviveiksmingumo  sampratas,  profesinj
saviveiksmingumgq galima jvardinti kaip asmens tikéjimg savo gebéjimais ir jgidZiais jveikiant kliiitis,
siekiant uzsibrézty tiksly, 0 taip pat atkaklumg, pastangas ir motyvacijg.

2.2. Profesinio saviveiksmingumo dimensijos

Saviveiksmingumo jausmas formuojasi vaikystéje, per misy patirt, uzduotis ir situacijas. Taciau Sis
jausmas gali augti visa gyvenima, kai ugdome jgidZius ir paZjstame save. Bandura teigimu,
saviveiksmingumas kyla i§ keturiy Saltiniy (3 pav.):

3 pav. Saviveiksmingumo $altiniai (sudaryta autorés pagal Bandura)

Asmeninis meistriskumas - pagrindinis asmens savarankiSkumo jausmo $altinis. Lemia visos sekmés
didéja, o jei nepavyksta, jis mazeja. Taciau Zmonéms, kurie turi gerg saviveiksmingumo jausma,
nes¢kmes tampa pamoky Saltiniu, nes tai neleidZia uzmigti ant laury ir motyvuoja toliau stengtis. Tai
veikia nesagmoningai, nes ugdome tikéjima savo jégomis. Praktikuodami plétojame $ig savybe. Taip
yra todél, kad zmogus tiki, jog gali jvykdyti sau isikeltas uzduotis. Sis jsitikinimas gali bti skirtumas
tarp s€kmés ir nesekmes.
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Socialinis mokymasis — matyti ir stebéti kity sékme taip pat svarbus saviveiksmingumo S$altinis.
Stebint panasius zmones, kurie demonstruoja nuolatines pastangas, ver¢ia manyti, kad ir mes galime
atlikti sekmingai tas pacias uzduotis. Tai reiskia: ,Jei jie gal¢jo tai padaryti, tai galiu ir as“. Ir
atvirksciai, jei matome, kad panaSiis Zmonés mus zlugdo, miisy saviveiksmingumo jausmas gali
sumazéti. Sie pavyzdziai atlieka teigiama vaidmenj kiekvieno gyvenime. Jei bendraujame su
zmonémis turinciais stipry saviveiksmingumo jausmag, mes jsisaviname jy teigiamus jsitikinimus.
Vaikystéje taip atsitinka su tévais, kuriuos mes sickiame mégdzioti, 0 uzaugus — jie tampa misy
mokytojais. Todél labai svarbu apsupti save tokiais zmonémis, kurie gali jkvépti, motyvuoti, drgsinti.

Kity jtikinéjimas — anot Banduros, jtikinti Zzmones patikéti, kad jie turi jgidziy ir gebéjimy, sékmei
pasiekti. Jis pateikia pavyzdj, prisiminkite tuos laikus, kai kas nors paskatino jus ar pasaké teigiamus
zodzius, leido jums pasiekti savo tiksla. Padrgsinimo sulaukimas i$ kity, leidzia nekreipti démesio ]
savo abejones ir susitelkti ties savo uzduotimi. Ir atvirksciai, jei tam tikri Zmonés atgrasys nuo tam
tikros uzduoties, tai gali padidinti abejones ir demotyvuoti. Sis saviveiksmingumo Saltinis ypad
svarbus vaikystéje, kai padrasinimas ir neigiami atsiliepimai turi didelj poveikj. Cia nekalbama apie
be atodairiskg skatinima, nes jei atlickama uzduotis toli uz zmogaus kompetencijos riby, tai nesékmés
atveju pakirs pasitikéjima, kurj jis turéjo savo jégomis.

Fiziologiné ir emociné biisena — emociniai veiksmai ir reakcijos jvairiose situacijose vaidina svarby
vaidmenj saviveiksmingumui. Zmogaus nuotaika, emocinés biisenos, fizinés reakcijos ir streso lygis
tiesiogiai veikia gebéjima susidoroti su konkrecia situacija. Pavyzdziui, asmuo, kuris 1abai nervinasi
prie§ vie$a kalbéjima. Siy reakcijy suvokimas gali Zymiai pakeisti asmeninj saviveiksmingimo
jausma. Be to, Bandura nurodo, kad svarbu ne emociniy ir fiziniy reakcijy intensyvumas, o tai, kaip
jas suvokiame ir interpretuojame. Autorius pateikia pavyzdj: ,,mazgai“ skrandyje, prakaituotos
rankos, drebulys gali biiti interpretuojami — kaip nesugebe¢jimo valdyti situacijos poZymis — Zmogus,
kuris turi menkg saviveiksmingumo jausma. Svarbu nepaklititi j §] uZburtg rata: tai jsitikinimas, kad
suvokiamos fiziologinés ir emocinés reakcijos daro jtakg misy gebéjimui susidoroti su jvykiu, o tai
galiausiai turi jtakos misy saviveiksmingumui. Ir atvirk$¢iai, Zmogui, turiniam aukSta
saviveiksmingumo lygj, Sios fiziologinés reakcijos bus suvokiamos kaip normalios arba
susijaudinusios, todél nesusijusios su gebe¢jimu valdyti situacijos. Taip pat nustatyta, kad streso ir
emocijy valdymo metodai gali netiesiogiai pagerinti tam tikry uzduociy atlikimg ir taip pagerinti
saviveiksminguma.

Morgeson‘as ir Humphrey‘is (2006) profesinj saviveiksmingumg skirsto j tris pagrindines
kategorijas. Pirma kategorija autoriai skirsto j dvi grupes: darbo sudétingumas, iSreiSkiamas
motyvuojan¢iomis uzduoties savybémis (autonomija, uzduoCiy jvairove, uzduoties reikSme,
uzduoties tapatybeé, griztamasis rySys) ir motyvaciniy ziniy charakteristikos (sudétingumas,
informatyvumas, problemy sprendimas, jgiidZiy jvairove). Antra kategorija — darbo aplinka, iSreiksta
socialinémis charakteristikomis (socialiné parama, tarpusavio priklausomybé, saveika uz
organizacijos riby, ir kity atsiliepimai). Ir trecia kategorija, fiziniai reikalavimai, iSreiksti fizinés ir
kontekstinés savybeés (ergonomika, fiziniai reikalavimai, darbo salygos, jrangos naudojimas). Taigi,
atlikus profesinio saviveiksmingumo sampratos analizing, daroma prielaida, kad Zmonés turintys
didelj saviveiksminguma labiau linke suvokti savo darbo ypatybes (kontekstinis kintamasis)
teigiamai ir maZiau linke sutelkti démesj j neigiama informacija, gali prisiimti tarpininko vaidmenj,
labiau jaucia pasitenkinimg darbu (4 pav.).
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— Uzduodiy prisiemimas

— Zinios

— Socialinis kontekstas —

Saviveiksmingumas
ngJep sewjupualised

— Fizinis kontekstas —

4 pav. Profesinio saviveiksmingumo modelis (sudaryta autorés)

Kaip matome i§ 4 pav. profesinis saviveiksmingumas turi rysj su pasitenkinimu darbu. Uzmegztas
geras bendravimas organizacijoje padés sukurti gerg organizacinj klimatg. Kai organizacijoje ryskus
pozityvus klimatas, darbuotojai jausis patogiai ir taip didins pasitenkinimg darbu. Pasitenkinimas
darbu — galimybé tobuléti uztikrinanti darbo sauguma, teisingus atlyginimus, skaidrius jmonés
valdymus, priezitra, vidinius darbo veiksnius, darbo salygas, socialinius darbo aspektus,
komunikacija (Nanda ir Namora, 2020).

Cherniss‘as (1993) profesinj saviveiksminguma, kaip apibrézé ir pats Bandura (1989), pasiilé
suskirstyti j tris skirtingas profesiniy vaidmeny atlikimo sritis:
e uzduotys — techniniai profesinio vaidmens aspektai;
e tarpasmeninis — asmens geb¢jimas darniai dirbti su kitais, ypa¢ su gavéjais, bendradarbiais ir
tiesioginiais vadovais;
e organizacinis — jsitikinimai apie savo gebéjimus daryti jtaka socialinéms ir politinéms jégoms
organizacijos viduje.

Atliekant profesinio saviveiksmingumo konceptualizacija nagrinéjami 14 autoriy pateikiami
apraSymai ir i§ jy iSskiriami profesinj saviveiksmingumg atspindintys bruozai (zr. 4 priedas). Jie
pateikiami susisteminus ir rikiuojant pagal atsikartojimy skaiciy (Zr. 1 lentel¢). Bruozai, kurie
atsikartojo vos vieng kartg, jeigu tai jmanoma, priskiriami panasig reikSme turin¢iam bruozui.

1 lentelé. Profesinio saviveiksmingumo bruozy reitingavimas pagal daznj nagrinétuose apras§ymuose

Bruozas Atsikartojimas Bruozas Atsikartojimas
Sprendimy priémimas 9 Mokymasis 5

Uzduoéiy ir klit¢iy 9 Isipareigojimai 3

jveikimas

Motyvacija 8 Refleksija 3

Naujy veikly inicijavimas | 7 Gebéjimas derétis 2

ir tiksly kélimas

Savivoka 6 Komandinis darbas 2

Séekmingy situacijy 5

valdymas
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Atlikus moksliniy Saltiniy (Cherniss, 1993; Kelchtermans, 1993; Bandura, 1997; Vandenberghe ir
Huberman, 1999; Brown, O'Mara, Hunsberger, Love, Black, Carpio, Crooks ir Noesgaard, 2003;
Urbanaviciaté, 2008; Holland, Middleton ir Uys, 2012; McKenzie, 2015; Guo Zhao, Gao, Peng, Zhu,
2017; Weissblueth ir Linder, 2020; Basinska ir Daderman,2018; Lu, Zou, Chen, Chen, He ir Pang,
2020; Yoo ir Cho, 2020; 1ziki, Nagels, Khouya, 2020) analizg, iSryskéjo 7 dazniausiai pasikartojantys
profesinio saviveiksmingumo bruozai: sprendimy priémimas | uZduodiy ir kliiiciy jveikimas |
motyvacija / naujy veikly inicijavimas ir tiksly kélimas | savivoka / sékmingas situacijy valdymas
/ mokymasis.

Mokslininkai (Bandura, 1997; Urbanaviciate, 2008; McKenzie, 2015; Guo, Zhao, Gao, Peng ir Zhu,
2017; Weissbluet ir Linder, 2020; Basinska ir Daderman, 2018; Lu, Zou, Chen, Chen, He ir Pang,
2020; Yoo ir Cho, 2020) kaip labai svarby profesinio saviveiksmingumo bruozg isSskiria sprendimy
priémimg.

Gyvename pasinére | sudétingus kontekstus, dél kuriy nuolat susiduriame su sprendimy priémimo
procesais. Tai vyksta tiek asmeniniame, tick profesiniame gyvenime. Apsispresti reiskia prisiimti
atsakomybe, duoti atsakymus, kryptj, suvokti, pradéti ar uzbaigti. Néra verslo be sprendimy.
Klaidinga jsivaizduoti, kad svarbius organizacinius sprendimus priima tik auk$c¢iausioji vadovybé,
bet kokioje organizacijoje ir bet kuriame lygyje, kuriame atsiduriame, miisy geb&jimas pasirinkti daro
itakg kontekstui, miisy veiksmingumo jausmui ir supratimui, kurj turime apie save. Sprendimy
priémimas, tai profesionalus jgtdis, kurj galima tobulinti, lavinti, padidinti, padaryti pilnesnj.
Priimdami sprendimus Zmonés vertina ne tik alternatyvas ir sprendimo priémimg, bet ir paciy
galimybes bei pastangas. Sprendimy priémimas didelj vaidmenj vaidina pasirenkant karjerg. Tai
atspindi asmens sprendimy priémimo savarankiSkuma, pasitikéjima savimi, gebéjima ieskoti darba,
gebéjima derinti namy ir karjeros galimybes. Kornilova (2013) i§skyré sprendimy priémimo tris
salygas:

e suvokimas — rimty pavojy, susijusiy su pageidaujamomis alternatyvomis;
e jsitikinimai rasti geresng alternatyva;
o tikéjimas, kad Zmogus turi pakankamai laiko ieSkoti ir apsvarstyti alternatyvas.

Autoré teigia, kad asmens sprendimy priémimui jtakos turi tokie bruozai kaip racionalumas,
tolerancija neapibréztumui, gebéjimas suprasti savo emocijas, protas, intuicija, atspindys, veiksmy
efektyvumas, kritiSkumas, adekvatumas, geb¢jimas suprasti kitus ir rizikingi veiksmai. Turint
saviveiksminguma, Zmogus pasirenka aplinkg, kuri skatina asmens augima bei tobuléjima.

Kiti autoriai (Cherniss, 1993; Bandura, 1997; Vandenberghe ir Huberman, 1999; Brown, O'Mara,
Hunsberger, Love, Black, Carpio, Crooks ir Noesgaard, 2003; Holland, Middleton ir Uys; 2012;
McKenzie, 2015; Yoo ir Cho, 2020; lziki, Nagels ir Khouya, 2020) isskyré profesinio
saviveiksmingumo bruoza — uZduociy ir kliuciy jveikimas.

Bandura (1977, 1982) saviveiksmingumo konstrukta apibtidina kaip sprendimus, kuriais galima
organizuoti ir atlikti veiksmus, reikalingus biisimoms situacijoms, kuriose daug dviprasmisky,
nenuspéjamy ir daznai stresg kelian¢iy elementy. IS esmés, tai asmens pasitikéjimas savo gebéjimais
s¢kmingai jsitraukti i sudétingy uzduociy ir kliti¢iy jveikimg. Asmenys, demonstruojantys auksto

CV W —

uzsibrézus aukstus tikslus ir atkakliai dedant pastangas juos pasiekti. Jveikiant sudétingas uzduotis,
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aukstas saviveiksmingumas vercia zmones stengtis pagerinti savo prielaidas ir strategijas, o ne ieskoti
pasiteisinimy. Jie | sudétingg veikla zitri kaip i galimybe¢ mokytis, o ne kaip iSbandyma. Tokie
asmenys reaguoja ] nesékmes tyrinédami, ka galima ateityje padaryti Kitaip. Aukstas
saviveiksmingumas pagerina darbuotojy gebéjima rinkti informacija, priimti pagristus sprendimus ir
imtis atitinkamy veiksmy, ypac kai jie veikia stresinéje situacijoje. Sékminga uzduoties atlikimg
lemia ne tik tikrasis sugebéjimas, bet ir tvirtas tikéjimas ja atlikti bei kontroliuoti uzduotj (Bandura,
1997). Tokios galimybés nejkainojamos darbe. Uzduociy ir klitic¢iy jveikimas uztikrina sékme
siekiant tiksly. Stajkovic‘ius ir Luthans‘as (1998) veiksmingumo jsitikinimus apibrézé kaip
jsitikinéjimg (arba pasitikéjimg) savo sugebéjimais mobilizuoti motyvacijg, pazinimo iSteklius ar
veiksmy kryptis, kuriy reikia norint sékmingai jvykdyti uzduotis ar jveikti atsiradusias kliatis. Ir
prieSingai, mazas saviveiksmingumas gali apsunkinti problemy sprendima, vilkinti sprendimy
priémimg (Heslin ir Klehe, 2006). Nepasitikéjimas savimi, Banduros (1986) teigimu, turi neigiama
jitakg naSumui, todél net labai pajégiis zmonés, sprgsdami situacijg, demonstruoja prastus rezultatus.
Daroma prielaida, kad saviveiksmingumas taip pat apibtuidina likescCius arba optimistinj jsitikinimg
(tik¢jimg), kad Zmogus sugebés sekmingai jveikti uzduotj, paremta savo gebé¢jimais, t. y. gebés
kontroliuoti savo elges], atsizvelgiant j sau iSsikeltus tikslus.

Dar Kiti autoriai (Cherniss, 1993; Kelchtermans, 1993; Bandura, 1997; Vandenberghe ir Huberman,
1999; Urbanaviciute, 2008; Weissblueth ir Linder, 2020; Iziki, Nagels ir Khouya, 2020) iSskyre
motyvacijg kaip svarby profesinio saviveiksmingumo bruozg.

Bandura (1997) iSskyré motyvacija kaip gebéjima daryti jtaka bet kokiems rezultatams, ypac kai
asmuo susiduria su klifitimis. Tikslo siekimas nebekelia klausima ,,ar galiu pasiekti tiksla?*, o
formuluoja klausima ,,ko man reikia tikslui pasiekti?* Motyvacija — veiksniy visuma, skatinanti
zmogy jgyvendinti tam tikra elgesj arba siekti uzsibrézto tikslo. Motyvacija, tai esminé sgvoka visose
gyvenimo srityse, nuo pasiprieSinimo fizinéms klititims iki psichiniy bloky jveikimo. Tai Zmogui
suteikia energijos ir jkvépimo reikalingo pasiekti savo tikslus ir susikaupti sunkiais laikais.
Motyvacija gerina asmens produktyvuma ir bendra savijauta. Tyrimai rodo, kad labiau motyvuoti
zmongés produktyvesni savo karjeroje. Dél to jie greic¢iau atlieka uzduotis arba su didesniu entuziazmu
prisiima papildomy jsipareigojimy. Be to, motyvacija padidina koncentracijos lygj, o tai gali padéti
zmonéms susikaupti ir pagerinti jy darbo kokybe (Iziki, Nagels ir Khouya, 2020). Motyvacija sukelia
didesn;j pasitenkinimo ir pasitikéjimo savimi jausma, o tai gali turéti teigiamos jtakos streso lygiui.
Pilati (1995) motyvacija apibiidina kaip psichologiniy jégy, verc¢ianciy individa veikti visumg —
lukesciai, vertybes, jgiidziai, poziiiris, iSankstinis nusistatymas ir suvokimas, susije¢s su Zzmogiskuoju
ir socialiniu aspektu skirtingais tikslais ir interesais, kuriuos lemia pazinimo ir emociniai procesai.

Autoriai (Cherniss, 1993; Kelchtermans, 1993; Bandura, 1997; Urbanavicitté, 2008; McKenzie,
2015; lziki, Nagels ir Khouya, 2020) i$skyré profesinio saviveiksmingumo bruoza - naujy veikly
inicijavimas ir tiksly kélimas.

Tie, kurie suvokia savo stiprigsias puses ne tik iSdrjsta padaryti daugiau, bet ir pasiekia geresniy
rezultaty. Be jokios abejonés, pasitikéjimas savimi arba saviveiksmingumas turi tiesioginés jtakos
naujy veikly inicijavimui ir tiksly kélimui. Asmenys, turintys auksta saviveiksminguma, lengviau
imasi veiksmy (Brown, O'Mara, Hunsberger, Love, Black, Carpio, Crooks ir Noesgaard, 2003).
Tikslai — laikini, vidiniai norimy biiseny atvaizdai, pagristi dabartiniais ripesciais (Carver & Scheier,
2001). Pagal Stajkovic iy ir F. Luthans‘g (1998) tikslai turi bati konkretiis, iSmatuojami, suderinami.
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Tam reikia tam tikry jgiidziy ar kompetencijy, pavyzdziui, kaip planavimas, lyderysté, tiksly ir
uzdaviniy nustatymas bei jiems pasiekti reikalingy strategijy kiirimas. Tad jie atlieka svarby vaidmen;j
kasdieniame gyvenime ir turi esmingés jtakos miisy emocinei buklei (Bipp, 2006). Saviveiksmingumas
turi jtakos jvairiems savireguliacijos procesams, pavyzdziui, tiksly nustatymui, savikontrolei, saves
vertinimui arba strategijy (tokiy kaip mokymosi strategijos) naudojimui. Jis nustato, net atsiradus
klit¢iai, kiek energijos naudojama konkre¢iai uzduociai ir uzduoties trukmei (Schunk, 1995).
Bandura (1997) teigia, kad sékmé siekiant tikslo skatina kelti vis sudétingesnius tikslus, taip
sustiprindami saviveiksmingumo likescius. Klinger‘is (1977) pagrindinj tiksly nustatymo procesg
mato jsipareigojime. Naujy veikly inicijavimui ir tiksly kélimui didelj vaidmenj vaidina asmens
atkaklumas, stabilumas, ekstraversija, atvirumas patiréiai, gerumas ir saziningumas (Frey ir Irle,
2002).

Kiti autoriai (Cherniss, 1993; Bandura, 1997; Brown, O'Mara, Hunsberger, Love, Black, Carpio,
Crooks ir Noesgaard, 2003); Holland, Middleton ir Uys, 2012; Guo, Zhao, Gao, Peng ir Zhu, 2017,
Iziki, Nagels, ir Khouya, 2020) kaip svarby profesiniam saviveiksmingumui bruoza isskyré —
savivokg.

»Socialinéje kognityvinéje teorijoje”, kurig i8désté Bandura (1986), kuriant lemiamg vaidmenj
saviveiksmingumas atlieka savo veiksmingumo suvokima, t. y. asmeniniy gebéjimy suvokima, kuris
leidZia individams pazinti save ir aplinkg bei atitinkamai reguliuoti savo elgesj. Autorius suvokiamag
savivoka apibrézé kaip tikéjima gebéjimu organizuoti ir vykdyti veiksmy sekas, reikalingas tam
tikriems rezultatams pasiekti. Sie jsitikinimai lemia, ka Zmonés jauéia ir galvoja, kaip jie linke save
motyvuoti ir kaip jie elgiasi. Asmuo turintis savivoka suvokia savo geb¢jima jgyvendinti tam tikra
elgesj (saviveiksmingumo suvokimas), o taip pat kontroliuoti, numatyti ir valdyti galimus sunkumus,
kurie gali kilti tam tikroje situacijoje. Zemas saviveiksmingumo savivokos jausmas daznai atitinka
vengimo elges], menkus siekius ir maza jsipareigojimg, abejoniy ir savo negaliy apmastyma,
pazeidziamumg stresui ir depresijai bei léta atsigavimg po nese¢kmes. Asmuo, turintis auksta
saviveiksmingumo savivokos jausma, aktyviai susiduria su sunkumais, kelia tikslus pokyciams ir
atkakliai jy siekia, ieSko problemy sprendimy jose nesigilindami, mano, kad nesékmes reikia iStaisyti
ir dar labiau stengiasi. Anot Banduros, jsitikinimai turi didele reik§me Zmogui, jie susije su asmens
geb&jimu iSgyventi jvairias situacijas. Isitikinimai apie saviveiksmingumg turi jtakos siekiy ir
jsipareigojimy atkaklumo lygiui, Zmoniy iSsikeltiems tikslams ir jy reakcijoms ] nusivylimus,
mastymo procesy kokybei, s€ékmés ir nesekmés prieZasCiy tyrimui ir priskyrimui, pazeidZiamumui
stresui ir depresijai. Daugybé tyrimy patvirtina glaudy rysj tarp suvokto efektyvumo ir darbo rezultaty
rodo, kad jsitikinimai savo veiksmingumu patikimiausias organizacijos s€ékmés prognozuotojas
(Bandura, 1997). Isitikinimai skatina naujy technologijy jsisavinima (Hill, Smith ir Mann, 1987),
karjeros plétrg (Wood, Bandura ir Bailey, 1990), valdymo efektyvuma, prisitaikymg prie naujy
technologijy ir naujy darbuotojy (Sacks, 1995).

