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Santrauka

Siuolaikiné $vietimo sistema susiduria su i§§iikiu derinti formalig ugdymo kokybe su batinybe turéti
autentiskus, savarankiskus ir kiirybingus pedagogus. Siekiant §iy tiksly, vis dazniau atsigreziama |
tarnaujanc¢ig lyderyste — modeli, orientuota i sekéjy augimg ir jgalinimg. Taciau organizacijose
natiraliai egzistuoja konformizmas — polinkis prisitaikyti prie grupés normy, kuris gali slopinti
darbuotojy iniciatyva. Darbe analizuojama, kaip vadovo elgesys veikia darbuotojy polinkj prisitaikyti
ir kokie specifiniai lyderystés aspektai gali skatinti arba mazinti konformizmg. Darbo objektas —
tarnaujancios lyderystés ir pedagogy konformizmo sasajos ugdymo institucijose. Darbo tikslas —
atskleisti tarnaujancios lyderystés ir pedagogy konformizmo sgsajas ugdymo institucijose Panevézio
regione. Tikslui pasiekti iSkelti uzdaviniai: iSanalizuoti tarnaujancios lyderystés ir konformizmo
reiSkiniy teorinius pagrindus; istirti tarnaujancios lyderystés raiSkg ugdymo institucijose pedagogy
pozilriu; nustatyti pedagogy normatyvinio ir informacinio konformizmo pozymiy raiska;
identifikuoti tarnaujancios lyderystés ir pedagogy konformizmo sgsajas, jvertinant sociodemografiniy
veiksniy reikSme.

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinkta kiekybiné tyrimo strategija. Atlikta anoniminé internetiné
apklausa, kurioje dalyvavo 383 Panevézio regiono Svietimo jstaigy pedagogai. Duomeny analizei
naudota apraSomoji statistika, vidinio suderinamumo analiz€, neparametriniai kriterijai, Spirmeno
koreliacija bei hierarching tiesiné regresija.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad tarnaujanti lyderysté tirtose organizacijose reiskiasi fragmentiskai:
vadovai palankiai vertinami uz funkcines kompetencijas (etiSka elgesj, igalinimg), taciau stokoja
giluminiy asmeniniy savybiy (nuolankumo, autentiSko emocinio palaikymo). Konformizmo analizé
parodé, kad pedagogams labiau budingas normatyvinis konformizmas, pasireiSkiantis saugumo
siekimu 1ir noru pritapti prie grupés, bei informacinis konformizmas, siejamas su taisykliy laikymusi.
Nustatytos statistiSkai reikSmingos sgsajos rodo, kad sekéjy jgalinimas yra efektyviausias
instrumentas mazinant pasyvumg ir aklg paklusnumg. Tuo tarpu emocinis palaikymas ir
bendruomenés jtraukimas gali turéti dviprasmiska poveikj — didinti grupés sanglauda, bet kartu ir
gynybiSkumg (,,genties* mentaliteta). Hierarchiné regresiné analizé patvirtino, kad tarnaujancios
lyderystés pozymiai turi papildomg prognosting verte aiSkinant normatyvinj konformizma, taciau
informacinj konformizmg labiau lemia sociodemografiniai veiksniai (lytis, amZius, stazas,
iSsilavinimas).
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Summary

The modern education system faces the challenge of balancing formal quality of education with the
need for authentic, autonomous, and creative educators. To achieve these goals, there is an increasing
focus on servant leadership — a model oriented toward follower growth and empowerment. However,
conformity — the tendency to align with group norms — naturally exists within organizations and can
suppress employee initiative. This study analyzes how leader behavior affects employees' tendency
to conform and identifies which specific aspects of leadership can encourage or reduce conformity

The object of the work is the relationship between servant leadership and educators' conformity in
educational institutions. The aim of the work is to reveal the links between servant leadership and
educators' conformity in educational institutions within the Panevézys region. To achieve this aim,
the following objectives were set: to analyze the theoretical foundations of servant leadership and
conformity phenomena; to investigate the expression of servant leadership in educational institutions
from the educators' perspective; to determine the expression of normative and informational
conformity traits among educators; and to identify the links between servant leadership and educators'
conformity, assessing the significance of sociodemographic factors.