Dar kiti autoriai (Cherniss, 1993; Bandura; 1997; Basinska ir Daderman, 2018; Lu, Zou, Chen, Chen,
He ir Pang, 2020; Iziki, Nagels ir Khouya, 2020) i$skyré sékminggq situacijy valdymgq.

Optimizmas ir atsparus saves veiksmingumo jausmas gyvybiSkai svarbiis norint jveikti net
kasdieninio gyvenimo realijas, kurios gali apimti nusivylimg, nesékmes ir konfliktus (Bandura,
2008). Taigi tais atvejais, kai laikas, pastangos ir iStekliai yra kompromisai, optimizmas gali suteikti
tinkamg savarankiSkuma, kad bty pasiekti kitaip nepasiekiami tikslai. Sudétingos situacijos darbe
daznai sukelia stresa, taciau tai vertinga galimybé parodyti savo atsparuma, iniciatyvumg ir problemy
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sprendimo jgudzius. Stresas sunkina jprasta gyvenimo ruting, o patiriamas spaudimas skatina
perdegimg. Sékmingas situacijy valdymas — svarbi lyderio pozicija. Lyderiai skatina
bendradarbiavimg ir skaidruma savo komandoje. Jie emocinéje ir jtemptoje aplinkoje sukuria
psichologinio saugumo erdve, kad komandos nariai galéty atvirai aptarti savo idéjas, kylancius
klausimus ir ripescius, nebijodami pasekmiy. Lyderis neabejingas empatijai: pirmenybe teikia
kuriais susiduria darbuotojai ir jy artimieji bei imtis atitinkamy veiksmy jiems palaikyti (Tresfels,
2020). Norint pasiekti sékmés, lyderiai priima etiSkus sprendimus, pasizymi saziningumu ir
patikimumu, kuria tvirtus komandos santykius (Godefroy, 2021). Sékmingg situacijy valdymg lemia
efektyvus darbo planavimas, kuris leidzia geriau sutelkti pastangas ir paprasciau iSreiksti poreikius.
Taip pat didelg jtaka turi uzduociy paskirstymas, kuris leidzia sklandziai jgyvendinti uzsibréztus
tikslus. Komandinis darbas daug daugiau nei jgudziai, sutelkti konkre¢ioms uzduotims atlikti. Kuo
anksciai nariai bus jtraukti j visa procesa, tuo daugiau jie galés prisidéti prie s€kmingai pasiekty tiksly.
Galiausiai, sékmingas situacijy valdymas priklauso ir nuo mokéjimo klausytis ir atsizvelgti | visus
veiksnius (zmogiskuosius, ekonominius ir pan.) bei lankstumo, kuris padeda kovoti su jtampa ir
sklandZziai vykdyti veiklg.

Autoriai (Brown, O'Mara, Hunsberger, Love, Black, Carpio, Crooks ir Noesgaard, 2003; Weissblueth
ir Linder, 2020; lIziki, Nagels ir Khouya, 2020) pabrézé mokymosi bruoza.

Profesiniam saviveiksmingumui jtakos turi vietinis mokymasis, kuris atsiranda stebint kaip
kompetentingi asmenys atlieka panasig uzduotj. Mokymasis i§ kolegy ypa¢ svarbus, kai darbuotojai
turi mazai patirties (pvz., imasi naujos uzduoties, projekto). Kompetentingi kolegos tampa mentoriais,
i§ kuriy mokosi darbuotojai ir taip jgyja reikalingus jgidzius. Fabbri, Bracci ir Romano (2021) teigia,
kad patirtiniai mokymai sukuria refleksyvuma, sutarimg, padeda ugdyti kritinj ir kiirybiska mastyma,
didina sgmoninguma ir gebéjimg pazinti bei pasinaudoti gyvenimo patirties teikiamomis mokymosi
galimybémis. Patirtinis mokymasis apibrézia apmastymus, kritinj mgstymg, kuris grindziamas,
savianalize, ziniy kirimg ir dalijimgsi Ziniomis. Saviveiksmingas mokymasis padeda uztikrinti
geriausig mokymosi kokybe esamoje perspektyvoje, jgyjama savimongés, tapatybés ir saviplanavimo
jgtdziy, savigarbos ir saviveiksmingumg (Arduini, 2020). Dinamiskame darbo kontekste, kuriame
vyksta reikalingas mokymasis ir veiklos tobulinimas, aukStas saviveiksmingumas leidZia asmenims
maziau reaguoti ] gynyba, kai jie gauna neigiama griztamajj rySj. Taciau asmenys, turintys Zema
saviveiksminguma, daznai neigiama rezultata suvokia kaip savo nekompetencijos patvirtinima, jie
linke kaltinti situacija arba kita asmenj, kai viskas klostosi ne pagal plana. Neigimas, bet kokios
atsakomybés uz prastus rezultatus slopina galimybe, kad asmuo iSmoks ateityje efektyviau dirbti
(Heslin ir Klehe, 2006). Profesinis tobuléjimas suteikia asmeniui pasitikéjimg savo galiomis,
lyderyste, savarankiSkumg, perspektyvy numatyma, o taip pat jgytos profesinés zinios ir jgudziai
suteikia asmeniui rasti daugybg karjeros galimybiy (Barton ir Dexter, 2020).

Apibendrinant $j skyriy galima teigti, kad profesinis saviveiksmingumas, tai pagrindinis veiksnys
siekiant geresniy darbo rezultaty, nes jis veikia asmens sprendimy priéemimg, uzduociy ir kliiiciy
jveikimg, motyvacijq, naujy veikly inicijavimgq ir tiksly kélimqg, savivokq, sékmingq situacijy valdymg,
mokymgsi, 0 taip pat asmenys vadovaujasi savybémis ir jgiidziais, Kurie uztikrina organizacijos
kokybe, klestéjimq ir darbuotojy pasitenkinimg savo darbu.
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3. Pedagogu profesinio saviveiksmingumo ir sociokratinio valdymo sasaju Panevézio
ikimokyklinio ugdymo jstaigose tyrimas

3.1. Tyrimo metodologija ir organizavimas

1. Sociokratinis valdymas grindziamas kiekvieno darbuotojo jsitraukimu ] organizacijos tiksly
siekima, visi darbuotojai gali laisvai reiksti savo nuomong, jauciasi vertinami, iSklausomi. Tokioje
organizacijoje svarbi komunikacija bei griztamasis rySys todél organizuojami reguliaris susirinkimai.
Pasak Robertsono (2006) sociokratinis valdymas leidzia sprendimus priimti visiems darbuotojams
bendru sutarimu, todél palengvina valdymag bei gerina tarpusavio santykius. Nors sociokratinio
valdymo samprata pradéta naudoti Augusto Comte 1851 m., taciau Lietuvoje — mazai taikoma.

2. Saviveiksmingumo teorijg 1977 m. pristaté Albertas Bandura, jis teigé, kad saviveiksmingumas ir
rezultaty prognozés yra pagrindiniai elgesio inicijavimo ir palaikymo elementai. Didelj
saviveiksminguma turintys asmenys sékmingiau susidoroja su iskilusiais sunkumais, lengviau jveikia
kliutis ir maziau patiria jtampos darbe. Friedman‘as ir Kaas (2002) apraSo mokytojy
saviveiksminguma. Autoriai i$skiria gebéjima motyvuoti mokinius, valdyti klase, perteikti uzduotis,
biiti organizacijos dalimi bei pasitikéti vadovais.

Teorinéje dalyje atlikta sociokratinio valdymo analiz¢ atskleid¢, kad §is valdymo metodas daugiausia
taikomas uZsienio Salyse ir didesnése kompanijose, o Lietuvoje — taikomi jo fragmentai. Savareikiené
(2019, p. 38) pabrezia, kad ,,sociokratija nauja organizacijy valdymo paradigma — tai naujas poziiiris
1 darbuotojy ijtraukimg, sprendziant jvairiuose valdymo lygmenyse kylanc¢ias problemas”.
Siuolaikinése organizacijose dirba issilaving darbuotojai kurie gali dalyvauti sprendimy priémime ir
inicijuoti pokyc¢ius kurie reikalingi organizacijos klestéjimui.

Kiekybinis tyrimas atliktas siekiant identifikuoti pedagogy profesinio saviveiksmingumo ir
sociokratinio valdymo bruoZy sgsajas Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Organizuojant
tyrimg parengtas tyrimo instrumentarijus (zr. 5 prieda), kurj sudaro diagnostiniai blokai ir juos
detalizuojantys kriterijai. Teorin¢je dalyje, atlikus moksliniy Saltiniy analizg¢ i8skirti tyrimo kriterijai.

Pirmajj tyrimo diagnostinj bloka — sociokratinio valdymo bruoZai — sudaré¢ 5 tyrimo kriterijai:
vertinamas kiekvienas darbuotojas; reguliariis susirinkimai, lanksti komunikacija, darbuotojy
dalyvavimas sprendimy priémimo procese; kolegialus organizacijos valdymas, organizacinés
vertybés pagristos nuolatiniu mokymusi, kolektyviniu intelektu, lygiateisiSkumu, pasitikéjimu,
partneryste, moraliniais principais.

Pirmasis tyrimo kriterijus — vertinamas kiekvienas darbuotojas — i$skirtas remiantis autoriy (Boeke,
1945; Endenburg ir Buck, 2004; Riither, 2010; Grawert, 2015; Jankaityte, 2017; Wilhelmer, 2020).
Pasak autoriy, kiekvieno darbuotojo vertinimas — viena i§ vertingiausiy praktiky i kurig organizacijos
turi sutelkti démesj. Darby analizé padéjo jvertinti mokytojy nuomong apie vadovy gebéjima
isiklausyti ir vertinti kiekvieng darbuotoja, jo poziirj, atsizvelgti j pageidavimus, o taip pat
pasitikejima vadovais.

Antrasis kriterijus — reguliariis susirinkimai, lanksti komunikacija — i$skirtas analizuojant autoriy
(Christian, 2016; Dauninené, 2017; Cwiklicki, Walczak ir Ziebicki, 2020; Bockelbrink, Priest ir
David, 2020) darbus, padéjo ivertinti reguliariy susirinkimy, lanks¢ios komunikacijos ir griztamojo
rySio svarbg. Sociokratinis valdymas suteikia galimybe susirinkimo metu kiekvienam darbuotojui
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pasisakyti, visi zmonés lygiis priimant sprendimus, vyrauja teigiama atmosfera, o i$ vadovy sulauktas
griztamasis rySys motyvuoja siekti geresniy rezultaty. Lanksti komunikacija leidzia organizacijai
iSvengti nesusikalbéjimo, konflikty, bei gerina savalaikj informacijos gavima bei bendravima.

Mokslininky (Boeke, 1945; Hallas, 2013; Mierson ir Lozanova, 2014; Tauber, 2017; Zweigle,
Schmierer ir Braun, 2021) darby analizés pagrindu isskirtas sociokratijos bruozas — darbuotojy
dalyvavimas sprendimy priémimo procese, leido jvertinti ar j sprendimy priémima jtraukiami visi
darbuotojai, ar mokytojai turi galimybe priimti sprendimus savarankiskai, o taip pat ar sprendimai
deleguojami specialisy grupéms.

Ketvirtasis tyrimo Kkriterijus — kolegialus organizacijos valdymas — isskirtas remiantis autoriy
(Endenburg ir Buck, 2004; Rither, 2010; Mirzagitova, 2014; Grawert, 2015; Panten, 2016 ir kt.)
padéjo jvertinti darbuotojy tarpusavio rysj, bendradarbiavima, poky¢iy svarba, darbuotojy jsitraukima
1 organizacijos gyvenima.

Penktas tyrimo Kkriterijus — organizacinés vertybés pagristos nuolatiniu mokymusi, kolektyviniu
intelektu, lygiateisiskumu, pasitikéjimu, partneryste, moraliniais principais — 18skirtas analizuojant
mokslininky (Boeke, 1945; Endenburg ir Buck, 2004; Radu, 2012; Mierson, Lozanova, 2014;
Grawert, 2015; Christian, 2016; Dauninené, 2017; Bockelbrink, Priest ir David, 2020; Cepkovas,
2022 ir kt.) darbus suteiké galimybe jvertinti tiriamyjy puoseléjamas moralines vertybes, darbuotojy
ir vadovy elgesj, kolektyvinio mokymosi svarba.

Antrgjj tyrimo diagnostinj blokg — profesinio saviveiksmingumo dimensijos — sudaré 7 tyrimo
Kriterijai — sprendimy priemimas, uzduociy ir kliiic¢iy jveikimas, motyvacija, naujy veikly inicijavimas
ir tiksly kélimas, savivoka, sékmingas situacijy valdymas, mokymasis.

Pirmasis tyrimo Kriterijus — sprendimy priémimas — i$skirtas autoriy (Cherniss,1993; Bandura, 1997;
Brown, O'Mara, Hunsberger, Love, Black, Carpio, Crooks, Noesgaard, 2003; Urbanavi¢iaté, 2008;
McKenzie, 2015 irkt.) darbuose, tyrimo rezultatuose atsispindéjo respondenty Ziniy, jgiudZiy ir
geb¢jimy koncentravimas priimant sprendimus, alternatyvy ieSkojimas, emocijy valdymas,
atsakomybés prisiémimas.

Antrasis tyrimo Kriterijus — uzduociy ir kliiciy jveikimas — i$skirtas autoriy (Cherniss, 1993; Bandura,
1997; Vandenberghe ir Huberman, 1999; Brown, O'Mara, Hunsberger, Love, Black, Carpio, Crooks
ir Noesgaard, 2003; Holland, Middleton ir Uys; 2012 ir kt.) darbuose, suteiké galimybe jvertinti
kiekvieno tiriamojo pasitikéjimg savo galimybémis sekmingai jveikti uzduotis ir klititis, savirefleksija
bei pastangas.

Motyvacija — atskleista (Cherniss, 1993; Kelchtermans, 1993; Bandura, 1997; Vandenberghe ir
Huberman, 1999; Urbanaviciiite, 2008; Weissblueth ir Linder, 2020; 1ziki, Nagels ir Khouya, 2020)
darbuose, autoriai motyvacijg iSskiria, kaip veiksniy visumg skatinanti asmenj siekti tiksly, ieskoti
galimybiy, spresti problemas, pakeisti jprocius, susidoroti su iSSiikiais. Tyrimo rezultatuose
atsispindéjo respondenty perspektyvy ieskojimas, lojalumas savo organizacijai, pasitenkinimas
darbu, siekimas geresniy rezultaty.

Ketvirtasis tyrimo kriterijus — naujy veikly inicijavimas ir tiksly kélimas — i$skirtas remiantis autoriy
(Cherniss, 1993; Kelchtermans, 1993; Bandura, 1997; Urbanaviciité, 2008; McKenzie, 2015; Iziki,
Nagels ir Khouya, 2020 ir kt.) padéjo jvertinti ikimokykliniy ugdymo jstaigy mokytojy naujy veikly
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ir pokyCiy inicijavima, profesinio tobul¢jimo supratimg, o taip pat geb¢jimg jsivertinti savo
galimybes.

Penktasis tyrimo kriterijus — savivoka — isskirtas remiantis autoriy (Cherniss, 1993; Bandura, 1997,
Brown, O'Mara, Hunsberger, Love, Black, Carpio, Crooks ir Noesgaard, 2003 ir kt.) darbus, padéjo
jvertinti respondenty supratimg apie save. Pasak Bandura (1986), lemiama vaidmenj kuriant
saviveiksmingumg atlieka savo veiksmingumo suvokimas, t. y. asmeniniy gebéjimy suvokimas, kuris
leisty individams pazinti save ir aplinkg bei atitinkamai reguliuoti savo elgesi.

Sestasis tyrimo kriterijus — sékmingas situacijy valdymas — i$skirtas mokslininky (Cherniss, 1993;
Bandura; 1997; Basinska ir Daderman, 2018; Lu, Zou, Chen, Chen, He ir Pang, 2020; lIziki, Nagels
ir Khouya, 2020 ir kt.). Pasak autoriy, sékmingam situacijy valdymui didelg reikSme turi optimistinis
poziiiris, geri planavimo bei lyderystés jgiidziai, gebéjimas suprasti kita asmenj, griztamojo rysio
svarba.

Mokslininky (Brown, O'Mara, Hunsberger, Love, Black, Carpio, Crooks ir Noesgaard, 2003;
Weissblueth ir Linder, 2020; Iziki, Nagels ir Khouya, 2020 ir kt.) darby analizés pagrindu i$skirta —
mokymosi — kompetencija. Autoriai savo darbuose pabréZzia patirtinj mokymasi, profesinj tobuléjima,
artimy zmoniy jtaka bei individualiy mokymosi tiksly iSsikélima, kurie didina asmens
saviveiksmingumg. Mokymosi kompetencija asmeniui suteikia pasitikéjima savo galiomis, lyderyste,
savarankiskuma, perspektyvy numatymga (Barton ir Dexter, 2020).

Treciajj tyrimo diagnostinj bloka — sociodemografinés charakteristikos — sudaré 4 tyrimo kriterijai:
respondenty amzius, issilavinimas, darbo stazas organizacijoje, kvalifikacija.

Duomeny rinkimo metodai. Tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinis tyrimas. Duomenims surinkti
pasitelktas anketinés apklausos metodas. Siuo metodu lengva apklausti didelj kiekj Zmoniy, surinkti
duomenys sisteminami ir apdorojami statistine informacijos programa SPSS. Apklausa atlikta
vadovaujantis:

e etikos principu: uZtikrinamas konfidencialumas ir anonimiskumas;
e pagarba asmens orumui principu: galimybé pasitraukti i§ apklausos jo nebaigus pildyti;
e informacijos gavimo principu: respondento informavimas apie tyrimo tikslg ir panaudojimo

galimybes.
Panevézio ikimokykliniy jstaigy mokytojy anketg sudareé:

e informacija, kurioje respondentai supazindinami su atliekamu tyrimu, pristatomas jo tikslas,
kiek laiko uzims anketos pildymas, respondentai informuojami, kad §i apklausa anoniminé;

e uzdaro tipo diagnostiniai teiginiai, kuriuos respondentai turéjo jvertinti paZymédami
,sutinku®, ,,abejoju®, ,,nesutinku®;

e sociodemografiniai respondenty duomenys.

Organizuojant tyrimg parengta anketa Panevézio ikimokykliniy jstaigy mokytojams (Zr. 6 priedas).

Tyrimo geografija ir imties charakteristika. SVIS (§vietimo valdymo informaciné sistema) 2023 m.
spalio 1 d. duomenimis Lietuvoje ikimokyklinio ugdymo mokyklose dirban¢iy 12257 ikimokyklinio
ugdymo pedagogai, i§ jy Panevézio miesto ikimokyklinése jstaigose — 532 ikimokyklinio ugdymo
mokytojai. Tyrimo objektas — Panevézio miesto ikimokykliniy jstaigy pedagogai, todél tyrimo imtis
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yra Panevézio miesto savivaldybés 29 ikimokykliniy ugdymo jstaigy mokytojai. Panevézio miesto
ikimokyklinése jstaigose dirba moterys, tik vienos ikimokyklinés jstaigos vadovas — vyras. Imtis néra
didelé, tod¢l tyrime dalyvaus visi Panevézio m. ikimokykliniy jstaigy pedagogai.

Atliekant tyrima bei siekiant statistiSkai pagristy iSvady svarbu tinkamai apskai€iuoti minimaly
respondenty skaiéiy. Siuo atveju naudota Paniotto formulé (1):

n=—— ()

- 1
2+
A N

5 pav. Imties formulé

v

cia:

n — atvejy skaicius atrankingje grupéje;
A — paklaidos dydis;

N — tiriamos visumos dydis.

Pasitelkus turimus rodiklius, apskai¢iuota tyrimo imtis (2):

1

n= — T
0,05 +§

= 223 )

6 pav. Tyrimo imties skai¢iavimas

Ve

cla.

A — paklaida;

n — reikiamos imties dydis = 223;
N — visumos dydis, N = 532.

Tyrimo generaliné visuma N = 532. Pagal pateikiama formule, kai apklausos tikimybé 95 proc.
apskaiciuota apklausos paklaida A = 5 proc., respondenty imties skai¢ius n = 223. Vadinasi, norint
gauti kuo tikslesnius tyrimo rezultatus, reikia apklausti nemaziau kaip 200 respondenty.

Tyrimo duomeny analizé. |5tirti pedagogy profesinio saviveiksmingumo dimensijy ir sociokratinio
valdymo bruozy raiska bei sgsajas Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose, taikyti apraSomosios
statistikos ir koreliacinés analizés metodai.

Klausimyno duomeny analizei naudotas aprasomosios statistikos metodas, kuris leidzia interpretuoti
gautus rezultatus. ApraSomosios statistikos pagrindu atliekamas pirminis kiekybinis duomeny
apdorojimas, skai¢iavimas, interpretavimas. Apskaiciuota anketos teiginiy procentiné israiska, kuri
pavaizduota diagramoje ir interpretuojama. ISskirty bruozy vertinimui naudota Likerto skal¢, kurioje
pasirenkami galimi trys atsakymo variantai ,,sutinku®, ,,abejoju®, ,,nesutinku®. Anketinés apklausos
rezultatams apibendrinti naudojama Exel programa ir SPSS (Statistical Package for Social Scieneces)
statistiniy duomeny analizés paketas.
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Siekiant tyrimo tiksly ir ieSkant sgsajy tarp sociokratinio valdymo bruozy raiskos bei pedagogy
saviveiksmingumo atlickama ir koreliaciné analizé. ,,Koreliacijos koeficientas yra tiesinés
priklausomybés tarp kintamyjy kiekybinio jvertinimo kriterijus arba rySio stiprumo matas.
Matuojamiems pagal intervaly skale kintamiesiems skai¢iuojamas Pirsono (Pearson) koreliacijos
koeficientas™ (Pukénas, 2009, p. 16). Ji parodo rysio egzistavima tarp sociokratinio valdymo kriterijy
raiSkos ir saviveiksmingumo lygio bei padeda jvertinti rySio stiprumg. Koreliacijos vertinimui
pasirinktas Pirsono tiesinés koreliacijos koeficientas, matuojantis pagal intervaly skale (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Tarpusavio priklausomybés vertinimas (Kasiulevicius, Denapien¢, 2008, 179 p.)

Koeficiento reiksmé (r) Koreliacija Rysio stiprumas
0,90 -1,00 Labai auksta Labai stiprus
0,70-0,89 Auksta Stiprus

0,40 - 0,69 Vidutiné Vidutinis

0,20 - 0,39 Zema Silpnas
0,00-10,19 Labai Zema Labai silpnas

Tyrime dalyvavusiy asmeny sociodemografinés charakteristikos. Tyrime dalyvavo 245 respondentai.
Tyrimo metu renkami respondenty duomenys apie amziy, iSsilavinimg, darbo stazg ir kvalifikacija
(zr. 3 lentelg). Atliekant duomeny analize Sie duomenys nebuvo atskirai analizuojami, taciau jie gali

turéti prasme norint j tyrima pazvelgti skirtingais pjiiviais ateityje.