A quantitative research strategy was chosen for the empirical study. An anonymous online survey
was conducted involving 383 educators from educational institutions in the PanevéZzys region. Data
analysis employed descriptive statistics, internal consistency analysis, nonparametric criteria,
Spearman's correlation, and hierarchical linear regression.

The research results revealed that servant leadership in the surveyed organizations manifests
fragmentarily: leaders are favorably evaluated for functional competencies (ethical behavior,
empowerment) but lack deep personal qualities (humility, authentic emotional support). The analysis
of conformity showed that educators are more characterized by normative conformity, manifested as
seeking security and a desire to fit into the group, and informational conformity, associated with
adherence to rules. Statistically significant correlations determined that follower empowerment is the
most effective instrument for reducing passivity and blind obedience. Meanwhile, emotional support
and community building can have an ambiguous effect — strengthening group cohesion but
simultaneously increasing defensiveness (a "tribal" mentality). Hierarchical regression analysis
confirmed that servant leadership traits have incremental predictive value in explaining normative
conformity, whereas informational conformity is more strongly determined by sociodemographic
factors (gender, age, work experience, education).
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Ivadas

VW —

uztikrinti formalig ugdymo kokybe, butina telkti autentiSkus, kiirybingus bei inovatyvius pedagogus
ir puoseléti augti skatinancig bendruomene (Darjan, 2024). Suvaldyti pokyc¢ius ugdymo jstaigy
vadovams yra sudétingas uzdavinys, reikalaujantis naujo pozidirio. Siame kontekste i$siskiria
tarnaujancios lyderystés modelis, kuris organizacijos s€km¢ matuoja ne pelnu, o sekéjy augimu —
siekiu, kad jie tapty sveikesni, iSmintingesni, laisvesni ir autonomiskesni (Greenleaf, 2008). Biitent
Sis altruistinis jsipareigojimas darbuotojy gerovei bei bendruomeniSskumo akcentavimas (Spears,
2010) i8skiria tarnaujancig lyderyste i$ kity teorijy ir pagrindzia jos unikaly tinkamuma Svietimo
sektoriui.

Strateginiai ugdymo institucijos tikslai, apimantys inovatyvios aplinkos formavimg ir pedagogy
geroveés puoseléjima, tiesiogiai susij¢ su organizacijos viduje vykstanciais procesais (Kilag ir kt.,
2023). Vienas i$ tokiy vidiniy procesy yra konformizmas. Tai individo polinkis derinti savo nuostatas,
isitikinimus ir elgesj su grupés normomis (Dvorak ir kt., 2025). Nors konformizmas gali buti
teigiamas ir padéti perimti etikos normas ar didinti grupés sanglauda, organizaciniame kontekste jis
daznai pasireiskia kaip autentiSkumo slopinimas, aklas paklusnumas grupés spaudimui ar tikrosios
nuomonés slépimas (Capuano ir Chekroun, 2024). Siame darbe temos aktualumas kyla batent i§ $iy
dviejy reiSkiniy — tarnaujancios lyderystés ir konformizmo — sgsajy. Susiduriama su i$Sukiu:
tarnaujantis lyderis, siekdamas sekéjy autonomijos, investuoja i jy poreikiy tenkinimg, taciau
puosel¢jamas bendruomeniskumas gali nesgmoningai skatinti konformizmu grista grupés sanglauda.
Kyla rizika, kad darbuotojai, siekdami pritapti, rinksis paklusti bendradarbiy spaudimui ar
nusistovejusioms normoms, o ne priimti lyderio siilomg autonomijg ir atsakomybe. Tokiu atveju,
vietoje Greenleaf (2008) suformuluotos vizijos apie stipriy ir laisvy sekéjy bendruomene, gali
susiformuoti iSoriSkai darni, tac¢iau konservatyvi, neautentiSka ir nekurybinga darbuotojy grupé,
kurioje slopinamas kritinis mastymas ir vengiama inovacijy. Tarnaujancio lyderio pastangos auginti
sekéjus susiduria su paciy sekejy polinkiu prisitaikyti.