3 lentelé. Sociodemografinés charakteristikos duomenys

Rodiklis Duomenys

Amzius Iki 20 m. 20-29 m. 30-39 m. 40-49 m. 50-59 m. 60 m. ir
daugiau

N =245 1% 12 % 33 % 27 % 21 % 6%

I$silavinimas | Vidurinis Aukstesnysis Aukstasis neuniversitetinis | Aukstasis universitetinis

N =245 2% 28 % 31 % 39%

Darbo stazas Iki 1 m. 1-5m. 6-10 m. 11-15m. 16-20 m. 21 m.ir

organizacijoje daugiau

N =245 4% 15 % 24 % 17 % 15% 25 %

Kvalifikacija Mokytoja be Mokytojas Vyr. mokytoja | Mokytojas Mokytojas ekspertas

kvalifikacijos metodininkas
N =245 3% 29 % 40 % 27 % 1%

Atlikto kiekybinio tyrimo rezultaty analizé parod¢, kad didZiausia apklaustyjy dalis 33 proc. 30-39
mety amziaus ir 27 proc. tiriamyjy 40—49 mety. Pazymétina tai, kad 39 proc. respondenty turi aukstaji
universitetinj iSsilavinimg ir tik 2 proc. vidurinj. Apklausos metu respondenty teirautasi, koks darbo
staZas Sioje organizacijoje, didzioji dalis respondenty 25 proc. nurodé¢, kad ikimokyklinéje jstaigoje
dirba daugiau nei 21 metus, panasiai respondenty 24 proc. nurode¢, kad Sioje organizacijoje dirba 6—
10 mety, po 15 proc. — nurodé dirbanc¢iy 1-5 metus ir 16-20 mety, iki 1 mety darbo stazg nurodé 4
proc., 0 11-15 m. dirbanc¢iyjy nurodé 17 proc. respondenty. DidZigja dalj sudaré 40 proc. vyr.
mokytojai, 29 proc. mokytojai, 27 proc. mokytojai metodininkai, 3 proc. mokytojai be kvalifikacijos
ir 1 proc. mokytojas ekspertas. Galima teigti, kad Panevézio ikimokyklinése jstaigose dirba iSsilaving,
turintys didel; darbo stazg ir patyre mokytojai.
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3.2. Sociokratinio valdymo bruozy raiskos Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose tyrimo
rezultaty analizé

Analizuojant sociokratinio valdymo samprata (zr. 1 prieda) i$skirti 5 bruozai: vertinamas kiekvienas
darbuotojas, reguliaris susirinkimai, lanksti komunikacija; darbuotojy dalyvavimas sprendimy
priemimo procese, kolegialus organizacijos valdymas, organizacinés vertybés pagristos nuolatiniu
mokymusi, kolektyviniu intelektu, lygiateisiskumu, pasitikéjimu, partneryste, moraliniais principais.
Tyrimo metu siekta nustatyti, kuris sociokratinio valdymo bruozas labiausiai paplites, bei dazniausiai
taikomas Panevézio ikimokyklinése ugdymo jstaigose. Tam buvo palyginti kiekvieno i
charakterizuojanciy bruozy raiskos dydziai tarp apklausos dalyviy (Zr. 7 pav.)

Atlikus duomeny analiz¢ paaiskéjo, kad i§ sociokratinio valdymo bruozy dazniausiai pasireiskiantis
respondenty organizacijose yra reguliaris susirinkimai, lanksti komunikacija ir darbuotojy
dalyvavimas sprendimy priémimo procese (po 36 proc.), nedaug atsilieka kolegialus organizacijos
valdymas (33 proc.). Zemiausia raiska fiksuojama vertinamas kiekvienas darbuotojas ir organizacinés
vertybés pagristos nuolatiniu mokymusi, kolektyviniu intelektu, lygiateisiSkumu, pasitikéjimu,
partneryste, moraliniais principais (po 32 proc.). Sie rezultatai atskleidZia, kad sociokratinio valdymo
bruozy raiska Panevézio ikimokyklinése ugdymo jstaigose iSreiksta silpnai. Galima daryti iSvada, jog
ikimokyklinése jstaigose darbuotojai néra jtraukiami ] organizacijos valdymg, vyrauja zema
organizacijos kultiira.

37

36 36
36
35
34
33
33
32 32

32
31
30

Vertinamas Reguliarts Darbuotojy Kolegialus Organizacineés

kiekvienas susirinkimai, dalyvavimas organizacijos vertybés

darbuotojas lanksti sprendimy valdymas

komunikacija  priémimo procese

7 pav. Sociokratinio valdymo bruozy raiska Panevézio ikimokyklinése ugdymo jstaigose (proc.)

Toliau darbe nagrinésime kiekvieng sociokratinio valdymo bruozg detaliau. Tyrimo rezultatai rodo
(8 pav.), kad tik 32 proc. respondenty jauciasi vadovo vertinami t. y. Zemiausiai jvertintas sociokratinj
valdyma charakterizuojantis bruozas. 39 proc. mokytojy nejaucia vadovy palaikymo ir paramos, 0 tai
rodo, kad néra emocinio rysio tarp mokytojy ir vadovy, kuris didinty jsipareigojima organizacijai.
Galima teigti, kad mokytojai savo jgiidziais, Ziniomis ir geb¢jimai negali jnesti svarbaus indélio |
organizacijos plétra, Zinomuma ar klienty pritraukimg. 38 proc. respondenty nurodé, kad jstaigoje
nevyksta pasitikéjimu grjstas bendradarbiavimas — darbuotojai nepasitiki vadovais, o vadovai —
darbuotojais, o taip pat apklaustyjy nuomone (37 proc.), vadovai nejsiklauso ir nevertina kiekvieno
darbuotojo pozitirio bei neatsizvelgia | darbuotojy pageidavimus. Daroma prielaida, kad pedagogai
negali laisvai jungtis | profesines sajungas, pasirinkti kvalifikacijos tobulinimo kursy ar i$sakyti
prieStaravimus bei nusiskundimus. Atkreipiant démes;j j tai, kad tyrime dalyvavo ikimokyklinio
ugdymo mokytojai, kurie iSsilavine, didelj darbo staza turintys asmenys pakankamai subrende kaip
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asmenybeés ir adekvaciai vertinantys savo gabumus gana silpnai jvertino vadovy poziiirj } darbuotojus.
Daugeliui zmoniy darbas tampa pagrindine vieta ieSkant tapatybés, prasmés kiirimo ir asmeninio
pasitenkinimo vieta. Tod¢l lukesciai darbe, biiti pripazintam, tampa dideli. Vadovy reikalavimai
darbuotojams atlikti vis sudétingesnes uzduotis padidina jy poreikj mainais gauti tikrg jvertinima.
Pasak Lamotte (2007), darbuotojy vertinimas gali buti iSreikStas tiek iS virSaus i apacia, tiek
atvirksciai, tac¢iau daznai stebimas $iy mainy disbalansas. Kai kuriose darbo vietose vadovai mazai
pripaZjsta savo darbuotojy indélj. Sis vadovy nenoras isreiksti savo dékinguma pastebimas tiek
valstybinése, tiek privaciose organizacijose. Tai gali kilti i§ baimés prarasti Siek tiek galios arba
pasiprieSinimas egalitariniams santykiams (Cavestro, Durieuxt, & Monchatre, 2007).

38

37

36

35

34

33 37

32

31

32 32
30

29
Sutinku Abejoju Nesutinku

8 pav. Mokytojy pozitiris j vadovy gebéjimg vertinti kiekvieng darbuotoja (proc.)

Atliekant tyrimag vertinti reguliaris susirinkimai (zr. 9 pav.). 36 proc. respondenty nurodé, kad
organizacijoje vyksta reguliariis susirinkimai. Net 51 proc. pastebi, kad komunikacija organizacijoje
didina pasitenkinimg darbu, jie iSklausomi per susirinkimus, lengvai bendraujama tarpusavyje.
Komunikacija organizacijoje leidzia efektyviai atlikti savo pareigas (46 proc.), nes pedagogai gauna
laiku ir nepakitusig informacijg, yra aiSkiai apibrézta vidiné komunikacija bei atsakingi asmenys.
Taciau 40 proc. pedagoguy pripazino, jog susirinkimai neefektyviis. 47 proc. nurodeé, kad
susirinkimuose nejaucia pozityvios atmosferos, o taip pat mokytojai pasigenda nuolatinio vadovy ir
darbuotojy dialogo, kad biity aptariami darbo rezultatai, poreikiai ir likesciai. Dialogas reiskia, kad
komunikacijos kanalai yra atviri, grjZtamasis rySys teka visomis kryptimis, vadinasi } informacijos
keitimgsi jtraukta visa organizacija (Schein, 2010). 45 proc. respondenty nemano, kad jstaigoje
vykstan€iy susirinkimy metu visi dalyviai turi lygias teises bei gali riipimg klausimg jtraukti }
susirinkimy darbotvarke (44 proc.). Susirinkimai darbo vietoje vyksta dél daugelio priezasciy.
Darbuotojai susitinka aptarti problemas, priimti sprendimus, generuoti id¢jas, pasiekti sutarima.
Skirtumas tarp charakterizuojancio bruozo ir atskiry jo elementy raiSkos pakankamai reik§mingas,
tod¢él galima daryti iSvada, kad ikimokyklinése ugdymo jstaigose susirinkimai labiau skirti
informacijai perteikti, o ne diskutuoti, vystyti dialoga ir priimti abiem puséms tinkantj sprendima kaip
turéty biiti sociokratinése organizacijose.
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9 pav. Mokytojy pozitris j reguliarius susirinkimus ir lanks¢iag komunikacija (proc.)

Tyrimo metu siekiama issiaiskinti darbuotojy dalyvavima sprendimy priémimo procesuose (zr. 10
pav.), nustatyta, kad 36 proc. respondenty jauciasi jtraukiami j organizacijos sprendimy priémimo
procesa. Organizacijoje dalis sprendimy deleguojama specialisty grupéms (49 proc.), pavyzdziui
mokytojy tarybai, profesinei sgjungai ar vaiko gerovés komisijai. Taip pat pedagogai turi galimybe
priimti savarankiskai sprendimus, kokias Sventes organizuoti, kokias veiklas inicijuoti su tévais bei
pasirinkti tinkamus ugdymo metodus (43 proc.). Net 40 proc. respondenty nurodé, kad mazai
jtraukiami j sprendimy priémimo procesg oOrganizacijoje. 51 proc. nesutinka su teiginiu, kad
organizacijose | sprendimy priémimg jtraukiami visi darbuotojai. Vadinasi, sprendimy priémime
dalyvauja dazniausiai administracija, o ne visa bendruomené, tai priestarauja sociokratinio valdymo
idéjai. 43 proc. nesutinka, kad priimant sprendimus organizacijoje gali drgsiai iSsakyti savo nuomong,
nesutikti ar prieStarauti. Tyrimo rezultatai rodo, kad pedagogai gali priimti lokalius sprendimus t. y.
susijusius su jy kasdienine veikla, o organizaciniai sprendimai priimami vadovy ar administracijos
darbuotojy.

Piety Kinijoje atliktas tyrimas, kaip sprendimy delegavimas veikia darbo rezultatus. Tyrime dalyvavo
247 respondenty. Chen‘o ir Aryee (2007) tyrimo rezultatai atskleide¢, kad be pasitenkinimo darbu ir
uzduociy atlikimu, delegavimas susijes su emociniu jsipareigojimu organizacijai ir novatorisku
elgesiu. Darbuotojai labiau linke prisiimti atsakomybe uz jiems pavestas uzduotis, didéja jy savivoka
todel darbo rezultatai geréja. Salkauskienés, StenkeviGienés ir Gedvilienés 2006 m. atliktas tyrimas
Siauliy miesto jmonése atskleidé, kad didzioji dalis darbuotojy (57 proc.) tik kartais jtraukiami j
sprendimy priémima, tik labai nedidelé dalis darbuotojy (9 proc.) nurodé, jog visada jtraukiami j
sprendimy priémima, tac¢iau net 66 proc. respondenty pagalvoty apie galimybe prisiimti didesne
atsakomybe darbe, 19 proc. apklaustyjy nedvejodami prisiimty didesng atsakomybe, o 14 proc. apie
tai nenori né girdéti. Autorés daro iSvada, kad ,,sprendimy priémimas laikytinas organizacijos vadovy
reikalu, t. y. susidariusias problemas sprendZia tik pats vadovas (Salkauskiené et al., 2006 p. 160).

Atliktas tyrimas patvirtina Salkauskienés ir kt. autoriy i§vada, kad organizacijose sprendimus priima
vadovai, 0 ne visi darbuotojai ar — bendruomené: pedagoginis, nepedagoginis personalas, tévai
(globgjai, rupintojai), socialiniai partneriai. Apibendrinus tyrimy rezultatus daroma prielaida, kad
Siandieninis darbuotojas nebenori biti tik paprastu uzduociy atlikéju. Atvirksciai, jis nori prisiimti
atsakomybe bei turéti galimybe prisidéti prie savo organizacijos plétros.
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10 pav. Mokytojy dalyvavimas sprendimy priémimo procese vertinimas (proc.)

Kaip pabrézia Singh‘as (2013), bendros vizijos, bendradarbiavimo poziiirio ir prasmés nebuvimas
gali lemti krypties ir jsipareigojimo trikuma daugelyje mokykly ir taip pat mazinti darbuotojy
pasitenkinimg. Organizacijose, kuriose vadovai kolegialiai vadovauja, darbuotojai rodo didesnj
Isipareigojima atlikti uzduotis, labiau pasitiki savo darbu ir tampa asmeniskai efektyvesni. Kolegialus
vadovavimas vertinamas kaip procesas, kuris skatina ir pritaiko bendry sprendimy priémima ir
lyderyste, suteikiant galiy visiems.

Vertinant kolegialaus organizacijos valdymo raiska (7 pav.), 33 proc. respondenty sutiko, kad jy
organizacijoje vyksta kolegialus valdymas. Analizuojant teiginius atskirai (zr. 11 pav.), 49 proc.
sutinka, kad sékmingas organizacijos veiklos rezultatas, tai bendras visy darbuotojy nuopelnas.
Mokytojai mano, jog prie organizacijos valdymo kiekvienas prisideda savo darbu ir
kompetencijomis, dalijasi geraja patirtimi, o taip pat patyre kolegos tampa mentoriais. Kolegialus
bendradarbiavimas organizacijoje stiprina darbuotojy bendruomeniS$kumo jausma (38 proc.), t. y.
organizacijoje jauciamas bendruomenés susitelkimas, komandinis darbas, darbuotojai prisiima
atsakomybe uZ sprendimy jgyvendinima, bei savo elgesj. Taciau 43 proc. nesutinka, kad jy
organizacijoje vyrauja kolegialus valdymas. PokyCiy svarbg organizacijoje suvokia ne visi
darbuotojai (48 proc.), dauguma darbuotojy nejsitraukia j organizacijos gyvenima (47 proc.), o taip
pat 46 proc. mano, kad organizacijoje nepastebimas sékmingas darbo pasidalijimas t. y. darbai
paskirstomi nevienodai, vadovai neatsizvelgia j kriiv] ar kompetencijas. Rezultatai dar karta rodo, kad
tarp atskiry teiginiy ir bendros biidingy bruozy analizés matomas tam tikras atotrtkis. Tai dar kartg
parodo, kad respondentai, sutinkantys bent su vienu teiginiu, nebiitinai sutinka su kitais teiginiais.
Darytina iSvada, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigose kolegialaus organizacinio valdymo rezultatai
yra Zemesni nei vidutiniai. Kadangi §i charakteristika svarbi ne tik sociokratinio valdymo raiskai, bet
ir bet kurios organizacijos funkcionavimui, jg galima laikyti vienu i$ prioritety analizuojant veiklos
problemas.

Hemerling‘as (2017) i§ Bostono Consulting Group S$iuos laikus pavadino ,,visada vykstanciy
transformacijy era“ (Kumar, 2023). Didéja organizaciniy pokyCiy apimtys, sudétingumas, todél
svarbu rasti biida, kaip padidinti pokyciy sékmés rodiklj. Pasak Rosay (2020) 70 % pokyciy
nepavyksta arba néra jgyvendinami laiku. Pokyc¢iai daro neigiamg poveikj darbuotojy jsitraukimui
organizacijoje. Amerikos psichology asociacija (APA) 2017 m. ,,Darbo ir gerovés* tyrime pabreézia,
kad pokyciai tiesiogiai veikia darbuotojy kaitg ir darbuotojy sveikatg. Darbuotojy kaitos lygis be
poky¢iy darbe yra 15 proc., o darbuotojy, kurie darbe iSgyvena pokycius — 45 proc. APA tyrime
teigiama, kad pokyciai taip pat paveiké darbuotojy pasitikéjima darbdaviu. Tyrimas rodo, kad 34
proc. darbuotojy, kurie patiria pokycius darbe, nepasitiki savo darbdaviu, veikia darbuotojy fizing ir
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psiching sveikatg. Daugiau nei vienas i§ dviejy darbuotojy patiria létinj stresg darbe kuriame vyksta
poky¢iai, o kur pokyCiy néra — maziau nei vienas i§ keturiy darbuotojy. Apzvelgus siy tyrimy
rezultatus galima patvirtinti silpng pokyciy bei visy darbuotojy jsitraukima j organizacijos gyvenima
raiSka Panevézio ikimokyklinése ugdymo jstaigose. Daroma prielaida, kad mokytojy poky¢iy baimé
siejasi su prastu vadovy bendravimu. Vadovy prasta komunikacija apie pokyciy svarba mazina
mokytojy jsitraukima bei sukuria dviprasmybiy, nepasitikéjimo jausma.
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11 pav. Mokytojy pozitris j kolegialy organizacijos valdyma (proc.)

Organizacinés vertybés turi jtakos kiekvienam jmonés aspektui — kaip vykdomas verslas, kaip
prilmami sprendimai ir kaip elgiamasi su darbuotojais ir klientais. Organizacijos vertybés, tai
pagrindiniai principai suteikiantys organizacijai tikslg ir krypti. Jie padeda organizacijoms valdyti
savo sgveika tiek su klientais, tick su darbuotojais, o taip pat padeda issiskirti i$ kity. Quenneville,
Bentein‘o ir Simard‘o (2010) atliktas organizaciniy vertybiy ir zmogiSkyjy iStekliy tyrimas atskleidé,
kad organizacinés vertybeés turi jtakos darbuotojy emociniam jsipareigojimui organizacijai. Jausdami
parama, darbuotojai labiau linke jsitraukti j organizacijos gyvenimg ir suvokia, kad organizacija
atsizvelgia | darbuotojy gerove. Tai sustiprina darbuotojy organizacing parama, kuri teigiamai veikia
ju isitraukimg ir elgesj. Taip pat tyrimas atskleide, kad darbuotojams, jauciantiems organizacijos
parama, padidéja emocinis prisiriSimas ir priklausomybés jausmas. Autoriai pastebéjo, kad
organizacijos, kurios noréty plétoti teigiamus socialiniy mainy santykius su savo darbuotojais, turéty
plétoti asmeninés geroves vertybes. Darbuotojai, turintys daugiau Seimyniniy jsipareigojimy, labiau
vertina asmening gerove, tad vadovams svarbu nustatyti tikruosius darbuotojy poreikius.

Atlikus organizacinés vertybés pagristos nuolatiniu mokymusi, kolektyviniu intelektu,
lygiateisiSkumu, pasitikéjimu, partneryste, moraliniais principais kriterijaus analiz¢ (zr. 12 pav.)
iSryskéjo, kad 44 proc. respondenty nesutiko su Siuo teiginiu. 47 proc. respondenty mano, kad
organizacijoje néra bendry vidaus taisykliy, kuriy visi laikosi, néra puoseléjamos moralinés vertybés
(45 proc.), vadovy ir darbuotojy elgesys nepasizymi atvirumu, noru dalintis, o tai pat rezultatyviu
veikimu (44 proc.). Tik 28 proc. respondenty mano, kad organizacijoje jau¢iama sgziningumo bei
teisingumo pusiausvyra ir 27 proc. respondenty jsitiking, kad organizacijoje vyrauja lygybé
grindZiama santykiy skaidrumu bei pasitikéjimu. Kadangi atskiry teiginiy raiSkos skirtumas nemazas,
galima daryti i§vada, kad organizacines vertybes darbuotojai ir vadovai suvokia nevienodai, galimai
jos néra aiskiai ir tiksliai apibréztos, kurios turéty biiti sociokratinéje organizacijoje.
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12 pav. Organizaciniy vertybiy vertinimas (proc.)

Apibendrinant gautus duomenis galima teigti, kad maziau nei puséje PanevéZio ikimokyklinio
ugdymo jstaigy galima atrasti sociokratin valdymq charakterizuojanciy bruozy raiskq. Viena is
svarbiausiy sociokratinio valdymo savybiy — darbuotojy vertinimas, organizacinés vertybés bei
kolegialus valdymas, taciau organizacijos dar néra pasirengusios kolektyviai jgyvendinti Siuos
bruozus. ISanalizavus charakterizuojanciy savybiy raiskq, galima nesunkiai jdiegti atskirus
principus, pavyzdZiui, stiprinant bendravimq ir pleciant sprendimy priémimo galimybes.

3.3. Pedagogu profesinio saviveiksmingumo dimensijy raiSkos Panevézio ikimokyklinio
ugdymo jstaigose tyrimo rezultaty analizé

Profesinis saviveiksmingumas néra vienodas. Jam jtakos turi gyvenimo ir karjeros i$§tikiai bei fiziniai
ir psichologiniai veiksniai. Tschannen-Moran‘a ir kt. (1998) teigia, kad pedagogy saviveiksmingumui
jtakos turi sekmingos patirties derinys: Zodinis vadovy, ugdytiniy ir tévy palaikymas bei s¢kmingas
kolegy stebéjimas. Pasak Lecomte (2004), zmonés, turintys stipry saviveiksmingumo jausmg, imasi
atlikti, yra susitelke j uzduotj, turi strateginius samprotavimus susidiirus su sunkumais, nes¢kmes
sieja su nepakankamomis pastangomis, geba kontroliuoti grésmes ir stresorius. Kita vertus, Zema
saviveiksminguma turintys Zmonés nuolat abejoja savo gebéjimais, vengia sunkiy uzduociy, turi
mazai motyvacijos, mazina savo pastangas ir greitai pasiduoda susidirus su klifitimis, sumazéje
siekiai, turi silpng jsipareigojima siekti tiksly, po nes€kmés sunkiai atgauna efektyvumo jausma ir yra
streso aukos.

Apklausos anketoje pedagogy profesinio saviveiksmingumo raiSkai jvertinti iSskirti 7 kriterijai —
sprendimy priéemimas, uzduociy ir kliiiciy jveikimas, motyvacija, naujy veikly inicijavimas ir tiksly
kelimas, savivoka, sékmingas situacijy valdymas, mokymasis (zr. 13 pav.). Atlikus tyrimo duomeny
analiz¢ paaiskéjo, kad net 91 proc. respondenty geriausiai vertina gebéjima mokytis. PanaSiai
mokytojy vertinamas sékmingas situacijy valdymas (89 proc.) ir naujy veikly inicijavimas bei tiksly
kélimas (88 proc.). 84 proc. respondenty pritaria, kad motyvacija ir uzduociy bei kliti¢iy jveikimas
(83 proc.) didina saviveiksminguma. Apklausos metu 78 proc. mokytojy pazyméjo, kad geba priimti
sprendimus ir 75 proc. pabrézé savivokos svarbg. Sie duomenys rodo, kad Panevézio ikimokyklinése
ugdymo jstaigose dirbantys mokytojai turi pakankamai aukstg profesinio saviveiksmingumo lygj. To
buvo galima tikétis, kadangi Zmonés, kurie dirba Svietimo jstaigose turi aukstesnjjj arba aukstajj
i8silavinimg, nemazg darbo patirtj.
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13 pav. Pedagogy profesinio saviveiksmingumo rai$ka Panevézio ikimokyklinése ugdymo jstaigose (proc.)

Pasak Drevon, Maurel‘os, ir Dufour‘os (2018) sprendimy priémimas — nelinijinis procesas, kuris
susideda i§ pasirinkimo, turimos informacijos ir motyvuoto, sprendimus priimancio asmens, patirties
ar intuicijos. Autoriai teigia, kad nebiitinai reikia ieSkoti geriausio sprendimo, taciau bitina suprasti
situacija ir apsispresti, kuris suinteresuotosioms Salims yra priimtiniausias sprendimas. Svarby
vaidmen;] atlieka vadovy santykiai su mokytojais. Vadovai jtraukiantys mokytojus i sprendimy
priémimg bei iSreiSkiantys palaikyma, mokytojai gauna daugiau pasitikéjimo savimi, ryZtingumo ir
optimizmo.

Sprendimy priémimo Kriterijaus analizé (Zr. 14 pav.) parodé, kad 78 proc. respondenty savo
organizacijose susiduria su sprendimy priémimu. Net 87 proc. respondenty nurodé¢, jog visada
prisiima atsakomybg¢ uz savo sprendimg ir jo jgyvendinima. Priimdami sprendimus mokytojai iesko
racionalesniy sprendimo alternatyvy (85 proc.), o taip pat jgyvendindami ugdymo programa
mokytojai ieSko mazesniy laiko ar 1é$y sanaudy, lanksc¢iai formuoja grupés ugdymo turinj. Lietuvos
Respublikos $vietimo jstatyme numatyta, kad nuo 2024 mety visos mokyklos ir ikimokyklinio
ugdymo jstaigos privalés priimti, jei to pageidaus tévai, specialiyjy poreikiy turincius vaikus. Todél
akivaizdu, kad mokytojai turés priimti sprendimus, koreguoti ugdyma pagal individualius vaiky
poreikius, o tam reikés atsakomybeés ir sprendimy priémimo jgiidziy. 79 proc. respondenty nurode,
kad prie§ priimdami sprendimg surenka visg reikalingg informacija. Mokytojai kaupia informacija
apie ugdytiniy gebéjimus, pomegius, tévy likescius, ja analizuoja. Atsizvelgdami ] individualius
ugdytiniy poreikius gali numatyti darbo metodus, siektinus rezultatus. Sprendimy priémimui
mokytojai turi pakankamai ziniy, jgiidZiy ir geb&jimy (73 proc.), o priimdami sprendimus (67 proc.)
vadovaujasi ,,8altu” protu, o ne emocijomis. Rezultatai rodo, kad mokytojy sprendimy priémimas
ganétinai stipriai iSreikStas. Tai galima sieti su formuluotémis, kurios suteikia pasitikéjimo savo
jgiidziais ir pozityviu mokytojo poziiiriu ] ugdymo procesa.
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14 pav. Mokytojy sprendimy priémimo vertinimas PanevéZzio ikimokyklinése ugdymo jstaigose (proc.)

Asmenys turintys stipry saviveiksmingumo jausmg produktyviai naudoja jgiidzius susidirus su
Jvairiausiomis klititimis tiek su asmeninémis, socialinémis, tiek ir situacinémis (Bandura, 1997).
Tokie asmenys geba planuoti, parenka tinkamiausius metodus, kad sékmingai uzbaigty uzduotis
(Bandura, 1982). Klittys, tai neatsiejama gyvenimo dalis. Tai gali biti nedideli nepatogumai ar dideli
keblumai, kurie nuo miisy nepriklauso. Siy kliti¢iy atpaZinimas ir jveikimas labai svarbiis siekiant
s¢kmes mokytojy profesijoje. Psichinés klititys, vienos i§ sunkiausiy kliticiy, kurias reikia jveikti
norint i§spresti jvairias uzduotis. [prasta, kad Zmonés 1§gyvena abejones, nesauguma ir baimes, kurios
gali trukdyti pasiekti savo tikslus. Viena i$ labiausiai paplitusiy psichiniy kliti¢iy — neseékmes baimé.
Daugelis Zzmoniy bijo rizikuoti, nes bijo, kad nepasiseks. Anot Panten (2016), klaidos sociokratijoje
vertinamos ne kaip individuali nesékmé, bet kaip vertinga uZzuomina, kuri skatina kolektyva ieskoti
kiirybisky sprendimy, todél klaidos gali biiti vertinga mokymosi patirtis. Norint jveikti kliditis ne tik
svarbu s3ziningai jvertinti savo stiprigsias ir silpnasias puses, taciau ir visus iSorinius veiksnius, kurie
gali turéti jtakos dabartinei situacijai. Tik iSsiaiSkine kliditis savo kelyje galime pradéti formuoti
strategijas joms jveikti.

Tyrimas atskleid¢, kad (zr. 15 pav.), 83 proc. respondenty turi uzduociy ir kliiiciy jveikimo gebé&jima.
88 proc. respondenty nurodé, kad organizacijoje mokytojai deda visas pastangas uzduotims ir
klititims jveikti. Mokytojai turédami nemaZa darbo patirt] gilina Zinias, semiasi naujy idéjy
neskaic¢iuodami savo laiko. Taip pat klausia patarimy bei iesko informacijos. 84 proc. respondenty
teigia, kad sudétingos uzduotys skatina juos mokytis. Mokytojai mokosi dirbti jvairiomis
kompiuterinémis programomis, gilina uzsienio kalby zinias. Panasiai (82 proc.) mokytojy nurodo,
kad jveikiant klititis ir sudétingas uzduotis geba mobilizuoti motyvacija, iSteklius ir veiksmus, 81
proc. — pritaria, jog pasitiki savo gebéjimais sékmingai jsitraukti jveikiant sudétingas uzduotis ir
kliatis. Mokytojai drasiai imasi naujy veikly, tiki, kad visas uzduotis jveiks, o nesékmés suteikia
drasos ir ryzto. Apibendrinus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad Paneveézio ikimokykliniy ugdymo
mokytojy stipriai ireikStas uzduociy ir klit¢iy jveikimo profesinis saviveiksmingumas. Auksta
saviveiksmingumg turintys mokytojai gali lengviau susidoroti su stresinémis situacijomis, turi
daugiau iStvermes ir reciau patiria perdegimo situacijy (Friedman ir Kass 2002).
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15 pav. Uzduo¢iy ir kliti¢iy jveikimo vertinimas Panevézio ikimokyklinése ugdymo jstaigose (proc.)

Motyvacija — viena i§ dazniausiai tyrinéjamy temy psichologijos ir edukacijos srityje, paprastai
vertinama kaip energija ar poléekis, kuris 1§ prigimties skatina Zzmones ka nors daryti. Atitinkamai,
motyvacija nurodo priezastj, kod¢l zmonés nusprendZzia kg nors daryti, kiek laiko Zmonés pasirenge
palaikyti veiklg ir kaip sunkiai jie ketina vykdyti veikla. Mokytojo profesinio jsitraukimo geriausias
rodiklis — motyvacija. [sitraukimo lygis turi didel¢ jtaka ne tik profesinei sékmei ir mokymo kokybei,
bet ir Svietimo reformy jgyvendinimui bei paciy ugdytiniy motyvacijai.

Duomeny analizé parod¢, kad motyvacijos raiska (zr. 16 pav.) tarp respondenty atsakymy yra 84 proc.
Net 93 proc. respondenty teigia, kad lojaliis savo organizacijai. Mokytojai laikosi savo Zodzio, garbés
ir saziningumo principy. 91 proc. respondenty nurodé¢, kad jaucia jsipareigojima savo organizacijai ir
90 proc. respondenty jsitiking, kad motyvacija darbe skatina siekti geresniy rezultaty. Vadinasi,
organizacijoje jauc¢iama gera atmosfera, kolegialiis santykiai tarp darbuotojy bei tenkinami mokytojy
lukesciai. Kiek maziau (73 proc.) respondenty jaucia pasitenkinimg savo darbu ir 72 proc. — nurode,
kad sieja ateit] su Sia organizacija. IS tyrimo rezultaty matyti, kad pedagogai — atsidave savo
organizacijai, siekia tiksly, kokybiskai atlieka savo funkcijas, taciau dalis mokytojy pasigenda
galimybiy realizuoti kirybinius sumanymus bei vadovy ir kolegy jvertinimo. Mokytojai pastebi, kad
triiksta nuoseklaus kvalifikacijos tobulinimo, nemato karjeros galimybiy kuris didinty jsitraukima j
darbg ir profesinj saviveiksmingumg. Kadangi atskiry teiginiy ir visy charakterizuojanciy dimensijy
raiSkos skirtumas néra didelis, galima daryti iSvada, kad mokytojy motyvacija ir emocinis prisiriSimas
rodo aukstg jsitraukimo lygj, o tai reiskia, kad darbuotojai gali likti organizacijoje ilgg laikg. Aktyvus
Jsitraukimas taip pat reiSkia, kad darbuotojas ne tik laimingas, bet ir jsitraukes ] organizacijos tiksly
siekimg, dalyvauja diskusijose ir susitikimuose, teikia vertingy pasitilymy, kurie padés organizacijai.
Auksta motyvacija darbe uZztikrina organizacijos veiklg ir gerg darbo atmosfera.
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16 pav. Mokytojy darbo motyvacijos vertinimas PanevéZzio ikimokyklinése ugdymo jstaigose (proc.)

Naujy veikly inicijavimo ir tiksly kélimo analizé (Zr. 17 pav.) parode, kad 88 proc. respondenty turi
tinkamas salygas organizacijoje tai pademonstruoti. Net po 93 proc. respondenty mano, jog geba
iSsikelti tikslus, kurie skatina pokycCius veikloje, taip pat tikslui pasiekti ieSko bendraminéiy.
Mokytojai kelia sau profesinius tikslus, tobulina profesines kompetencijas, dalinasi geraja patirtimi
sieckdami aukstesnés kvalifikacijos, o taip pat ieSko bendramin¢iy socialiniuose tinkluose,
mokymuose, konferencijose ar profesingje aplinkoje. 91 proc. respondenty pritaré trims kriterijams:
naujy veikly inicijavimas suteikia galimybe dalintis geraja patirtimi, Ziniomis su kolegomis; pries§
i$sikeliant tikslus jsivertina savo galimybes ir uzsibréztam tikslui pasiekti deda visas pastangas ir
skiria daug laiko. Dalijimasis geraja patirtimi — stiprus ir praturtinantis veiksmas tiek kolektyviniu,
tiek individualiu pozitriu. Vyresnieji mokytojai tampa mentoriais bei globéjais, kurie padeda
mazesng patirtj turintiems kolegoms, studentams praktikos metu. Galima teigti, kad mokytojai
atsakingai kelia sau tikslus. Pirmiausia jvertina savo finansinius resursus, laiko sgnaudas, galimybe
derinti tiksly siekimg su Seimyniniais jsipareigojimai, o taip pat tikslui pasiekti nebijo keisti dienos
ritmg bei jprocius, skaito papildoma literatiira, uzsiraSo ] kursus ar mokymus. 68 proc. mokytojy

SV W —

SV —

1§ komforto zonos mokytojus stabdo ieSkoti naujy galimybiy.
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17 pav. Mokytojy jsitraukimo j naujy veikly inicijavima vertinimas (proc.)

Savivoka — gebéjimas suvokti savo subjektyvios patirties turinj, apdoroti informacijg, kurig gauname
i$ savo samoningumo (Morin ir Everet, 1990). Nuo pat gimimo samprata apie save vystosi
palaipsniui. Wylie (1974) teigia, kad savivoka arba saves samprata apima Zinios ir saves vertinimas,

57



kuris palaipsniui struktiirizuojamas nuo gimimo iki mirties. Autorius dvideSimt mety analizavo $ig
saves sampratg. Jo atliktas raidos psichologijos tyrimas rodo bendra postulata, kad ,,saves samprata
yra pagrindinis elementas, kuris turi jtakos zmogaus elgesio prasmei. Asmuo visg gyvenima stengiasi
i§laikyti ir padidinti savo savivokos lygj. Si autoriaus iSkelta hipotezé teigia, kad saves samprata
susijusi su auksta savirealizacija visais lygiais (fiziniu, paZintiniu, emociniu ir socialiniu) (Héroux ir
Farrell, 1985 p. 104).

Savivokos (zr. 13 pav.) siekia 75 proc. (18 pav.), tai vienas Zemiausiy pedagogy profesinj
saviveiksmingumg apibiidinanc¢iy rodikliy. Taciau pavieniy teiginiy rezultatai pakankamai auksti,
galima daryti i§vada, jog mokytojy darbas skatina bendradarbiauti, biiti lankstiems sprendziant
problemas, valdyti savo emocijas. Atlikus kiekvieno kriterijaus analize paaiskéjo, kad net 92 proc.
respondenty mano, jog turi gebéjimy organizuoti ir vykdyti veiksmy sekas, reikalingas tam tikriems
rezultatams pasiekti. Mokytojai geba analizuoti, planuoti, interpretuoti, nuosekliai siekti uzsibrézto
tikslo. Kiek maziau, 81 proc. respondenty nurodé, kad bendraudami geba atpazinti kito asmens
emocijas. Socialiné empatija leidzia mokytojams jsijausti j kito asmens vieta, suprasti, kg jis jaucia ir
nustatyti, ko jam reikia, tokie jgiidziai labai prisideda prie asmeningés ir profesinés sékmés bei gerovés.
ISvystyta savivoka uzkerta kelig konfliktams, nesusipratimams. 65 proc. pedagogy stresing situacija
priima kaip galimybe pademonstruoti problemy sprendimo jgudzius ir 61 proc. jsitikings, kad
atsidures konfliktingje situacijoje geba kontroliuoti savo emocijas t. y. nekelia balso, nesaukia, kalba
ramiai. Tyrimo rezultatai rodo, kad mokytojams daro jtakg stresiné ir konfliktiné aplinka, taciau jie
organizuoti, moka skirstyti informacija, turi gerg emocinj atpazinima, o taip pat — geba kontroliuoti
savo emocinius jausmus, o tai mazina tikimybe patirti perdegimo sindroma.
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18 pav. Mokyojy savivokos vertinimas (proc.)

Nagrinéjant sekmingy situacijy valdyma (zr. 19 pav.) nustatyta, kad 89 proc. respondenty jauciasi,
turintys galimybiy §j gebéjimg pritaikyti savo organizacijoje. 92 proc. respondenty jsitiking, jog
sékmingg situacijy valdyma lemia efektyvus darbo planavimas, todé¢l i§ anksto numato reikalingas
priemones ir iSteklius, buria komandg. Tiek pat procenty respondenty pripazjsta, kad grjztamasis
rySys turi didelés reik§més sékmingam situacijy valdymui. Zinant, kad sociokratijoje grjztamasis
rySys yra tiek i$ virSaus j apacia, tiek i§ apacios j virSy visi darbuotojai komunikuoja tarpusavyje ir
uztikrina sklandy bendravima, todél svarbu stiprinti grjztamajj rysj visuose valdymo lygiuose. 91
proc. mano, kad optimistinis poZiiiris ] darbg padeda jveikti nusivylimg, nesé¢kmes ar konfliktus.
Galima daryti prielaida, kad mokytojai turi pozityvesnj poziiirj] j ugdymo procesa bei specialiyjy
poreikiy turin¢iy vaiky gebéjimus. Jie turi daugiau profesinio pasitikéjimo, randa biidy bendrauti su
zmoneémis, kurie gali padéti optimistiSkai zitiréti ] esama situacijg ir ateitj. 81 proc. respondenty mano,
kad turi lyderio gebé&jimy. Lyderiai — ne visada Zzmonés, turintys aukstesnes pareigas organizacijoje.
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Taciau tai zmonés, kurie zinomi dél savo jsitikinimy ir darbo etikos. Mokytojai turintys lyderio
gebéjimy yra aistringi savo darbui ir savo entuziazma perduoda savo kolegoms, kad jie galéty pasiekti
savo tikslus. Lyderiai motyvuoja Zzmones, koncentruojasi ne tik j savo komandos asmeninj tobuléjima,
bet siekia organizaciniy tiksly, analizuoja ir jvertina kiekvieng situacija, kad pasiekty naujy ir geresniy
rezultaty. Atlikus analiz¢ galima teigti, kad pedagogai | uzduotis zitri kurybiskai, geba telkti ir
motyvuoti Zzmoniy grupes, nebijo suklysti, o taip pat supranta kity asmeny iSgyvenimus, poreikius,
nuotaikg. Skirtumas tarp charakterizuojanciy kriterijy ir atskiry jo elementy raiskos néra reikSmingas,
todél galima daryti iSvada, kad organizacijose vyrauja optimistinis poziiiris, mokytojai turi gerus
planavimo jgiidzius, vyksta darbo pasidalijimas, yra empatiski vadovams ir kolegoms.
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19 pav. Mokytojy pozitirio j sékmingg situacijy valdyma vertinimas (proc.)

Bandura (1986) atkreipé démesj, kad poreikis prisitaikyti prie situacijy yra sudétingas ir kintantis, o
tikejimas savo efektyvumu ir savo geb¢jimy jvertinimas — pagrindiniai elementai, padedantys Zzmogui
suprasti situacija. Naratyvinis mokymas nebetinka Ziniy visuomenei, kuri reikalauja, kad mokiniai
turéty problemy sprendimo, gebé¢jimo prisitaikyti, kritinio mastymo ir skaitmeninio raStingumo
1gidziy. 2016 metais Vokietijoje atlikta 361 mokytojo apklausa, siekiant suprasti, kaip mokytojai
mokosi. 75 proc. apklausoje dalyvavusiy mokytojy mano, kad mokymasis — pagrindiné jy darbo dalis.
Dauguma (77 proc.) mano, kad mokymasis darbe bus svarbus atliekant biisimas uzduotis. Todél
mokytojai rodo zymiai didesnj norg mokytis, palyginti su kitais darbuotojais, ir tik du trecdaliai (63
proc.) jy mano, kad tolesnis mokymas, tai svarbi jy darbo dalis. Trys ketvirtadaliai (72 proc.)
mokytojy taip pat nori prisiimti atsakomybe uz savo profesinj tobuléjimg ir toliau mokytis. Dauguma
apklausoje dalyvavusiy mokytojy (66 proc.) smalslis ir mégsta nagrinéti naujas temas. Taciau j
didesnius pokycius jie ziliri atsargiau. Pusé (52 proc.) apklausoje dalyvavusiy mokytojy geriausiai
mokosi bendraudami su kitais, 0 44 proc. apklausty mokytojy neplanuoja mokymosi proceso ir 38
proc. i$sikelia iSmatuojamus mokymosi tikslus.

Mokymosi raiskos tyrimas (zr. 13 pav.) vienas didziausiy i$ pedagogy profesinio saviveiksmingumo
apibudinanéiy charakterizuojanciy kriterijy, siekia 91 proc. 94 proc. respondenty (zr. 20 pav.) pritaria
patirtiniam mokymuisi, kuris apima visus mokéjimo mokytis aspektus. Mokytojai mokosi visg
gyvenima, todél labai svarbu mokytis i§ savo ir kity (kolegy) patirties, nebijoti eksperimentuoti taip
lgyjama daugiau jgudziy. Dviem kriterijams pritaré 93 proc. respondenty, jie jsitiking, kad patinka
mokytis ir suzinoti naujy dalyky bei svarbus jy profesinis tobuléjimas, todél kruopsciai planuoja savo
mokymosi procesg. DidZioji dauguma pedagogy Zino kokias kompetencijas nori gilinti, kokiy
mokymy ar seminary reikia. Mokytojai drasiis ir nebijo mokytis naujy dalyky. Mokydamiesi nuolat
sau individualius mokymosi tikslus (88 proc.). Mokytojai mokosi dirbti tam tikromis
kompiuterinémis programomis, kuria vizualing medziagg, 0 taip pat padaugéjus i§ uzsienio grjzusiy
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vaiky gilina uzsienio kalby zinias, adaptuoja ir pritaiko ugdymo programg. Galima daryti i§vada, kad
mokytojy mokymasis Panevézio ikimokyklinése ugdymo jstaigose iSreikStas ganétinai stipriai.
Kadangi §is kriterijus labai svarbus ne tik saviveiksmingumo raiskai, tac¢iau bet kokios organizacijos
veiklai, ji biity galima laikyti vienu i§ prioritetiniu, analizuojant veiklos problemas. Apibendrinant
abiejy tyrimy rezultatus matome, kad 94 proc. Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigy mokytojy
nurodo patirtinio mokymosi svarbg ir 88 proc. — kelia sau individualius mokymosi tikslus, o
Vokietijoje atliktas tyrimas atskleidé, kad 52 proc. mokytojy mokosi i§ kolegy ir tik 38 proc. —
i§sikelia mokymosi tikslus, tai gana Zenklus skirtumas.
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20 pav. Mokytojy pozitirio } mokymosi svarbg vertinimas (proc.)

I§ gauty duomeny matome, kad pedagogy profesinio saviveiksmingumo vidurkis — 84 proc., o tai
reiskia kad, Panevézio ikimokykliniy jstaigy mokytojai turi pakankamai auksStq profesinio
saviveiksmingumo lygj. To buvo galima tikétis, kadangi Zmonés dirbantys ugdymo jstaigose nuolat
kelia savo kvalifikacijq, prisiima atsakomybe, deda daug pastangy gerinant ugdymo kokybe, buria
bendramincius tikslui pasiekti, o tai rodo aukstq profesinj saviveiksmingumag.

3.4. Pedagogy profesinio saviveiksmingumo ir sociokratinio valdymo bruozy sasajos
Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose

Siekiant atskleisti pedagogy profesinio saviveiksmingumo ir sociokratinio valdymo bruozy raiska bei
sgsajas, atlikta koreliaciné analiz¢ ir nustatytas koreliacijos koeficientas (r), kurio pagalba atskleistas
pedagogy profesinio saviveiksmingumo sgsajos su sociakratiniu valdymu Panevézio ikimokyklinio
ugdymo jstaigose.