Tarnaujancios lyderystés ir konformizmo koreliacija formuoja Sio darbo moksling problemg. Praktiné
svarba yra akivaizdi Siuolaikinéms Svietimo institucijoms, siekian¢ioms sukurti inovatyvig ir etiSka
kultiira. Sio darbo rezultatai galéty suteikti vertingy jzvalgy, kaip formuoti tokia lyderystés kultiira,
kuri mazinty neigiamas konformizmo apraiSkas ir skatinty konstruktyvy visos bendruomenés
komandinj darba, inovacijas bei etiSka elgesi. Supratimas apie Siy s3sajy niuansus leisty
organizacijoms efektyviau diegti tarnaujancios lyderystés principus ir kurti aplinka, kurioje
darbuotojai jaustysi saugiis reikSti savo nuomone¢ ir prieStarauti, o tai yra bitina ilgalaikei
organizacijos sékmei ir tvarumui.

Temos iStirtumas. Tarnaujancios lyderystés (TL) koncepcija, suformuluota Greenleaf‘o (XX a. 8
des.), tarptautin¢je mokslin¢je erdvéje seékmingai perejo nuo teorinés idéjos prie placiai empiriskai
tiriamo reiskinio. Kaip nurodo Eva ir kt. (2019), taikomos vis sudétingesnés metodologijos, o
pastaryjy mety tyrimai gausiai analizuoja jos teigiamg poveikj sekéjy gerovei (Hoang ir kt., 2024),
inovatyvumui (Ren ir Shen, 2024) bei organizacijos strategijai (Kim ir Liden, 2025). Goffar (2024)
pabreézia, kad sékmingas Svietimo jstaigos valdymas yra nejmanomas be lyderio, kuris geba jkvépti,
motyvuoti sekéjus ir suvienyti bendruomeng, todél tarnaujancios lyderystés analizé tampa kritiskai
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svarbi ieSkant biidy mazinti jtampg Svietimo sistemoje ir pasyvuma. Lietuvos kontekste tarnaujanti
lyderysté aptariama ir tiriama retai, keletas autoriy pastaraisiais metais §j reiskinj analizuoja.
Jeseviciiite-Ufartiené ir Korsakiené (2024) tyré jos jtaka darbuotojy jsitraukimui; Gedviliené ir
Supranaviciené¢ (2023) analizavo sasajas su vidurinés grandies vadovy kompetencijomis, visgi,
sistemiSko poziiirio triiksta.

Konformizmo reiskinys, prieSingai tarnaujancios lyderystés reiskiniui, socialiniuose moksluose turi
ilgas tyrimy tradicijas, pradétas dar XIX amziuje (Deldoost ir kt., 2024). Ankstyvieji eksperimentiniai
tyrimai padéjo pagrindus pamatiniam informacinio ir normatyvinio konformizmo modeliui (Capuano
ir Chekroun, 2024; Maadal ir Al-Majali, 2022), aiSkinan¢iam individo elgseng poreikiu biiti
teisingam (informacinis konformizmas) ir poreikiu biiti pritmtam (normatyvinis konformizmas). Tuo
tarpu Lietuvos kontekste konformizmo reiskinys daugiausia apibréziamas vadovéliuose (Suslavicius,
Legkauskas), empiriniy moksliniy straipsniy néra daug. Esami darbai reiSkin] mini fragmentiskai
(Legkauskas, 2004; Tijun¢liené ir Barkauskaité, 2009; I. Gailien¢, 2011), o pastaryjy mety
konformizmo tyrimy $vietimo srityje beveik neaptinkama.