Nustatyta, kad bruoZzas kiekvieno darbuotojo vertinimas, stipriai susij¢s su mokytojy motyvacija (r =
0,791, p < 0,05) ir vidutiniskai su sprendimy priémimu (r = 0,632, p < 0,05), uzduociy ir klitciy
pveikimu (r = 0,528, p < 0,05). Tai parodo, kad kiekvieno darbuotojo vertinimas didina mokytojy
motyvacijg, o tai gerina asmens produktyvuma bei pasitenkinimg darbu jausmg. Mokytojai priima
sprendimus ir prisiima atsakomybe bei pasitiki savimi. Tokie mokytojai jveikia klititis bei nebijo imtis
naujy uzduo€iy, o uzduociy ir kliti¢iy jveikimas uztikrina sékme. TaCiau tyrimas atskleide, kad
bruozas vertinamas kiekvienas darbuotojas, nedaro poveikio mokytojy mokymuisi (r =— 0,118, p <
0,01) ir sékmingy situacijy valdymui (r = — 0,176, p < 0,01) (zZr. 3 lentelé). Daroma prielaida, kad
kelti kvalifikacijg, imtis iniciatyvy mokytojus motyvuoja kiti veiksniai.

60



4 lentelé. Sociokratinio valdymo bruozo — vertinamas kiekvienas darbuotojas ir pedagogy profesinio
saviveiksmingumo sgveika

Sprendimy | UzduoCiy | Motyvacija | Naujy veikly | Savivoka | Sékmingas | Mokymasis
priémimas | ir kliticiy inicijavimas situacijy
jveikimas ir tiksly valdymas
kélimas
Vertinamas | Pearson 0,632" 0,528" 0,791" -0,369"™ 0,439" -0,176™ -0,118™
kiekvienas Correlation
darbuotojas
Sig. (2- | 0,040 0,420 0,163 0,056 0,802 0,006 0,066
tailed)
N 245 245 245 245 245 245 245

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Reguliariis susirinkimai, lanksti komunikacija ir pedagogy profesinio saviveiksmingumo tarpusavio
sasajos nustatytos kaip vidutiniSkai ir silpnai reikSmingos. Reguliarfis susirinkimai, lanksti
komunikacija vidutiniskai susijusi su s¢kmingy situacijy valdymu (r = 0,635, p < 0,05), naujy veikly
inicijavimu ir tiksly kélimu (r = 0,596, p < 0,05) (zr. 4 lentel¢). Apskaiciuoti koreliacijos koeficientai
atskleide, kad reguliariis susirinkimai, lanksti komunikacija silpnai susijusi su uzduociy ir kliticiy
jveikimu (r = 0,436, p < 0,05). Sios tarpusavio sasajos leidzia daryti prielaida, kad pedagogy
profesinis saviveiksmingumas vidutiniSkai ir silpnai susijes su reguliariais susirinkimais, lanksc¢ia
komunikacija, o tai rodo susirinkimy neefektyvuma. Mokytojai nejzvelgia susirinkimy naudos ir
poreikio, galimai vadovai tinkamai neiSkomunikuoja susirinkimo tikslo ar temos, néra sudaromos
salygos mokytojams pasisakyti, iSreiksti savo nuomoneg.

5lentelé. Sociokratinio valdymo bruoZzo — reguliarts susirinkimai, lanksti komunikacija ir pedagogy profesinio
saviveiksmingumo sgveika

Sprendimy | UzduoCiy | Motyvacija | Naujy veikly | Savivoka | Sékmingas | Mokymasis
priémimas | ir kliadiy inicijavimas situacijy
jveikimas ir tiksly valdymas
kélimas
Reguliarts Pearson -0,369™ 0,436" -0,272" 0,596" -0,004™ 0,635 0,295™
susirinkimai, | Correlation
lanksti
komunikacija Sig. (2- | 0,842 0,946 0,261 0,034 0,946 0,012 0,002
tailed)
N 245 245 245 245 245 245 245

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémimo procesuose ir pedagogy profesinio saviveiksmingumo
sasajos atskleid¢, kad darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime stipriai susij¢s su naujy veikly
inicijavimu ir tiksly kélimu (r = 0,792, p < 0,01), sprendimy priémimu (r = 0,769, p < 0,01) bei
vidutiniskai su uzduoéiy ir klitéiy jveikimu (r= 0,626, p<0,01) (Zr. 5 lentelé). Sios tarpusavio sasajos
rodo, kad mokytojy jtraukimas j sprendimy priémimo procesus leidZia jiems atskleisti galimybes ir
potencialg, o tai didina motyvacija bei norg tobuléti. Kuo ryskesnis darbuotojy dalyvavimas
sprendimy priémimo procese, tuo stipresnis mokytojy profesinis saviveiksmungumas.
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6 lentelé. Sociokratinio valdymo bruozo — darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémimo procese ir pedagogy
profesinio saviveiksmingumo sgveika

Sprendimy | Uzduo€iy | Motyvacija | Naujy veikly | Savivoka | Sékmingas | Mokymasis
priémimas | ir kliti¢iy inicijavimas situacijy
jveikimas ir tiksly valdymas
kélimas
Darbuotojy Pearson 0,769" 0,626" 0,465 0,792" 0,319" -0,431™ 0,232"
dalyvavimas | Correlation
sprendimy
priémimo Sig. (2- | 0,242 0,316 0,010 0,095 0,773 0,010 0,040
procese tailed)
N 245 245 245 245 245 245 245

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Kolegialaus organizacijos valdymo ir pedagogy profesinio saviveiksmingumo s3sajos nustatytos kaip
stipriai ir vidutiniskai reikSmingos. Kolegialus organizacijos valdymas stipriai susij¢s su mokytojy
s¢kmingy situacijy valdymu (r = 0,869, p < 0,01), naujy veikly inicijavimu ir tiksly kelimu (r = 0,821,
p < 0,01). Apskaiciuoti koreliacijos koeficientai atskleidé, kad kolegialus organizacijos valdymas
vidutiniSkai susijes su savivoka (r= 0,670, p <0,01) ir motyvacija (r = 0,532, p <0,01) (Zr. 6 lentel¢).
Sios tarpusavio sgsajos leidzia daryti prielaida, kad kolegialus organizacijos valdymas didina
mokytojy pasitikéjimg ir bendradarbiavimo jausma. Komandinis darbas leidZia tobulinti kiekvieno
asmens kompetencijas, praktine veikla ir padéti kietiems. Tokie darbuotojai geba pastebéti kuriems
kolegoms reikia pagalbos, sunkiau sekasi, gali tikslingai padéti.

7 lentelé. Sociokratinio valdymo bruozo — kolegialus organizacijos valdymas ir pedagoguy profesinio
saviveiksmingumo sgveika

Sprendimy | Uzduoiy | Motyvacija | Naujy veikly | Savivoka | Sékmingas | Mokymasis
priémimas | ir kliti¢iy inicijavimas situacijy
jveikimas ir tiksly valdymas
kélimas
Kolegialus Pearson 0,391 0,430™ 0,532™ 0,821™ 0,670™ 0,869™ -0,215™
organizacijos | Correlation
valdymas
Sig. (2- | 0,668 0,159 0,614 0,148 0,955 0,002 0,001
tailed)
N 245 245 245 245 245 245 245

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Organizacinés vertybés pagristos nuolatiniu mokymusi, kolektyviniu intelektu, lygiateisiSkumu,
pasitikéjimu, partneryste, moraliniais principais ir pedagogy profesinio saviveiksmingumo tarpusavio
sasajos atskleidé, kad organizacinés vertybés stipriai susijusios su mokytojy mokymusi (r = 0,876, p
<0,01), savivoka (r = 0,739, p <0,01) ir vidutini$kai su motyvacija (r = 0,659, p < 0,01), taciau naujy
veikly inicijavimui ir tiksly kélimui (r = — 0,180, p < 0,01) — visiSkai neturi jtakos pedagogy
profesiniam saviveiksmingumui (zr. 7 lentelé). Sios tarpusavio sasajos parodo, kad pedagogy
profesinis saviveiksmingumas stipriai susij¢s su organizacinémis vertybémis dél to galima daryti
prielaida, kad organizacijos pasizymincios vertybémis islaikys savo geriausius darbuotojus, didins
darbuotojy pasitenkinima darbu ir taps besimokancia organizacija.
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8 lentelé. Sociokratinio valdymo bruozo — organizacinés vertybés pagristos nuolatiniu mokymusi,
kolektyviniu intelektu, lygiateisiskumu, pasitikéjimu, partneryste, moraliniais principais ir pedagogy
profesinio saviveiksmingumo sgveika

Sprendimy | Uzduoc¢iy | Motyvacija | Naujy Savivoka | Sékmingas | Mokymasis
priémimas | ir klificiy veikly situacijy
jveikimas inicijavimas valdymas
ir tiksly
kélimas
Organizacinés Pearson 0,372™ 0,210™ 0,659™ -0,180™ 0,739™ -0,244™ 0,876™
vertybés Correlation
pagristos
nuolatiniu Sig. (2- | 0,747 0,433 0,209 0,005 0,915 0,000 0,000
mokymusi, tailed)
LG LY N 245 245 245 245 245 245 245
intelektu,
lygiateisiskumu,
pasitikéjimu,
partneryste,
moraliniais
principais

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Apibendrinant galima teigti, kad vertinamas kiekvienas darbuotojas, darbuotojy dalyvavimas
sprendimy priémimo procese, kolegialus valdymas ir organizacinés vertybés pagristos nuolatiniu
mokymusi, kolektyviniu intelektu, lygiateisiSkumu, pasitikéjimu, partneryste, moraliniais principais
turi stipry ir vidutinj tarpusavio rysj su pedogogy profesiniu saviveiksmingumu. Reguliariis
susirinkimai, lanksti komunikacija daro vidutinj ir silpng poveikji mokytojy profesiniam
saviveiksmingumui. Tyrimas atskleidé, kad mokytojy mokymuisi jtakos nedaro vadovy vertinimas, o
organizacinés vertybés, turi stipry tarpusavio rysj taip pat isryskéjo, kad naujy veikly inicijavimas
turi stipry rysj su kolegialiu organizacijos valdymu, o organizacinés vertybés — nekoreliuoja. Stipriis
koreliacijos koeficientai leidZia daryti prielaidg, kad kuo ryskesni sociokratinio valdymo bruozai tuo
labiau organizacijose pasireiskia pedagogy profesinis saviveiksmingumas. Moksliniy Saltiniy
analizés metu atskleistos teorinés prielaidos, tyrimo metu leido patvirtinti, kad pedagogy profesinis
saviveiksmingumas stipriai susijes Su tam tikrais sociakratinio valdymo bruozais.
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ISvados

1. Atlikus moksliniy $altiniy analiz¢ ir susisteminus skirtingy mokslininky pateikiamus sociakratinio
valdymo apibrézimus galima teigti, kad sociokratinis valdymas priestarauja tradicinei vertikalaus
valdymo sistemai, kurio esmé — dalyvaujamojo sprendimy priémimo procesas ir paskirstyta lyderysté.
Sociokratiné organizacija leidzia asmenims iSreikSti save grupéje, grupei veikti savarankiskai ir
bendrai atsakingai. Kolektyvinio intelekto déka sociokratija siekia bendro tikslo, iSlaikant
individualias nuomones. Sociokratinis valdymas reikalauja vadovy jsitraukimo bei sutikimo
deleguoti tam tikrus sprendimy priémimus. Sutikimu pagristas sprendimy priémimo procesas yra
aiSkus ir skaidrus budas paskatinti pokycius organizacijoje kuris leidzia jsitraukti visiems
darbuotojams. Tai ,,humanizuojantis* poziiiris, jgalinantis visus darbuotojus.

2. Atlikus moksliniy S$altiniy analize ir susisteminus skirtingy mokslininky pateikiamas
saviveiksmingumo sampratas, saviveiksminguma galima jvardinti kaip kognityvinj ir dinamiska
konstrukta, kuriame asmuo tikédamas savo gebéjimais ir jgudZziais, remdamasis patirtimi bei
pastangomis gali jveikti i§§ukius ir / ar sudétingas uzduotis.

Analizuojant saviveiksminguma profesiniame kontekste iSrySkéjo kiekvieno asmens (darbuotojo)
suvokimas apie savo potenciala, zinias ir gebéjima efektyviai atlikti savo darba, organizacijos tiksly
siekimas bei iniciatyvumas, santykiy valdymas. Darbe iSskirti 7 Kriterijai ir juos atspindintys
veiksniai: sprendimy priemimas (konflikty valdymas, problemy sprendimas, atsakomybés
prisiémimas, jsitikinimai, atsakomybé); wuzduociy ir kliuciy jveikimas (suvokimas, iSoriniy ir
psichiniy jtampy jveikimas jveikos strategija, pasitik¢jimas savo gebéjimais, perspektyvy
numatymas); motyvacija (pastangos, atkaklumas, produktyvumas, papildomy jsipareigojimy
prisiémimas, pasitikéjimas); naujy veikly inicijavimas ir tiksly kélimas (perspektyvy numatymas,
i88tkiy priémimas, fakty ir galimybiy jvertinimas, lyderysté, planavimas); savivoka (tikéjimas savo
gebéjimais, profesionalus poziiiris ir jsitikinimai, poky¢iy priémimas, tikéjimas galimybémis,
problemy sprendimas); sékmingas situacijy valdymas (optimizmas, kompromisy ieSkojimas,
savarankiSkumas, iniciatyvumas); mokymasis (jtakos darymas, refleksyvumas, kritiSkas ir kiirybiskas
mastymas sgmoningumas, komandinis darbas).

3. Sociokratinio valdymo bruozy raiskos Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose tyrimas
atskleidé, kad sociokratinio valdymo raiska ikimokyklinio ugdymo jstaigose nesiekia 40 proc. Tai
atskleidzia, kad Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose sociokratinis valdymas taikomas
fragmentiskai, naudojamas nesistemingai. Labiausiai iSrySkéjo, kad mokytojai nesijaucia vadovy
vertinami, o taip pat menkai apibréztos organizacinés vertybés. Vertinant pedagogy profesinj
saviveiksmingumg nustatyta, kad didziausig dalj Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose
dirbanc¢iy mokytojy sudaro turintys vidutinj arba auksta profesinio saviveiksmingumo lygi, kas rodo,
kad mokytojai pasizymi aukSta motyvacija ir pasitikéjimu savo gebéjimais.

Siekiant atskleisti pedagogy profesinio saviveiksmingumo dimensijy ir sociokratinio valdymo bruozy
raiSkg bei sgsajas Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose iSryskejo, kad pedagogy profesinis
saviveiksmingumas ir sociokratinio valdymo bruozai pasizymi stipria ir vidutine tarpusavio
priklausomybe, taciau siekiant didinti pedagogy profesinj saviveiksminguma, tikslinga PanevéZio
ikimokyklinio ugdymo jstaigose fokusuotis j kolegialy valdyma ir darbuotojy jtraukimg j sprendimy
priémimo procesus.
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Rekomandacijos

1. Tyrimo duomenys parodé, kad sociokratinis valdymas Panevézio ikimokyklinio ugdymo
jstaigose iSreikstas silpnai, todél rekomenduojama vadovams taikyti sociokratinio valdymo
metodg stiprinant organizacijose:

kiekvieno darbuotojo vertinimg — vadovai turéty organizuoti darbuotojy individualius
pokalbius kuriy mety buty aptariami mokytojy liikes¢iai, darbo rezultatai, jvardinti
nuopelnai ar tobulintinos sritys; skatinti mokytojus uz reikSmingus atliktus darbus
(jstaigos garsinimg, dalyvavima tarptautiniuose projektuose, gerosios patirties sklaida
ir pan.);

reguliarius susirinkimus ir lanks¢ig komunikacijg — vadovai turéty i§ anksto paskelbti
susirinkimo tema, o taip pat sudaryti salygas, kad kiekvienas darbuotojas galéty i
darbotvarke jtraukti ripimus klausimus, pasisakyti; vadovai turéty nustatyti
komunikacijos kanalus, atsakingus asmenis, o taip pat vadovams rodyti pavyzdj ir
skatinti tarpusavio bendravima;

darbuotojy dalyvavimg sprendimy priémimo procesuose — vadovai turéty j sprendimy
priémimo procesg jtraukti visy lygiy darbuotojus;

kolegialy organizacijos valdyma — vadovai turéty inicijuoti komandinj darba, darbo
pasidalijimg (deleguoti tam tikras uzduotis specialistams t. y. logopedams, spec.
pedagogams ir pan.); vadovai turéty rodyti abipusj pasitikéjima;

organizacines vertybes — vadovai turéty nustatyti kokios vertybés yra svarbiausios
darbuotojams, idiegti organizacijos etikos kodeksa; vadovai turéty rodyti pavyzdj
darbuotojams bei vadovautis tomis paciomis vertybémis; perduoti organizacijos
vertybes ir tradicijas naujai atéjusiems darbuotojams.

2. Pedagogy profesinio saviveiksmingumo tyrimas atskleidé, kad mokytojy savivoka ir
sprendimy priémimas — vienas Zemiausiy pedagogy profesinj saviveiksmingumag
apibuidinanéiy Kriterijy, todél rekomenduojama mokytojams:

dalyvauti programose kuriose mokoma saves pazinimo, savianalizés; stiprinti
pasitikéjimo savimi kompetencijas skaitant tam skirtg literatiira, identifikuoti savo
stiprigsias puses ir jomis vadovautis;

jvertinti savo galimybes, kurios turi jtakos sprendimy priémimui, komandiniam
darbui, asmeninei lyderystei ir santykiy ktrimui bei karjeros pasirinkimui; pries
priimant sprendimus surinkti visg reikiamg informacijg; ieSkoti racionalesniy
sprendimo alternetyvy (mazesniy laiko ar l1éSy sanaudy, pasitelkti bendramincius ir
kt.); drasiai i§sakyti savo nuomong, problemas, siiilyti sprendimo btidus.
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1 priedas. Sociokratinio valdymo samprata (sudaryta autoreés)

Autorius, metai

Samprata

Saltinis, metai

L. F. Ward (1903)

Sociokratija - socialiné santvarka, kurioje Zmonés yra glaudziai susij¢ ir
valdo kartu.

B. Bockelbrink, J. Priest ir L. David (2020)

K. Boeke (1945)

Sociokratija — tai valdymo sistema, kurioje jvertinami kiekvieno nario
interesai ir kiekvienas narys gerbia grupés interesus.

Sociokratija reigkia valdyma, kurioje visi grupiy nariai laikosi sprendimo,
kuris buvo vieningai priimtas.

D. Savareikiené (2019)

G. Endenburg ir J. A. Buck (2004)

Sociokratija — sprendimy priémimo budas, kur sprendimas gali biti
priimtas tik tada, kai i§ grupés nariy neturi rimty prie§taravimy.

G. Endenburg ir J. A. Buck (2004)

J. A. Buck ir G. Endenburgas
(2005)

Sociokratija — metodas, panaudojantis visy bendruomenés nariy energijg ir
iSmint;.

A. M. Panten (2016)

L. Sarkuté (2009)

Sociokratija — valdymo sistema, kurioje lygybé suprantama ne kaip
demokratijos désnis ,,vienas Zmogus — vienas balsas®, ta¢iau kaip
principas, jog sprendimas gali biiti priimtas tik tada, kai nei vienas neturi
svarbaus argumentuoto priestaravimo.

L. Sarkuté (2009)

Ch. Riither (2010)

Sociokratija - sprendimy priémimo biidas, kuris moko rasti sprendimus
kurie vienija visg organizacija ir visi pasiruose juos jgyvendinti.
Sociokratija — sprendimy priémimo buidas, kuris remiasi ,,lygiavertiSkumu,
tarpusavio supratimu ir bendra sprendimy paieska“.

Ch. Riither (2010)

Ch. Riither (2010)

Sociokratija — valdymo sistema, pasizyminti konsensuso principus, kuris
padeda uztikrinti, kad kiekvienas narys galéty pasisakyti ir atvirai iSreiksti
$avo nuomong.

Sociokratija — sprendimy priémimo budas, kurioje bendru sutarimu priimti
sprendimai atspindi jvairiy Zmoniy pozitrj j skirtingas jy funkcijas.
Sociokratija — valdymo budas, kuriame néra jokio susilaikymo, kiekvienas
gali iSsakyti savo nuomong ir jai atstovauti.

K. Gréwert (2015)

E. Radu (2012)

Sociokratija — valdzia, kurios prioritetas yra zmogus, jo teisés ir pareigos,
orumas, mastantis Zmogus.

D. Savareikiené (2019)

T. Marshall (2012)

Sociokratija — valdymo budas, kuris siekia suderinti struktiirg
(vertikaluma) ir aktyvy kiekvieno dalyvavima kolektyviniame projekte
(horizontaluma).

T. Marshall (2012)

R. Halas (2013)

Sociokratija reiskia, kad susirinkimuose laikomasi radikalaus atvirumo ir
sickiama parodyti visus veiklos rezultatus ir trikumus, nieko neslepiant ar
nesiginant dél nepasiekty tiksly.

R. Halas (2013)

M. Spitzer ir M. Moser (2013)

Sociokratija — sprendimy priémimo sistema, kuri virsija autokratines
galias.

M. Spitzer ir M. Moser (2013)
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M. Spitzer ir M. Moser (2013)

Sociokratija - tai perspektyva j kolektyvinj mokymasi. Klaidos ir nesékmés
gali buti vertinamos taip pat kaip sékmé.

A. M. Panten (2016)

Sh. Mierson ir S. Lozanova (2014)

Sociokratija — sprendimy priémimas jvairiuose valdymo lygiuose.

Sh. Mierson ir S. Lozanova (2014)

L. Mirzagitova (2014)

Sociokratija reiskia valdyma, vykdoma Zmoniy grupiy, susiety
visuomeniniais santykiais, priesprieSinant demokratijai, kai valdo isrinkty
zmoniy grupé.

L. Mirzagitova (2014)

P. Van de Kamp (2014)

Sociokratija - sistema, kurioje pasizymi hierarchija susidedancia i§ pusiau
autonominiy raty, kurie formuoja organizacijos nariy politika, turincios ta
patj tiksla.

P. Van de Kamp (2014)

K. Grawert (2015)

Sociokratija — nepastovus organizacinis ir sprendimy priémimo modelis,
kuris individualiai prisitaiko prie organizacijos aplinkos, poreikiy ir
reikalavimy.

Sociokratija — apibréZtos vertybés, idéjos ir ateities perspektyvos, taip pat
tinkami metodai ir instrumentai tai pasiekti.

Sociokratija — organizacinis modelis, bendruomeniskumo déka leidzia
priimti strateginius valdymo sprendimus ir pritaikyti juos formuluojant
strateginius tikslus.

K. Grawert (2015)

A. M. Panten (2016)

Sociokratija — sprendimy priémimo budas, kuris grindziamas lygybe,
skaidrumu ir tarpusavio supratimu.

Klaidos sociokratijoje vertinamos ne kaip individuali nesékmé, bet kaip
vertinga uzuomina skatinanti kolektyva ieskoti kiirybisky sprendimy.

A. M. Panten (2016)

A. Saxena ir R. Jagota (2016)

Sociokratija — ziediné organizacija, kurioje pasizyminti hierarchija
sudaryta i§ save nukreipianciy, save organizuojanciy ir save reguliuojanéiy
organizaciniy vienety ziedy, kurie yra sujungti kibernetinémis kilpomis.

Saxena ir Jagota (2016)

D. Christian (2016)

Sociokratija — valdymo sistema, kuri pasizymi bendru kolegialiu valdymu.
Sociokratija — sprendimy priémimo metodas, kuris yra pagrjstas
skaidrumo, teisingumo ir efektyvumo vertybémis.

D. Christian (2016)

M. Zaikauskas ir A. Zvanginyté
(2016)

Sociokratijia — metodas, leidziantis derinti paradoksg tarp bendradarbiy
jsitraukimo ir kolektyvinés disciplinos.

D. Savareikiené (2019)

J. Eckstein (2016)

Sociokratija — zmoniy iSrinkimas tam tikroms funkcijoms ar uzduotims
atlikti metodas.

Sociokratija — valdymo metodas, priimantis bendrus sprendimus
komandoje ir skatinantis saviveiksminguma

J. Eckstein (2016)

G. Jankaityté (2017)

Sociokratija — metodas, kurio déka bendrove valdo visi darbuotojai.

G. Jankaityté (2017)

E. Dauniené (2017)

Sociokratija — tai valdymo sistema leidZianti bendra tiksla turintiems
zmonéms bendradarbiaujant su(si)kurti ir taikyti operacing savo veikimo
sistema.

D. Savareikiené (2019)

D. Savareikiené (2019)

Sociokratija — tai valdymo sistema, leidzianti Zmonéms dalj sprendimy
deleguoti specialisty grupéms.

D. Savareikiené (2019)
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Sociokratija — visy organizacijos nariy jgalinimas jsitraukti j organizacijos
valdymo procesa, kur kickvienas gali pareiks$ti savo nuomone.
Sociokratija — visapusé valdymo sistema, sukurianti galimybe jtraukti
darbuotojus | sprendimy priémimo procesa, bendradarbiaujant siekti veikti
drauge.

Sociokratija — tai valdymo sistema, kurioje priimami strateginiai, su
bendruoju organizacijos valdymu susije sprendimai, kickvienam
suteikiama teisé pasisakyti, neleidziant atskiriems individams laikyti
organizacijos mazumos tironijos gniauztuose, kaip kad nutinka priimant
sprendimus konsensuso budu.

Sociokratija reiskia valdyma, kuomet organizacijos narys tampa ir lyderiu,
ir vykdytoju, turinciu tikra valdzig ir konkrecias pareigas.

Sociokratija - sprendimy priémimo biidas, kai darbinius sprendimus savo
srityje bendradarbiai priima patys, t. y. autokratiSkai, o bendrus politinius,
organizacinius susitarimus sprendzia drauge — prie$taravimy nebuvimo —
sutikimo budu.

D. Wilhelmer (2020)

Sociokratija — valdymo metodas, kuris uZtikrina kiekvienos nuomonés
svarbg ir pragmatiskuma, tuo paciu skaidrios procediiros uztikrina
veiksminguma visiems organizacijos nariams.

Sociokratija — metodas, daugiausiai démesio skiriantis lygiavertiskumai
priimant sprendimus.

D. Wilhelmer (2020)

M. Lingé (2020)

Sociokratija - valdymo metodas, kuris ne tik priartina sprendimy priémima
aréiau zmoniy, bet ir juos pacius jtraukia j sprendimy pri€mimo procesa.

M. Lingé (2020)

D. Hansen (2020)

Sociokratija — sprendimy priémimo ir valdymy metodas, leidziantis
organizacija valdyti save kaip ,,organin¢ visumg”.

Sociokratija — metodas kaip jtraukti darbuotojus i§ skirtingy hierarchiniy
lygiy, priimant valdymo sprendimus.

Sociokratija — principas, bandymas atsikratyti vidiniy ir asmeniniy gincy,
tradicinés hierarchijos ir politikos formavimo paskirstant valdzia.
Sociokratija — valdymo sistema, kurioje Zzmonés yra renkami dazniausiai
ribotam laikui, atlikti tam tikras pareigas ar jsipareigojimus.

D. Hansen (2020)

B. Bockelbrink, J. Priest ir L. David
(2020)

Sociokratija — valdymo sistema, kuri remia Zmones tuo, kas jiems §iuo
metu prieinama: naudotis turima informacija, nuolat tobulinti savo darbo
procesus, produktus, paslaugas ir jgiidzius.

Sociokratija — metodas, leidziantis kurti strategijas, kurios yra ,.kokybiskai
tinkamos*® ir turi ,,pagrista saugumo lygj“.

Sociokratija — tai metodas, naudojantis kolektyvinj grupés intelekta.
Sociokratija — metodas kurio pagalba leidzia organizacijoms i§laikyti
esamy darbuotojy talenta kuo geriau juos panaudoti ir sukurti lankscias,

B. Bockelbrink, J. Priest ir L. David (2020)
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informacijos srautg palaikancias organizacines strukttiras bei valdymo
struktliras derintis su organizacijos vertybiy srautu.

S. Zweigle, T. Schmierer ir A.
Braun (2021)

Sociokratija — valdymo sistema, kurioje sprendimus priima tie, kurie turi
tam jtakos. Gali tiesiogiai ir greitai veikti — nelaukiant tiesioginiy
nurodymy i§ virsaus.

Sociokratija — sprendimy priémimo budas kuriame svarbus visy pritarimas.

Sociokratija — sprendimy priémimo buidas kuriame visi organizacijos
zmonés jtraukiami j atitinkamy sprendimy priémimo procesus.
Sociokratija — metodas, kuomet pasirinkimas daromas atsizvelgiant j
organizacijos tiksla.

S. Zweigle, T. Schmierer ir A. Braun (2021)

M. Cepkovas (2022)

Sociokratija — sprendimy priémimo valdymas, atsizvelgiantis j svarstymo
procediry principus ir modelius.

Sociokratija — metodas, kurio tikslas jmonéms pasiekti uzsibréztus tikslus
ir tai daryti lankstumu, eksperimentavimu ir nuolatiniu mokymusi.

M. Cepkovas (2022)

B. Cerulla, S. Engler, A. Exner, K.
Herrman ir D. Zentarra (2022)

Sociokratija — sprendimy priémimo btidas bendruomenéje pagrjstas
pasitikéjimu, gerove, pasitenkinimu ir paremtas bendradarbiavimu.
Sociokratija — principas judéti link bendro tikslo arba teisingy darbo
rezultaty yra tvaris ir visuotinai pripazinti sprendimai.

B. Cerulla, S. Engler, A. Exner, K. Herrman ir D.

Zentarra (2022)
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2 priedas. Sociokratinio valdymo bruoZai (sudaryta autoreés)

Autorius, metai

Sociokratinio valdymo bruozai

Saltinis, metai

K. Boeke (1945) Vertinami Kiekvienas narys Visi grupiy nariai Sprendimai Lygybe D. Savareikiené (2019)
kiekvieno nario gerbia grupés laikosi sprendimo priimami visy
interesai interesus sutarimu
G. Endenburg ir J. Sprendimai Saviorganizacija Suvereni valdzia Veiksmingai Partnerysté G. Endenburg ir J. A. Buck
A. Buck (2004) priimami visos sustiprina tradicing (2004)
grupés pritarimu vadovavimo
struktiirg
Ch. Rither (2010) Sprendimai vienija | Visi jgyvendina Teisé pasisakyti Kiekvienos Savo nuomongés Ch. Riither (2010)
organizacija sprendimus nuomongés atstovavimas
pripazinimas
Lygybé Partnerysté Atsakomybé Saziningumas Jgalinimas
E. Radu (2012) Uztikrinamos Orumas Pareigos D. Savareikiené (2019)
Zmogaus teisés
Sh. Mierson ir S. Valdymy Sprendimy Aukstesné moralé Didesnis Darbuotojy Sh. Mierson ir S. Lozanova
Lozanova (2014) priémimas priémimas produktyvumas iniciatyvumas (2014)
jvairiuose lygiuose | jvairiuose lygiuose
L. Mirzagitova Valdyma vykdo Stipriis Sprendimai Apibrézti asmeniniai L. Mirzagitova (2014)
(2014) Zmoniy grupés visuomeniniai naudingi visiems poreikiai ir jy
santykiai tenkinimas
K. Gréwert (2015) | Sprendimy Apibréztos Ateities Bendruomenis$kumas | Strateginiai K. Gréwert (2015)
priémimas vertybés, idéjos perspektyvos valdymo
sprendimai
A. M. Panten Lygybé Skaidrumas Tarpusavio Kirybiskumas A. M. Panten (2016)
(2016) supratimas
D. Christian (2016) | Kolegialus Sprendimy Lygiateisiskumas Susirinkimy Efektyvumo D. Christian (2016)
valdymas priémimai pagrjsti veiksmingumas vertybés
skaidrumu,
teisingumu
J. Eckstein (2016) Zmoniy isrinkimas | Sprendimai Skatina Bendras tikslas ir Suderinamumas J. Eckstein (2016)
tam tikroms priimami bendru saviveiksminguma | teisés tarp visy lygiy
funkcijoms sutikimu
M. Zaikauskas, A. | Bendradarbiy Kolektyviné Sprendimus priima | Sprendimai D. Savareikiené (2019)
Zvanginyté (2016) | jsitraukimas disciplina bendradarbiai priimami sutikimo

budu
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G. Jankaityté Valdo visi Didina veiklos Aigkiai nubréztos Darbuotojai G. Jankaityté (2017)
(2017) darbuotojai efektyvuma darbuotojy jtraukiami j
atsakomybeés sprendimy priémimo
procesg
E. Dauninené Stipri, vieninga, Darbuotojy laisvas | Pragmatiskumas Stipri bendradarbiy | Atviras griztamasis | D. Savareikiené (2019)
(2017) jsitraukusi vadovy sprendimy partnerysté rysys
komanda priémimas
Reguliarts Darbo kontrole Vertybiy visuma
susirinkimai vykdo kolegos
D. Savareikiené Teisé kiekvienam Valdymo Aiskus Radikalus atvirumas | Uzduotys D. Savareikiené (2019)
(2019) pasisakyti skaidrumas pasiskirstymas deleguojamos
teisémis ir specialistams
pareigomis
J. Cwiklicki, M. Autonominés Kolektyvizmas Atsakingumas Uzduoéiy Kasdienis J. Cwiklicki, M. Walczak,
Walczak, B. komandos pasidalijimas bendravimas B. Ziebicki (2020)
Ziebicki (2020)
D. Wilhelmer Kiekvieno nuomoné | LygiavertiSkumas Skaidrumas Pragmatiskumas Galios D. Wilhelmer (2020)
(2020) svarbi pasidalijimas
D. Hansen (2020) Sprendimai Zmonés renkami Asmeniniy ir Atsisakymas D. Hansen (2020)
priimami visuose tam tikroms vidiniy ginéiy tradiciskos
lygiuose uzduotims atlikti nebuvimas hierarchijos
B. Bockelbrink, J. Zmoniy rémimas Strategijy kiirimas Lanksti Kolektyvinis Darbuotojy talenty | B. Bockelbrink, J. Priest ir
Priest ir L. David komunikacija intelektas i8laikymas L. David (2020)
(2020)
S. Zweigle, T. Sprendimy Sprendimai Visi jtraukiami | S. Zweigle, T. Schmierer ir
Schmierer ir A. priémimas priimami visy sprendimy A. Braun (2021)
Braun (2021) nelaukiant i§ pritarimu priémimo procesa
virSaus
M. Cepkovas Lankstumas Eksperimentavimas | Nuolatinis M. Cepkovas (2022)
(2022) mokymasis
B. Cerulla, S. Visuotinai Pasitikéjimas Geroveé Pasitenkinimas Bendradarbiavimas | B. Cerulla, S. Engler, A.
Engler, A. Exner, pripazinti darbu Exner, K. Herrman ir D.
K. Herrman ir D. sprendimai Zentarra (2022)
Zentarra (2022)
Stiprina Bendravimo kultiira
bendruomenés
demokratija
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3 priedas. Saviveiksmingumo samprata (sudaryta autorés)

Autorius, metai

Samprata

Saltinis, metai

A. Bandura (1977, 1982)

Saviveiksmingumas — tai ne konkretiis darbo jgudziai, grei¢iau tai jy (ar kity
vidiniy galimybiy) vertinimas ir sprendimas, ka Siuos jgiidZius turintis asmuo gali
atlikti ir kiek pasiekti.

Saviveiksmingumas — jausmas, kuo jis yra didesnis tuo asmuo didesnius tikslus
nustato sau.

Saviveiksmingumas — daugiafaktoriné konstrukcija.

Saviveiksmingumas — sprendimuai, kuriuos zmonés daro dél savo asmeniniy ir
kolektyviniy gebéjimy organizuoti ir atlikti veiksmy rinkinius, reikalingus
laukiamiems veiklos rezultatams pasiekti.

Saviveiksmingumas - jsitikinimai apie jy gebéjima mobilizuoti motyvacija,
pazinimo isteklius ir elgesj, kuris bitinas norint kontroliuoti gyvenimo jvykius.
Saviveiksmingumas - jvertinimas savo geb¢jimus jgyvendinti tam tikrg elgesj,
kad pasiekty norimg rezultata.

Saviveiksmingumas - tikéjimas savo gebéjimais organizuoti ir vykdyti veiksmy
sekas, budingas tam tikriems rezultatams pasiekti.

Saviveiksmingumas - elgesio savireguliacijos sudedamoji dalis, kuri prisideda
prie gebéjimo atsigauti po traumos.

Saviveiksmingumas - asmeninis meistriSkumas, socialinis arba modeliuojantis
mokymasis, kity jtikinéjimas ir suvokiama fiziologiné bei emociné biisena, pvz.,
susijaudinimas ar nerimas.

Saviveiksmingumas — individo jausmas tikéjimas savo gebéjimais organizuoti ir
vykdyti veiksma norimy rezultaty link.

Saviveiksmingumas - pasitikéjimg savo sugebéjimais uZtikrinti tinkama nasumo
lygi.

A. Bandura (1977, 1982)

A. Bandura ir D. H. Schunk

(1981)

Artimy tiksly siekimas lemia didesnj saviveiksminguma, motyvacija ir
meistriSkuma, nei tolimesniy tiksly siekimas.

D. H. Schunk (1996)

M. Sherer, J. E. Maddux, B.
Mercandante, S. Prentice-
Dunn, B. Jacobs ir R. W.
Rogers (1982)

Saviveiksmingumas - jsitikinimas, kad asmuo sékmingai atliks jvairias veiklas,
sugebés spresti jvairias sudétingas uzduotis ar veikti naujose situacijose.
Saviveiksmingumas - jsitikinimai, susij¢ su savo gebéjimais atlikti atitinkamus
veiksmus.

M. Sherer, J. E. Maddux, B. Mercandante, S.
Prentice-Dunn, B. Jacobs ir R. W. Rogers
(1982)

R. Wood ir A. Bandura (1989)

Saviveiksmingumas - asmens motyvacija, pastangos, atkaklumas bei jsitraukimas
j veikla.

R. Wood ir A. Bandura (1989)

D. H. Schunk (1989)

Saviveiksmingumas — suvokimas, kad taip darome pazangg siekiant savo tiksly
bei tampame kompetentingesni.
Saviveiksmingumas - jtaka motyvacijai ir savireguliacijos pastangoms.

D. H. Schunk (1996)
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M. E. Gist ir T. R. Mitchell
(1992)

Saviveiksmingumas -dinamiSkas konstruktas, kuris ,,groja

spektakliui“. Ty paciy igiidziy turintys Zmonés veikia skirtingai, priklausomai nuo
ju savarankiskumo lygio.

Saviveiksmingumas - zmogaus veiklos reguliatorius.

M. E. Gistir T. R. Mitchell (1992)

D. H. Schunk (1996)

Saviveiksmingumas — motyvuoja asmenis tobulinti savo kompetencijas.

D. H. Schunk (1996)

F. Pajares (1996)

Saviveiksmingumas — suvokimas, kiek laiko bus itvermingi, kai susidurs su
klititimis ar nepalankiomis saglygomis.
Saviveiksmingumas — jsitikinimai apie savo veiksminguma, pasiekimy lygj.

F. Pajares (1996)

A. Bandura (1997)

Saviveiksmingumas - asmens atkaklumas jo veiksmuose

kai atsiranda kliti¢iy ir nemaloniy iSgyvenimuy, tai turi jtakos pastangoms jveikti
sunkumus.

Saviveiksmingumas - jsitikinimai apie savo atkaklumag ir pastangas.
Kolektyvinis saviveiksmingumas — grupés Zmoniy jsitikinimas, kad jie gali
i§spresti savo problemas ir pagerinti savo gyvenima bendromis pastangomis.
Saviveiksmingumas — savo galimybiy suvokimas tam tikrose srityse.

A. Bandura (1997)

R. Schwarzer (1997)

Saviveiksmingumas — dideliy pastangy jdéjimas tikslui pasiekti.
Saviveiksmingumas — tikslo siekimas siekiant tolimesniy jsipareigojimy.
Saviveiksmingumas - aplinkos reikalavimy i$pildymas, aplinkos tyrinéjimas ir
naujos aplinkos kiirimas.

R. Schwarzer (1997)

A. Bandura (1997)

Saviveiksmingumas - asmens vertinimas, kiek pastangy deda veiklai atlikti ir kiek
atkaklus yra susidiires su klifitimis.

D. Ceponien¢ ir J. Lazauskaité-Zabielské (2017)

A. D. Stajkovic ir F. Luthans
(1998)

Asmens saviveiksmingumas - asmens jsitikinimas, kad jis geba mobilizuoti
motyvacija, kognityvinius ir kitus isteklius ir kryptingai veikti, igyvendindamas
situacinius reikalavimus.

A. D. Stajkovic ir F. Luthans (1998)

M. Tschannen-Moran, A. W.
Hoy & W. K. Hoy (1998)

Mokytojy saviveiksmingumas — mokytojy isitikinimai dél savo paciy gebéjimy
organizuoti ir atlikti veiklas, kurios reikalingos norint sékmingai jgyvendinti
ugdymo uzdavinius ir tikslus.

J. Davolyté, S. Raizien¢, G. Silinskas (2020)

B. L. Brown (1999)

Zemas saviveiksmingumas - asmenys apriboja savo pastangas ir, pastebéje
sunkumus, yra linke lengviau pasiduoti.

B. L. Brown (1999)

M. Tschannen-Moran ir A. W.
Hoy (2001)

Mokytojy saviveiksmingumas - ugdymo tiksly kélimas ir kiek pastangy jdeda
juos jgyvendindami.

J. Davolyté, S. Raizien¢ ir G. Silinskas (2020)

A. Flammer (2001)

Saviveiksmingumas — jsitikinimai, kurie suteikia saugumo ir pasididziavimo.
Saviveiksmingumas - tiksly i§sikélimas sau ir jy siekimas.

Saviveiksmingumas - tikéjimas savo sugebéjimais, aukStesnis atkaklumo lygis ir
didesnis geb¢jimas prisitaikyti prie iSkylanciy klitciy.

A. Flammer (2001)

F. Pajares ir D. Schunk (2001)

Saviveiksmingumas — savo gebéjimy vertinimas, apimantis savo savivertés ir
kompetencijy vertinima.
Saviveiksmingumas - didina motyvacija ir pasiekimus.

F. Pajares ir D. Schunk (2001)
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I. A. Friedman & E. Kass
(2002)

Mokytojo saviveiksmingumas - mokytojo jsitikinimas, kad jis gali daryti jtaka
mokiniy elgesiui ir jy akademiniams pasiekimams, ypa¢ nemotyvuotiems ar
sunkumy turintiems mokiniams.

Pedagogo saviveiksmingumas - tikéjimas atlikti profesines uzduotis ir valdyti
santykius, susijusius su mokymo procesu (saviveiksmingumas klaséje), siekti
organizacijos tiksly ir bliti organizacijos, jos politiniy ir socialiniy procesy dalimi
(saviveiksmingumas mokykloje).

I. A. Friedman & E. Kass (2002)

B. Schyns ir G. von Collani
(2002)

Profesinis saviveiksmingumas - darbo veikla, kuri iSreiSkia asmens tikéjimg savo
gebéjimais vykdyti darbo uzduotis, jveikti profesinius sunkumus, sékmingai
veikti jvairiose situacijose.

1. Zukauskaité, D. Bagdzitiniené ir R.
Rekasitté-Balsiené (2019)

M. Bong ir E. M. Skaalvik,
(2003); F. Pajares, ir D. H.
Schunk (2005)

Saviveiksmingumas — jsitikinimai apie likes¢ius ir sampratg apie save, siejasi su
kompetencija ir motyvacija.

Saviveiksmingumas - sprendimai apie tai, kas gali nutikti ateityje, o ne apie
praeities veiksmus.

E. L. Usher ir F. Pajares (2008)

M. Bong ir E. M. Skaalvik
(2003)

Saviveiksmingumas — saves suvokimas kuris prognozuoja Zmogaus mastyma,
emocijas ir veiksmus.
Saviveiksmingumas — savo jgiidziy ir gebéjimy vertinimas.

M. Bong ir E. M. Skaalvik
(2003)

J. D. Mayer, P. Salovey ir D.
R. Caruso (2004)

Saviveiksmingumas - individy jsitikinimas apie specifinius emocinius jgudzius:
tikéjimas savimi tinkamai suvokti savo emocijas, jgiidis suvokiant emocijas,
kurias jaucia kiti, tikéjimas, kad emocijos gali palengvinti problemy sprendimg ir
sprendimy priémima

Saviveiksmingumas - tikéjimas savimi, kad geba suprasti savo emocijas,
analizuoti savo emocijas ir suprasti jy raidg bei prieZastis.

J. D. Mayer, P. Salovey ir D. R. Caruso (2004)

M. Wei, DW Russel ir RA
Zakalin (2005)

Socialinis saviveiksmingumas — tikéjimas savo socialiniais jgidziais ir efektyvus
problemy sprendimas neapibréztose situacijose.

L. Al¢iauskaité ir L. Sinkariova (2012)

P. A. Heslin, U. C. Klehe
(2006)

Zemas saviveiksmingumas - nenuoseklus analitinis mastymas, kuris kenkia
problemy sprendimo kokybei.

Zemas saviveiksmingumas -nesugebéjimas efektyviai jveikti darbe kylanéius
sunkumus ar priimti i$§tikius, bejégisSkumo ir beviltiSkumo jausmas.
Saviveiksmingumas — sudétingy uzduociy sprendimo biidy ieSkojimas.
Saviveiksmingumas — sudétingy uzduociy sprendimas, neieSkant
pasiteisinimy kodél jy nedaryti, o ieSko — kaip geriau padaryti.

Asmens saviveiksmingumas — asmenes motyvacija, atkaklumas lementis
tolimesnius mokymus ir darbo efektyvuma.