Abiejy reiskiniy — tarnaujancios lyderystés ir konformizmo — sgsajos mokslingje literatiiroje yra
iStirtos maziausiai ir kelia esminiy teoriniy dilemy. Prieinama nedaug tyrimy, o jy iSvados yra
priestaringos: Cuadros ir Martinez (2023) tyrimas atskleidzia, kad tarnaujanti lyderysté slopina baime
grindziamg konformizma, o Briére ir kt. (2021) nurodo jos potencialg mazinti konformizma, skatinant
etiSka elgesj. Taciau Latif (2024), prieSingai, teigia, kad tarnaujanti lyderysté tam tikromis
aplinkybémis gali skatinti konformizmo formas.

Darbe formuluojamas probleminis klausimas: kokios yra tarnaujancios lyderystés ir pedagogy
konformizmo ugdymo institucijose sqsajos?

Darbo objektas: tarnaujancios lyderystés ir pedagogy konformizmo sasajos ugdymo institucijose.

Darbo tikslas: atskleisti tarnaujancios lyderystés ir pedagogy konformizmo ugdymo institucijose
PanevéZzio regione sgsajas.

UzZdaviniai:

1. ISanalizuoti tarnaujancios lyderystés ir konformizmo reiSkiniy teorinius pagrindus, apibréziant jy
sampratas, dimensijas ir poZymius bei pagrijsti jy tarpusavio s3sajas.

2. I8tirti tarnaujancios lyderystés raiska ugdymo institucijose pedagogy poziiiriu

3. Nustatyti pedagogy normatyvinio ir informacinio konformizmo poZymiy raiska ugdymo
institucijose.

4. Identifikuoti tarnaujancios lyderystés ir pedagogy konformizmo sgsajas, jvertinant
sociodemografiniy veiksniy reikSme.

Darbo metodai: Duomeny rinkimo metodai: 1) mokslings literatiiros analizé atlikta, realizuojant
tradicing naratyving mokslinés literatiiros analize (Snyder, 2019); 2) Tarnaujanciai lyderystei tirti
naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — apklausa (klausimynas), skirtas jvertinti tarnaujancios
lyderystés pozymius ugdymo institucijose; 3) Konformizmui tirti taikomas kiekybinis tyrimo
metodas — apklausa (klausimynas), siekiant nustatyti pedagogy konformizmo pozymius ugdymo
institucijose. Duomeny analizei atlikti taikyta apraSomoji statistika. Tyrimo instrumento patikimumui
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jvertinti skai¢iuotas vidinio suderinamumo koeficientas. Grupiy palyginimui taikyti neparametriniai
kriterijai, rySiams tarp kintamyjy jvertinti naudota koreliaciné analizé, o veiksniy prognozavimui
atlikta regresiné analizé. Duomenys apdoroti SPSS (28.0.1.0 (142)) programine jranga.

Teorinis darbo reik§Smingumas. Baigiamajame projekte apibréziami ir sisteminami pagrindiniai
teoriniai principai, padedantys suprasti, kaip vadovo tarnaujanti lyderysté gali veikti pedagogy
konformizma ugdymo institucijose. Detalizuotos tarnaujancios lyderystés dimensijos — lyderio
elgesio modeliai, sekéjy jtrauktis bei socialinis poveikis — ir jy teorinés sgsajos su normatyviniu bei
informaciniu konformizmu.

Praktinis darbo reikSmingumas. Sukurtas ir empiriSkai patikrintas tyrimo instrumentas gali
pasitarnauti kaip jrankis Svietimo organizacijoms vertinant vadovavimo stiliaus poveikj pedagogy
polinkiui prisitaikyti prie grupés normy. Sio darbo rezultatus gali taikyti mokykly vadovai ir §vietimo
politikos formuotojai, sieckdami diegti jgalinimu grjsta lyderystés kultiirg, kuri padeda mazinti
negatyvias konformizmo apraiSkas (pasyvuma, aklg paklusnuma) ir kurti saugia, inovacijoms bei
atviram dialogui palankig ugdymo aplinka.