P. A. Heslin ir U. C. Klehe (2006)

J. E. Ormrod (2006)

Kolektyvinis saviveiksmingumas - Zmogaus supratimas apie gebéjimus, kuriais
jis gali prisidéti prie bendro reikalo.

L. N. Silenkova (2020)

E. M. Skaalvik ir S. Skaalvik
(2007)

Mokytojy saviveiksmingumas - tikéjimas savaisiais geb¢jimais planuoti,
organizuoti ir vykdyti veikla, susijusig su mokymo tiksly jgyvendinimu bei
mokiniy laiméjimais.

D. Ceponiené ir J. Lazauskaité-Zabielské (2017)
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E. L. Usher ir F. Pajares
(2008)

Saviveiksmingumas — socialiniai modeliai, kurie svarbiis kai ne esame tikri dél
savo gebé&jimy ir turime ribotg patirtj uzduotims atlikti.

E. L. Usher ir F. Pajares (2008)

W. H. Macey ir B. Schneider
(2008)

Bendrasis saviveiksmingumas — savyjy galimybiy pasiekti rezultata vertinimas,
kuris funkcionuoja dar pries prasidedant veiklai, o jsitraukimas j darbg pasireiskia
veiklai prasidéjus ir papildomai apima emocinj bei elgesio komponentus.

W. H. Macey ir B. Schneider (2008)

F. Fenouillet (2009)

Saviveiksmingumas — motyvacija reikalaujanti saviveiksmingumo jausmo ne tik
sau, bet ir kolektyvinio jausmo.
Saviveiksmingumas — jsitikinimai apie savo veiksmingumag.

J. Heutte (2014)

B. Schyns ir T. Moldzio
(2009)

Profesinis saviveiksmingumas - asmens tikéjimas savo gebéjimais vykdyti darbo
uzduotis, jveikti profesinius sunkumus, sékmingai veikti jvairiose situacijose

B. Schyns & T. Moldzio (2009)

E. C. Liaw (2009)

Mokytojy saviveiksmingumas — patirtis, mokytojai jgyja daugiau ziniy ir jgiidZiy,
todél lengviau susidoroja su darbe kylandiais is§uikiais.

J. Davolyté, S. Raizien¢ ir G. Silinskas (2020)

M. Tschannen-Moran (2009)

Saviveiksmingumas — jsitikinimai kurie leidZia imtis tikslo siekianéiy veiksmy
sudétingose situacijose, kai zmonés tiki, kad jie gali atlikti tam tikra kontrolg.
Saviveiksmingumas yra | ateitj orientuotas jsitikinimas apie kompetencijos lygi,
kurio asmuo tikisi, kad jis panaudos tam tikroje situacijoje.

Saviveiksmingumas - asmens jsitikinimas, kad jis yra pajégus pasiekti norima
veiklos lyg;.

Saviveiksmingumas - darbo praktikos ir santykiy tobulinimas.

M. Tschannen-Moran (2009)

F. C. Lunenburg (2011)

Saviveiksmingumas - darbuotojy gebéjimai kaupti informacijg, priimti pagrjstus
sprendimus, imtis atitinkamy veiksmuy, kuria pagrindg asmeniniams pasiekimams,
asmens gerovei ir veiklos motyvacijai.

1. Zukauskaité, D. Bagdzitinien¢ ir R. Rekasitité
Balsiené (2019)

J. E. Maddux (2012)

Saviveiksmingumas - néra suvokiamas jgudis; tikéjimas, kad tam tikromis
salygomis tai galiu padaryti su savo jgiidziais.

J. E. Maddux (2012)

L. Al¢iauskaité ir L.
Sinkariova (2012)

Saviveiksmingumas - asmens pasitikéjimas savo galimybémis, kuris uZtikrintai
jaudiasi sunkiose situacijose ir taip geréja jo veiklos rezultatai.

L. Al¢iauskaité ir L. Sinkariova (2012)

G. Stephanou, G. Gkavras ir
M. Doulkeridou (2013)

Mokytojo saviveiksmingumas - nebijojimas rizikuoti, aukstesniy standarty
taikymas, kurie lemia geresnj mokiniy pazanguma.

Mokytojo saviveiksmingumas — didina pasitenkinima darby ir jsitraukima j
profesing veikla, kuris gerina mokymo praktika ir mokiniy pasiekimus.

Zemas mokytojo saviveiksmingumas - pesimizmas mokiniy mokymosi atzvilgiu,
ribotas atsparumas ir nesugeb¢jimas efektyviai valdyti mokiniy elgesj, kuris
prisideda prie didesnio

mokytojo streso ir perdegimo.

G. Stephanou, G. Gkavras ir M. Doulkeridou
(2013)

S. Fink ir M. Nuckles (2014)

Saviveiksmingumas - motyvacija imtis uzduoties, o tai didina sékmingo atlikimo
tikimybe ir dar labiau padidina saviveiksminguma.

L. Konceviciené (2016)

L. Konceviciené (2016)

Mazas saviveiksmingumas — atidéliojimy didinimas, kuris lemia prastesnius
rezultatus ir vis mazéjantj saviveiksminguma

L. Konceviciené (2016)
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D. Ceponiené ir J.
Lazauskaité-Zabielské (2017)

Zemas mokytojo savaveiksmingumas — maZesnis pasitenkinimas savo darbu,
padidéjusi jtampa darbe.

D. Ceponien¢ ir J. Lazauskaité-Zabielské (2017)

K. Shahzad & S. Naureen
(2017)

Saviveiksmingumas - meistriskumas mokymo patirtis; tai scenarijus, pagal kurj
mokytojai dalijasi savo sékmés istorijomis.

K. Shahzad & S. Naureen (2017)

1. Zukauskaite, D.
Bagdzitiniené ir R. Rekasitte-
Balsiené (2019)

Profesinis saviveiksmingumas - darbuotojy pasitenkinimas darbu, streso darbe
valdymas, jsipareigojimai organizacijai, jsitraukimas j darba.
Saviveiksmingumas - situacijos vertinimas, kuriose asmuo gali spresti ir
reguliuoti savo veikla, skatina aktyvuma, atkakluma siekiant tiksly.

1. Zukauskaité, D. Bagdzitiniené ir R.
Rekasitte-Balsiené (2019)

J. Davolyte, S. Raiziené, ir G.
Silinskas (2020)

Mokytojy saviveiksmingumas — praktiné veikla klaséje gerinant mokiniy
mokymosi rezultatus.

J. Davolyté, S. Raiziené, G. ir Silinskas (2020)

L. N. Slenkova (2020)

Saviveiksmingumas - pagrindinis veiksnys pasirenkant uzduotis pagal
sudétingumg ir pastangy idéjima tas uzduotis atlikti.

Bendrasis saviveiksmingumas — tai kognityvinis konstruktas isreiskiamas
subjekto tikéjimu jo geb¢jimu sékmingai veikti konkreciomis salygomis
sprendziant subjektyviai sudétingas problemas. Atkaklus tiksly siekimas,
nepaisant iSkylan¢iy sunkumy.

Bendrasis saviveiksmingumas yra kognityvinis konstruktas, turintis jtakos
individo elgesiui pagal kurj galima numatyti zmogaus elges;.

Mokytojy saviveiksmingumas — tai jy tikéjimas savo gebéjimais, kad gali
pagerinti mokiniy mokymasi, net jei jie susidurs su klifitimis, sunkumais.

L. N. Silenkova (2020)

L. Warren, D. Reilly, A.
Herdan ir Y. Lin (2021)

Mokytojo savaveiksmingumas - skatinimas naudoti novatoriskus pedagoginius
metodus ir priemones, orientuotus j mokiniy mokymosi gerinima.

L. Warren, D. Reilly, A. Herdan ir Y. Lin
(2021)
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4 priedas. Profesinio saviveiksmingumo dimensijos (sudaryta autorés)

Autorius, metai

Profesinio saviveiksmingumo bruozai

Saltinis, metai

C. Cherniss (1993)

Asmeny tikéjimas savo
gebéjimu susidoroti su
situacijomis

Gebéjimas apibrézti
tikslus

Motyvacijos kiirimas

Sékmés numatymas

Issukiy priémimas

ISoriniy ar psichiniy
itampy jveikimas

Patirtinis mokymasis

Naujy veikly
inicijavimas

E. Weissblueth ir I. Linder
(2020)

G. Kelchtermans (1993) | Savo darbo refleksija Motyvacija Nuolatinis mokymasis | Ateities perspektyvos R. Vandenberghe ir A. M.
Huberman (1999)
A. Bandura (1997) Tikéjimas galimybémis | Pastangos Klitc¢iy jveikimas Atsparumas A. Bandura (1997)

Motyvacija

Sprendimy priémimas

Kolektyvinis
veiksmingumas

Uzduociy jveikimas

R. Vandenberghe ir A. UZduoc¢iy suvokimas Isipareigojimas Motyvacija Atkaklumas R. Vandenberghe ir A. M.
M. Huberman (1999) Huberman (1999)
B. Brown, L. O'Mara, Gebéjimas valdyti savo | Jveikos strategijos Refleksyvumas Savivoka A. Gori, E. Topino, A.
M. Hunsberger, B. Love, | nerima Brugnera ir A. Compare
M. Black, B. Carpio, D. . S (2022)
Crooks ir C. Noesgaard Pastangy sutelkimas Mokymasis i§ aplinkos
(2003)
I. Urbanavigiaté (2008) Pasitenkinimas darbu Isipareigojimas Sprendimy priémimas | Tiksly kélimas I. Urbanavigiaté (2008)
organizacijai
Pasekmiy lakesciai Motyvacija Suvokiamos
perspektyvos

K. Holland, L. Nerimo valdymas Iveikos strategijos Refleksyvumas Savivoka A. Gori, E. Topino, A.
Middleton ir L. Uys Brugnera ir A. Compare
(2012) (2022)
D., M. McKenzie (2015) | Gebéjimas rasti Konflikty sprendimo Efektyvus veikimas Atsakomybés M. Sexton ir C. Orchard

sprendima jgudziai prisiémimas (2016)
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B. Guo, L. Zhao, Y. Gao,
X. Peng ir Y. Zhu (2017)

Problemy sprendimas

Profesionalus pozitris ir
jsitikinimai

Planavimo gebéjimai

Savirefleksija

B. Guo, L. Zhao, Y. Gao, X.

Peng ir Y. Zhu (2017)

E. Weissblueth ir 1.
Linder (2020)

Atsakomybés
prisiémimas

Efektyvus komandinis
darbas

Motyvacija

Mokymasis i§ kolegy

Situacijy analizé

Organizuotumas

Sprendimy priémimas

E. Weissblueth ir I. Linder
(2020)

B. Basinska ir A.
Daderman (2018)

Rizikos prisiémimas

Planavimo sugebéjimai

Konflikty sprendimas

Problemy sprendimas

Geb¢jimas derétis

Tikéjimas sékminga
baigtimi

Isipareigojimai

B. Basinska ir A. Daderman
(2018)

M. Lu, Y. Zou, X. Chen, | Optimistiskesnis Aukstesné sprendimy Pasitenkinimas darbu Savo jgudziy M. Lu, Y. Zou, X. Chen, J.

J. Chen, W. He ir F. mastymas priémimo procesy vertinimas Chen, W. He ir F. Pang

Pang (2020) kokybé (2020)

S.Y. Yoo ir H. Cho Uzduoéiy jveikimas Atsakomybés Gebéjimas derétis Konflikty sprendimas S. Y. Yoo ir H. Cho (2020)

(2020) prisiémimas

H. Iziki, M. Nagels ir EI | Tiksly i§sikélimas Tikéjimas savo sékme Pastangos Sékmingy situacijy H. Iziki, M. Nagel ir EI H.

H. Khouya (2020) jvaldymas Khouya (2020)
Mokymasis i$ kolegy Savivoka
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5 priedas. Pedagoguy profesinio saviveiksmingumo ir sociokratinio valdymo rai§kos tyrimo
instrumentarijus (sudaryta autorés)

Tyrimo Kriterijai

Teiginiai

I diagnostinis blokas — sociokratinio valdymo bruozai

1. Vertinamas kiekvienas
darbuotojas

1. Jisy nuomone, organizacijos vadovai jsiklauso ir vertina kiekvieno
darbuotojo poziiirj (pvz.: jsiklausoma ] jiisy nuomone, sitilymus, prieStaravimus
ar nusiskundimus ir kt.).

2. Vadovai atsizvelgia j organizacijos nariy pageidavimus (pvz.: istaigoje kurti
profesing sajunga, pagal jy poreikius pasirinkti kvalifikacijos tobulinimo kursus
ir kt.).

3. Galite teigti, kad jstaigoje vyksta pasitikéjimu grjstas bendradarbiavimas —
vadovai pasitiki darbuotojais, o darbuotojai — vadovais.

4. Organizacijoje jus jauciatés svarbus (pvz.: savo jgiidziais, Ziniomis ir
gebéjimais jnesate svarby indélj | organizacijos plétra, zinomuma, klienty
pritraukima ir kt.).

5. Organizacijoje jus jauciate vadovy palaikyma, pasitikéjima ir parama.

2. Reguliariis susirinkimai, lanksti
komunikacija

1. Organizacijoje vyksta reguliariis susirinkimai, kuriy metu vyrauja pozityvi
atmosfera.

2. Kiekvienas darbuotojas gali riipima klausima jtraukti j susirinkimo
darbotvarke ar siiilyti temas, kurios bus aptartos tolesniuose susirinkimuose.

3. Galite teigti, kad vykstanciy susirinkimy metu visi dalyviai turi lygias teises
(pvz.: darbuotojai gali pasisakyti, balsuoti, priestarauti).

4. Organizacijoje nuolat vyksta vadovy ir darbuotojy abipusis dialogas (pvz.:
darbo jvertinimas ir rezultaty aptarimas, poreikiy ir likesciy i$siaiSkinimas ir
tenkinimas, kompromisy ie§kojimas).

5. Esate jsitikines, kad komunikacija organizacijoje leidzia jums efektyviai
atlikti savo pareigas (pvz.: gaunate laiku ir nepakitusig informacija, yra aiskiai
apibrézta vidiné komunikacija bei atsakingi asmenys ir kt.).

6. Pastebite, kad komunikacija organizacijoje didina jusy pasitenkinimg darbu
(pvz.: jauciatés isklausyti, vyrauja teigiamas mikroklimatas, lengva bendrauti ir
bendradarbiauti tarpusavyje ir kt.).

7. Jisy nuomone, organizacijos vadovai nuolat teikia griztamajj rysj, kuris
motyvuoja siekti geresniy rezultaty (pvz.: pokalbis padeda suprasti kg padaréte
gerai, o ka reikéty tobulinti).

3. Darbuotojy dalyvavimas
sprendimy priémimo procese

1. Galite teigti, kad organizacijoje  sprendimy priémimg jtraukiami visi
darbuotojai (pvz.: sprendimy priémime dalyvauja ne tik administracijos
darbuotojai, bet visa bendruomené: pedagoginis, nepedagoginis personalas,
tévai).

2. Priimant sprendimus organizacijoje Jus galite drasiai i§sakyti savo nuomong,
nesutikti ar prieStarauti (pvz.: jis nepritariate suplanuotam mokiniy krepselio
1é8y panaudojimui, argumentuotai i§sakote savo nuomong ir nepritariate
sprendimui, teikiate pasitilymus kaip panaudoti 1,2 proc. GPM).

3. Organizacijoje jus turite galimybe priimti sprendimus savarankiskai (pvz.:
kokias Sventes organizuoti, kokias veiklas inicijuoti su tévais, kokius ugdymo
metodus taikyti mokymo procese ir kt.).

4. Dalis sprendimy organizacijoje yra deleguojama specialisty grupéms (pvz.:
mokytojy tarybai, profesinei sajungai, vaiko gerovés komisijai).

4. Kolegialus organizacijos
valdymas

1. Esate jsitikines, kad sékmingas organizacijos veiklos rezultatas yra bendras
visy darbuotojy nuopelnas (pvz.: prie organizacijos valdymo kiekvienas
prisideda savo darbu ir kompetencijomis, dalinasi gergja patirtimi, patyre
kolegos tampa mentoriais ir kt.).

2. Jusy nuomone, organizacijoje pastebimas s€¢kmingas darbo pasidalijimas
(pvz.: darbai paskirstomi vienodai, atsizvelgiant j pareigybes, kriivj ir
kompetencijas).
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3. Pastebite, kad kolegialus bendradarbiavimas organizacijoje stiprina
darbuotojy bendruomeniskumo jausmg (pvz.: jau¢iamas bendruomenés
susitelkimas, komandinis darbas, darbuotojai prisiima atsakomybe uz
sprendimy jgyvendinima, savo elges;j ir kt.).

4. Pokyc¢iy svarbg organizacijoje suvokia visi darbuotojai, todél pozityviai
vertina poky¢iy procesus.

5. Galite teigti, kad organizacijos gyvenime dalyvauja dauguma darbuotojy
(pvz.: inicijuoja poky¢€ius ar inovacijas, teikia sitilymus, dalyvauja pokyc¢iy
jgyvendinime, jsitraukia j sprendimy jgyvendinimag ir kt.).

5. Organizacinés vertybés
pagristos nuolatiniu mokymusi,
kolektyviniu intelektu,
lygiateisiSkumu, pasitikéjimu,
partneryste, moraliniais principais

1. Pastebite, kad organizacijoje skatinamas nuolatinis kolektyvinis mokymasis —
mokymasis vienam i$ kito siekiant bendry tiksly, dalijantis ziniomis ar
sprendziant problemas.

2. Esate jsitikines, kad organizacijoje vyrauja lygybé grindziama santykiy
skaidrumu bei pasitikéjimu.

3. Organizacijoje vyrauja saZiningumo ir teisingumo pusiausvyra (pvz.:
teisingas atlyginimas, darbo kriivio paskirstymas, skatinimo sistema ir kt.).

4. Jisy nuomone, organizacijos vadovy ir darbuotojy elgesys pasizymi
atvirumu, noru dalintis ir rezultatyviu veikimu.

5. Organizacijoje vadovai ir darbuotojai puoseléja moralines vertybes: lojaluma,
dosnuma, tolerancija, sagziningumg ir kt.

6. Galite teigti, kad organizacijoje yra nustatytos bendros vidaus taisyklés, kuriy
visi laikosi (pvz.: darbo ir poilsio rezimas, konfidencialumas, darbo pabaigoje
palikti tvarkinga darbo vieta, jeigu darbuotojui reikia iseiti i§ darbo dél svarbiy
prieZasciy, jis privalo informuoti mokyklos direktoriy ir kt.).

11 diagnostinis blokas — profesinio saviveiksmingumo dimensijos

1. Sprendimy priémimas

1. Galite teigti, kad sprendimy priémimui turite pakankamai ziniy, jgidziy ir
gebéjimy.

2. Pries priimdami sprendimg surenkate visg reikalingg informacijg (pvz.:
pakviesdami kolega dalyvauti projekte atsizvelgiate i jo kompetencijas,
pasidomite jstaigos finansiniais iStekliais, atsizvelgiate j tévy pageidavimus ar
pastebéjimus ir kt.).

3. Manote, kad priimdamas sprendimg visada ieSkote racionalesniy sprendimo
alternatyvy (pvz.: mazesniy laiko ar 168y sagnaudy, lankséiai formuojate grupés
ugdymo turinj ir kt.).

4. Priimdamas sprendimg vadovaujatés ,,Saltu” protu ir logika, o ne emocijomis.

5. Visada prisiimate atsakomybe uZz savo sprendimg ir jo jgyvendinima.

2. Uzduo¢iy ir klitiéiy jveikimas

1. Galite teigti, kad pasitikite savo geb¢jimais sékmingai jsitraukti j sudétingy
uzduodiy ir kliti¢iy jveikimag (pvz.: drasiai imatés naujy veikly, tikite, kad visas
uzduotis jveiksite, nesékmés jums suteikia drasos ir ryZto ir kt.).

2. Jus dedate visas pastangas uzduotims ir klititims jveikti (pvz.: gilinate zinias,
neskaiCiuojate sugaisto laiko, klausiate patarimy, ieSkote informacijos ir kt.).

3. Pastebite, kad jveikiant klifitis ir sudétingas uzduotis jis gebate mobilizuoti
motyvacija, iSteklius ir veiksmus.

4. Esate jsitikines, kad nesé¢kmés ar klititys jums teikia galimybe svarstyti ir
analizuoti, ka galima ateityje padaryti kitaip.

5. Manote, kad sudétingos uzduotys skatina jus mokytis (pvz.: mokytis dirbti
jvairiomis kompiuterinémis programomis, gilinti uzsienio kalby Zinias ir kt.).

3. Motyvacija

1. JUs siejate savo ateitj su $ia organizacija, nes matote perspektyva joje (pvz.:
nuoseklus kvalifikacijos kélimas, karjeros galimybés, idéjy bei sumanymy
realizavimas ir kt.).

2. Galite teigti, kad jauciate pasitenkinima savo darbu ir organizacija (pvz.:
realizuojate kiirybinius sumanymus, sulaukiate pagyrimy ar pastebéjimy, esate
vertinamas vadovy, kolegy ir tévy ir kt.).

3. Manote, kad esate lojalus savo organizacijai (pvz.: laikotés savo ZodZio,
garbés ir sgziningumo principy, esate atsidaves organizacijai ir kt.).
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4. JUs jaudiate jsipareigojima savo organizacijai (pvz.: siekiate organizacijos
tiksly, kokybiskai atliekate savo funkcijas ir kt.).

5. Esate jsitikines, kad motyvacija darbe skatina jus siekti geresniy rezultaty.

4. Naujy veikly inicijavimas ir
tiksly kélimas

1. Manote, kad lengvai priimate i§§iikius.

2. Naujas veiklas dazniausiai inicijuojate grjz¢ i§ seminary ar mokymy (pvz.:
inicijuojate jstaigos jsitraukima j tam tikry programy vykdyma: ,,eTwinning®,
STEAM veiklas ir kt.).

3. Esate jsitikings, kad naujy veikly inicijavimas skatina jlsy profesinj
tobuléjima (pvz.: iSmokti dirbti naujomis programomis, ieSkoti informacijos ar
pagalbos, eksperimentuoti ir kt.).

4. Galite teigti, kad naujy veikly inicijavimas suteikia jums galimybe dalintis
gergja patirtimi, Ziniomis su kolegomis.

5. Pries i$sikeliant tikslus jis jsivertinate savo galimybes (pvz.: finansinius
resursus, laiko sanaudas, galimybe derinti tiksly siekimg su Seimyniniais
jsipareigojimai ir kt.).

6. Jus gebate iSsikelti tikslus, kurie skatina poky¢ius jiisy veikloje (pvz.:
tobulinate profesines kompetencijas, dalinatés geraja patirtimi siekdami
aukstesnés kvalifikacijos ir kt.).

7. Uzsibréztam tikslui pasiekti jus dedate visas pastangas ir skiriate daug laiko
(pvz.: keiciate dienos ritma bei jprocius, skaitote papildomga literatiira,
uzsiraSote j kursus ir kt.).

8. Tikslui pasiekti juis ieSkote bendraminciy (pvz.: ieskote pazinéiy socialiniuose
tinkluose, mokymuose, konferencijose ar profesinéje aplinkoje ir kt.).

5. Savivoka

1. Jis manote, kad turite gebéjimy organizuoti ir vykdyti veiksmy sekas,
reikalingas tam tikriems rezultatams pasiekti (pvz.: suzinote, kad po mety bus
organizuojamas tarptautinis projektas, stazuoté ar mokymai, taciau norint jame
dalyvauti reikia mokéti angly kalba. Jis uzsiraSote j angly k. kursus).

2. Stresing situacijg jiis priimate kaip galimyb¢ pademonstruoti problemy
sprendimo jgtidzius.

3. Esate jsitikings, kad atsidiirgs konfliktingje situacijoje gebate kontroliuoti
savo emocijas (pvz.: diskusijos ar konflikto metu nekeliate balso, neSaukiate,
kalbate ramiai ir kt.).

4. Bendraujant gebate atpazinti kito asmens emocijas (pvz.: bendraujant su
tévais jiis pastebite kada jis pyksta, yra susierzings, ar bendravimas perauga i
agresija ir kt.).

6. Sékmingas situacijy valdymas

1. Esate jsitikings, kad optimistinis poziiris | darba padeda jveikti nusivylima,
nes¢kmes ar konfliktus.

2. Galite teigti, kad sékmingg situacijy valdymga lemia efektyvus darbo
planavimas, todél i§ anksto numatote reikalingas priemones ir iSteklius, buriate
komanda ir kt.

3. Manote, kad turite lyderio gebéjimy (pvz.: j uzduotis Zitrite kurybiskai,
gebate telkti ir motyvuoti Zmoniy grupes, nebijote suklysti ir kt.).

4. Esate empatiSkas vadovams, kolegoms (pvz.: suprantate kity i§gyvenimus,
poreikius, nuotaikg ir kt.).

5. Gebate uzduotis paskirstyti taip, kad pasiektuméte uzsibrézty tiksly (pvz.:
zinote kolegy gebé&jimus, kompetencijas, jgudzius ir kt.).

6. Jisy nuomone, griztamasis rySys turi didelés reikSmés s€ékmingam situacijos
valdymui (pvz.: kolegos pasiiilo alternatyvy, suteikiama daugiau informacijos,
padeda issiaiskinti kaip jums sekasi, ko siekiate, kas toliau? ir kt.)

7. Mokymasis

1. Esate jsitikings, kad jums patinka mokytis ir suZinoti naujy dalyky (pvz.:
iSbandyti nauja recepta ar iSmokti uzsienio kalba, auginti egzotinius augalus,
skaityti literatiira, dométis aktualijomis ir kt.).

2. Jus nuolat keliate sau individualius mokymosi tikslus (pvz.: iSmokti dirbti
tam tikromis kompiuterinémis programomis, kurti vizualing medziaga, groti
instrumentu ir kt.).
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3. Galite teigti, kad jasy mokymosi s¢kmei jtakos turi jums svarbiy Zzmoniy
skatinimas mokytis (pvz.: tévy, sutuoktiniy, kolegy skatinimas, palaikymas ir
jzvalgos ir kt.).

4. Pastebite, kad jums svarbus yra patirtinis mokymasis (pvz.: kuomet mokotés
i§ savo patirties, atradimy, jgyjate jgudziy iS tiesioginés savo, o kartais ir kity,
patirties ir kt.).

5. Mokydamasis jus nuolat analizuojate savo veiksmus bei priimtus sprendimus,
aptariate su kolegomis iskilusius i§sukius ir kt.

6. Jums svarbus yra profesinis tobuléjimas, todél kruops¢iai planuojate savo
mokymosi procesa (pvz.: zinote kokias kompetencijas norite gilinti, kokiy
mokymy ar seminary jums reikia ir kt.).

111 diagnostinis blokas — sociodemografinés charakteristikos

1. Jusy amzius

TIki 20 mety

20-29 matai

30-39 metai

40-49 metai

50-59 metai

60 ir daugiau

2. Jusy iSsilavinimas

Vidurinis

Aukstesnysis

Aukstasis neuniversitetinis

Aukstasis universitetinis

3. Jusy darbo stazas Sioje
organizacijoje

Iki 1 mety

1-5 metai

6-10 mety

11-15 mety

16-20 mety

21 ir daugiau

4. Jusy kvalifikacija

Mokytojas be kvalifikacijos

Mokytojas

Vyr. mokytojas

Mokytojas metodininkas

Mokytojas ekspertas
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6 priedas. ANKETA (sudaryta autoreés)

Gerb. Respondente,

KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studenté atlieka tyrimg magistrinio baigiamojo projekto
tema ,,Pedagogy profesinio saviveiksmingumo ir sociokratinio valdymo bruozZy sgsajos PanevéZio
ikimokyklinése jstaigose*, kurio tikslas yra identifikuoti pedagogy profesinio saviveiksmingumo ir
sociokratinio valdymo bruozy sqsajas Panevézio ikimokyklinio ugdymo jstaigose. Jusy atsakymai padés
surinkti reikalingus duomenis ir pateikti apibendrinta Panevézio miesto ikimokykliniy jstaigy pedagogy
saviveiksmingumo ir sociokratinio valdymo bruozy sgsajas.

Saviveiksmingumas - stiprus Zzmogaus noras stengtis sékmingai jgyvendinti uzduotis ir siekti uzsibrézty
tiksly. Sociokratinis valdymas - valdymo metodas, kuris jgalina visus darbuotojus priimti sprendimus ir
yra atsizvelgiama j visy dirbanciyjy interesus.

Anketa yra anoniminé, tod¢l tikiuosi, kad biisite nuoSirdis ir Jisy déka tyrimo rezultatai bus objektyvis.
Anketos pildymas vidutiniskai uZtruks 10-15 min.

Dékoju uz atsakymus ir linkiu sékmeés.

1. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ ju ir paZymékite atsakymo varianta geriausiai
atspindintj Jusy nuomong apie jstaigos vadovg ir organizacijos kultiirg.

Kiekvienam teiginiui ,, X* Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymgq.

L Sutinku | Abejoju | Nesutinku
Teiginial

Jusy nuomone, organizacijos vadovai jsiklauso ir vertina kiekvieno darbuotojo pozitirj
(pvz.: isiklausoma j jisy nuomone, sitilymus, prieStaravimus ar nusiskundimus ir kt.)
Vadovai atsizvelgia | organizacijos nariy pageidavimus (pvz.: jstaigoje kurti profesing
sajunga, pagal jy poreikius pasirinkti kvalifikacijos tobulinimo kursus ir kt.)

Galite teigti, kad jstaigoje vyksta pasitikéjimu gristas bendradarbiavimas — vadovai
pasitiki darbuotojais, 0 darbuotojai — vadovais

Organizacijoje jus jaucCiatés svarbus (pvz.: savo igidziais, ziniomis ir gebéjimais
jneSate svarby indélj j organizacijos plétra, zinomuma, klienty pritraukimg ir kt.)
Organizacijoje jus jau¢iate vadovy palaikyma, pasitikéjimg ir parama.

Organizacijoje vyksta reguliariis susirinkimai, kuriy metu vyrauja pozityvi atmosfera

Kiekvienas darbuotojas gali ripima klausimag jtraukti j susirinkimo darbotvarke ar
sitilyti temas, kurios bus aptartos tolesniuose susirinkimuose

Galite teigti, kad vykstanciy susirinkimy metu visi dalyviai turi lygias teises (pvz.:
darbuotojai gali pasisakyti, balsuoti, prieStarauti)

Organizacijoje nuolat vyksta vadovy ir darbuotojy abipusis dialogas (pvz.: darbo
jvertinimas ir rezultaty aptarimas, poreikiy ir likes¢iy iSsiaiSkinimas ir tenkinimas,
kompromisy ieskojimas)

Esate jsitikings, kad komunikacija organizacijoje leidzia jums efektyviai atlikti savo
pareigas (pvz.: gaunate laiku ir nepakitusig informacija, yra aiskiai apibrézta vidiné
komunikacija bei atsakingi asmenys ir kt.)

Pastebite, kad komunikacija organizacijoje didina jiisy pasitenkinimg darbu (pvz.:
jauciatés iSklausyti, vyrauja teigiamas mikroklimatas, lengva bendrauti ir
bendradarbiauti tarpusavyje ir kt.)

Jisy nuomone, organizacijos vadovai nuolat teikia griztamajj rysj, kuris motyvuoja
siekti geresniy rezultaty (pvz.: pokalbis padeda suprasti kg padaréte gerai, o ka reikéty
tobulinti)
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Galite teigti, kad organizacijoje j sprendimy priémima jtraukiami visi darbuotojai
(pvz.: sprendimy priémime dalyvauja ne tik administracijos darbuotojai, bet visa
bendruomené: pedagoginis, nepedagoginis personalas, tévai)

Priimant sprendimus organizacijoje Jus galite drasiai i$sakyti savo nuomong, nesutikti
ar prieStarauti (pvz.: jUs nepritariate suplanuotam mokiniy krepselio 1éSy
panaudojimui, argumentuotai iSsakote savo nuomong¢ ir nepritariate sprendimui,
teikiate pasitilymus kaip panaudoti 1,2 proc. GPM)

Organizacijoje jUs turite galimybe priimti sprendimus savarankiskai (pvz.: kokias
$ventes organizuoti, kokias veiklas inicijuoti su tévais, kokius ugdymo metodus taikyti
mokymo procese ir kt.)

Dalis sprendimy organizacijoje yra deleguojama specialisty grupéms (pvz.: mokytojy
tarybai, profesinei sgjungai, vaiko gerovés komisijai)

Esate jsitikings, kad sékmingas organizacijos veiklos rezultatas yra bendras visy
darbuotojy nuopelnas (pvz.: prie organizacijos valdymo kiekvienas prisideda savo
darbu ir kompetencijomis, dalinasi geraja patirtimi, patyr¢ kolegos tampa mentoriais
ir kt.)

Jusy nuomone, organizacijoje pastebimas sékmingas darbo pasidalijimas (pvz.: darbai
paskirstomi vienodai, atsizvelgiant j pareigybes, kriivi ir kompetencijas)

Pastebite, kad kolegialus bendradarbiavimas organizacijoje stiprina darbuotojy
bendruomeniskumo jausma (pvz.: jau¢iamas bendruomenés susitelkimas, komandinis
darbas, darbuotojai prisiima atsakomybe uz sprendimy jgyvendinima, savo elgesj ir
kt.)

Poky¢iy svarbg organizacijoje suvokia visi darbuotojai, todél pozityviai vertina
poky¢iy procesus

Galite teigti, kad organizacijos gyvenime dalyvauja dauguma darbuotojy (pvz.:
inicijuoja pokycius ar inovacijas, teikia siilymus, dalyvauja poky¢iy igyvendinime,
jsitraukia j sprendimy jgyvendinima ir kt.)

Pastebite, kad organizacijoje skatinamas nuolatinis kolektyvinis mokymasis —
mokymasis vienam i$ kito siekiant bendry tiksly, dalijantis Ziniomis ar sprendziant
problemas

Esate jsitikings, kad organizacijoje vyrauja lygybé grindziama santykiy skaidrumu bei
pasitikéjimu

Organizacijoje vyrauja s3ziningumo ir teisingumo pusiausvyra (pvz.: teisingas
atlyginimas, darbo kriivio paskirstymas, skatinimo sistema ir kt.)

Jusy nuomone, organizacijos vadovy ir darbuotojy elgesys pasizymi atvirumu, noru
dalintis ir rezultatyviu veikimu

Organizacijoje vadovai ir darbuotojai puoseléja moralines vertybes: lojaluma,
dosnuma, tolerancija, saZininguma ir kt

Galite teigti, kad organizacijoje yra nustatytos bendros vidaus taisyklés, kuriy visi
laikosi (pvz.: darbo ir poilsio rezimas, konfidencialumas, darbo pabaigoje palikti
tvarkingg darbo vieta, jeigu darbuotojui reikia iSeiti i§ darbo dél svarbiy priezasciy, jis
privalo informuoti mokyklos direktoriy ir kt.)

2. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i$ ju ir paZymékite atsakymo varianta geriausiai

atspindintj Jusy gebéjimg priimti sprendimus organizacijoje.

Kiekvienam teiginiui ,, X Zenkleliu Zymeékite tik po vieng atsakymgq.

Teiginiai SO

Abejoju

Nesutinku

Galite teigti, kad sprendimy priémimui turite pakankamai ziniy, jgiudziy ir
gebéjimy

Pries priimdami sprendima surenkate visa reikalinga informacija (pvz.:
pakviesdami kolega dalyvauti projekte atsizvelgiate j jo kompetencijas, pasidomite
jstaigos finansiniais istekliais, atsizvelgiate j tévy pageidavimus ar pastebéjimus ir

kt.)
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Manote, kad priimdamas sprendimg visada ieskote racionalesniy sprendimo
alternatyvy (pvz.: mazesniy laiko ar 1éSy sanaudy, lanksciai formuojate grupés
ugdymo turinj ir kt.)

Priimdamas sprendima vadovaujatés ,,Saltu” protu ir logika, o ne emocijomis

Visada prisiimate atsakomybe uz savo sprendima ir jo jgyvendinima

3. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena iS juy ir paZymékite atsakymo variantg geriausiai

atspindintj Juisy gebéjima jveikti uzduotis ir kliitis.

Kiekvienam teiginiui ,, X Zenkleliu Zymeékite tik po vieng atsakymaq.

Teiginiai

Sutinku | Abejoju

Nesutinku

Galite teigti, kad pasitikite savo gebéjimais sékmingai jsitraukti i sudétingy
uzduociy ir kliti¢iy jveikima (pvz.: drgsiai imatés naujy veikly, tikite, kad visas
uzduotis jveiksite, nesékmés jums suteikia drasos ir ryzto ir kt.)

Jus dedate visas pastangas uzduotims ir klititims jveikti (pvz.: gilinate Zinias,
neskaidiuojate sugaisto laiko, klausiate patarimy, ie$kote informacijos ir Kt.)

Pastebite, kad jveikiant kliitis ir sudétingas uzduotis jis gebate mobilizuoti
motyvacija, iSteklius ir veiksmus

Esate jsitikings, kad nesékmés ar klilitys jums teikia galimybe svarstyti ir
analizuoti, ka galima ateityje padaryti kitaip

Manote, kad sudétingos uzduotys skatina jus mokytis (pvz.: mokytis dirbti
jvairiomis kompiuterinémis programomis, gilinti uzsienio kalby Zinias ir kt.)

4. Perskaite teiginius jvertinkite kiekvieng i§ ju ir pazymékite atsakymo variantg geriausiai

atspindintj Jusy motyvacija.

Kiekvienam teiginiui ,, X * Zenkleliu Zymeékite tik po vieng atsakymq.

Teiginiai

Sutinku | Abejoju

Nesutinku

JUs siejate savo ateitj su Sia organizacija, nes matote perspektyva joje (pvz.:
nuoseklus kvalifikacijos kélimas, karjeros galimybés, idéjy bei sumanymy
realizavimas ir kt.)

Galite teigti, kad jauciate pasitenkinima savo darbu ir organizacija (pvz.:
realizuojate kiirybinius sumanymus, sulaukiate pagyrimy ar pastebéjimy, esate
vertinamas vadovy, kolegy ir tévy ir kt.)

Manote, kad esate lojalus savo organizacijai (pvz.: laikotés savo zodzio, garbés ir
sgziningumo principy, esate atsidaves organizacijai ir kt.)

JUs jauciate jsipareigojimg savo organizacijai (pvz.: siekiate organizacijos tiksly,
kokybiskai atliekate savo funkcijas ir kt.)

Esate jsitikines, kad motyvacija darbe skatina jus siekti geresniy rezultaty

5. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i$ ju ir paZymékite atsakymo variantg geriausiai

atspindintj Jiisy gebéjimus inicijuoti naujas veiklas ir kelti tikslus.

Kiekvienam teiginiui ,, X * Zenkleliu Zymeékite tik po vieng atsakymq.

Teiginiai

Sutinku

Abejoju

Nesutinku

Manote, kad lengvai priimate i$sukius

kt.)

Naujas veiklas dazniausiai inicijuojate griz¢ i§ seminary ar mokymy (pvz.: inicijuojate
jstaigos jsitraukimg j tam tikry programy vykdyma: ,,eTwinning“, STEAM veiklas ir
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eksperimentuoti ir kt.)

Esate jsitikines, kad naujy veikly inicijavimas skatina jisy profesinj tobuléjima (pvz.:
iSmokti  dirbti naujomis programomis, ieSkoti informacijos ar pagalbos,

patirtimi, ziniomis su kolegomis

Galite teigti, kad naujy veikly inicijavimas suteikia jums galimybe dalintis geraja

Prie$ iSsikeliant tikslus jUs jsivertinate savo galimybes (pvz.: finansinius resursus,
laiko sanaudas, galimybe derinti tiksly siekimg su §eimyniniais jsipareigojimai ir kt.)

ir kt.)

Jus gebate iSsikelti tikslus, kurie skatina pokycius jusy veikloje (pvz.: tobulinate
profesines kompetencijas, dalinatés gergja patirtimi siekdami aukstesnés kvalifikacijos

kt.)

Uzsibréztam tikslui pasiekti jiis dedate visas pastangas ir skiriate daug laiko (pvz.:
keiciate dienos ritma bei jprocius, skaitote papildomg literatiira, uzsiraSote j kursus ir

tinkluose, mokymuose, konferencijose ar profesinéje aplinkoje ir kt.)

Tikslui pasiekti jiis ieSkote bendraminciy (pvz.: ieSkote pazinCiy socialiniuose

6. Ivertinkite perskaitytus teiginius ir paZymékite atsakymo varianta, kuris geriausiai atspindi

Jiisy savivokg (samoninguma).

Kiekvienam teiginiui ,, X Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymq.

Teiginiai

Sutinku

Abejoju

Nesutinku

Jus manote, kad turite geb¢jimy organizuoti ir vykdyti veiksmy sekas, reikalingas
tam tikriems rezultatams pasiekti (pvz.: suzinote, kad po mety bus organizuojamas
tarptautinis projektas, stazuoté ar mokymai, taciau norint jame dalyvauti reikia
mokéti angly kalbg. Juis uzsirasote j angly k. kursus)

Stresing situacijg jiis priimate kaip galimybe pademonstruoti problemy sprendimo
jgtdzius

Esate jsitikines, kad atsidiirgs konfliktinéje situacijoje gebate kontroliuoti savo
emocijas (pvz.: diskusijos ar konflikto metu nekeliate balso, nesaukiate, kalbate
ramiai ir kt.)

Bendraujant gebate atpazinti kito asmens emocijas (pvz.: bendraujant su tévais jiis
pastebite kada jis pyksta, yra susierzings, ar bendravimas perauga j agresija ir kt.)

7. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i$ ju ir paZymékite atsakymo varianta geriausiai

atspindintj Jusy gebéjimg sékmingai valdyti situacijas.

Kiekvienam teiginiui ,, X * Zenkleliu Zymeékite tik po vieng atsakymgq.

Teiginiai

Sutinku

Abejoju

Nesutinku

Esate jsitikings, kad optimistinis poziiiris j darbg padeda jveikti nusivylima,
nesékmes ar konfliktus

Galite teigti, kad sékminga situacijy valdyma lemia efektyvus darbo planavimas,
todél i§ anksto numatote reikalingas priemones ir iSteklius, buriate komanda ir kt.

Manote, kad turite lyderio gebéjimy (pvz.: j uzduotis zitrite kiirybisSkai, gebate
telkti ir motyvuoti zmoniy grupes, nebijote suklysti ir kt.)

Esate empatiskas vadovams, kolegoms (pvz.: suprantate kity iSgyvenimus,
poreikius, nuotaika ir kt.)

Gebate uzduotis paskirstyti taip, kad pasiektumeéte uzsibrézty tiksly (pvz.: zinote
kolegy gebéjimus, kompetencijas, jgiidzius ir kt.)

Jisy nuomone, griztamasis rySys turi didelés reikSmeés sékmingam situacijos
valdymui (pvz.: kolegos pasiiilo alternatyvy, suteikiama daugiau informacijos,
padeda iSsiaiskinti kaip jums sekasi, ko siekiate, kas toliau? ir kt.)
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8. Perskaite teiginius jvertinkite kiekvieng i$ ju ir paZymékite atsakymo variantg geriausiai

atspindintj Jusy gebéjima mokytis.

Kiekvienam teiginiui ,, X * Zenkleliu Zymeékite tik po vieng atsakymq.

Teiginiai

Sutinku |Abejoju | Nesutinku

Esate jsitikines, kad jums patinka mokytis ir suzinoti naujy dalyky (pvz.: iSbandyti
nauja recepta ar iSmokti uzsienio kalba, auginti egzotinius augalus, skaityti
literatiira, dométis aktualijomis ir kt.)

Jus nuolat keliate sau individualius mokymosi tikslus (pvz.: iSmokti dirbti tam
tikromis kompiuterinémis programomis, kurti vizualing medziagg, groti
instrumentu ir kt.)

Galite teigti, kad jusy mokymosi sékmei jtakos turi jums svarbiy Zmoniy
skatinimas mokytis (pvz.: tévy, sutuoktiniy, kolegy skatinimas, palaikymas ir
jzvalgos ir kt.)

Pastebite, kad jums svarbus yra patirtinis mokymasis (pvz.: kuomet mokotés i§
savo patirties, atradimy, jgyjate jgidziy i$ tiesioginés savo, o kartais ir kity,
patirties ir kt.)

Mokydamasis jiis nuolat analizuojate savo veiksmus bei priimtus sprendimus,
aptariate su kolegomis iskilusius i§§tkius ir kt.

Jums svarbus yra profesinis tobuléjimas, todél kruopséiai planuojate savo
mokymosi procesa (pvz.: zinote kokias kompetencijas norite gilinti, kokiy
mokymy ar seminary jums reikia ir kt.)

9. Atsakykite keletg klausimy apie save.

Kiekvienam klausimui Zymékite tik po vieng atsakymgq, pazymédami jj X.

Jusy kvalifikacija

Jusy amZius Jusy iSsilavinimas Jusy darbo stazas Sioje
organizacijoje
o Iki 20 mety O Vidurinis o Iki 1 mety
o 20-29 matai o Aukstesnysis o 1-5 metai
o 30-39 metai o Aukstasis 0 6-10 mety
o 40-49 metai neuniversitetinis o 11-15 mety
o 50-59 metai o Aukstasis o 16-20 mety
0 60 ir daugiau universitetinis o 21 ir daugiau

0 Mokytojas be kvalifikacijos
o Mokytojas

o Vyr. mokytojas

0 Mokytojas metodininkas

0 Mokytojas ekspertas

Prasau patikrinkite, ar nepalikote neatsakytu teiginiu. Jusy nuomoné man labai svarbi.

Adin uz pagalba, bendradarbiavimg ir dalyvavima apklausoje.
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