Autoriaus parengty straipsniy sarasas: Sidlauskiené, V., Bubnys R. Tarnaujanios lyderystés ir
konformizmo saveika ugdymo institucijose. Technologijy ir verslo aktualijos — 2025: studenty
mokslinés konferencijos praneSimy medziaga. Panevézys, 2025 m. lapkricio 21 d.

Autorés konferencijoje skaitytas praneSimas:

Sidlauskiené, V., Bubnys R. Tarnaujan¢ios lyderystés ir konformizmo saveika ugdymo institucijose.
Studenty moksliné konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos®. Panevézys: Kauno technologijos
universitetas Paneveézio technologijy ir verslo fakultetas, 2025 m. lapkric¢io 21 d. (zr. 8 prieda).
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1. Tarnaujancios lyderystés ugdymo institucijose teoriné analizé
1.1. Tarnaujancios lyderystés samprata

Lyderysté yra sudétingas, intensyviai tyrin€¢jamas reiskinys, ir Siuolaikiniame, sparciai kintan¢iame
bei vis labiau global¢janciame pasaulyje tapo svarbesné nei bet kada anksciau. D¢l savo sudétingumo,
lyderysté tebéra tema, kelianti tiek susidoméjima, tiek painiavg. Kaip teigia Bennis (cit. Benmira ir
Agboola, 2021, p.3), ,lyderysté yra labiausiai iSstudijuota ir maziausiai suprasta tema visuose
socialiniuose moksluose ir niekada tiek daug zmoniy nedé¢jo tiek daug pastangy, kad pasakyty taip
mazai“. Nuolat besikei¢ianti aplinka kelia butinybe¢ ieskoti efektyviy lyderystés formy, galinciy
padéti organizacijoms prisitaikyti prie pokyciy ir sékmingai veikti. leSkant efektyviy ir etisky
lyderystés formy, démesys krypsta i tarnaujancios lyderystés koncepcija.

Tarnaujancios lyderystés koncepcijg suformulavo Greenleaf*as XX a. 8 deSimtmetyje (Spears, 2010).
Aiskindamas tarnaujancios lyderystés samprata, Spears‘as ja pavadino ,.tyligja revoliucija“ (angl.
quiet revolution, Spears, 2010, p.26) ir teigia, kad j tarnaujancios lyderystés sgvoka vis dazniau
ziurima kaip | idealig lyderystés formgq, kurios siekia daug Zmoniy ir organizacijy. Svarbu atskirti patj
reiSkinj nuo jo jgyvendintojo. Jei tarnaujanti lyderysté yra filosofija ir veikimo principy visuma, tai
tarnaujantis lyderis yra subjektas, kuris §iuos principus realizuoja praktikoje. IS paZziliros Zodziai
Htarnas® ir ,lyderis“ savo prasme prieSingi vienas kitam, bet teorijos autorius juos sujungé i
tarnaujanc¢io lyderio vaidmenj (Spears, 2010). Anot autoriaus, noras tarnauti iSSaukia samoningg
pasirinkimg vadovauti, nes atsidavimas sekéjams reiskia didelj norg jiems padéti, juos vesti ] priek.
Zmogus yra pirmiau lyderis arba pirmiau tarnas, o toje erdvéje tarp vieno ir kito — Zmoniy prigimties
jvairové (1 pav.).

Sekéjy A Tarnaujantis
poreikiai lyderis
Lyderio
poreikiai
Pirmiausia Pirmiausia
lyderis tarnas

1 pav. Tarnaujantis lyderis Zmoniy prigimties jvairovéje, remiantis R. Greenleaf (2008)

Paveiksle pavaizduota, kaip tarnaujantj lyderj apibrézia Greenleaf (2008). Jis teigia, kad tarnaujantis
lyderis renkasi tarnauti sekéjy poreikiams, siekdamas, kad jie augty kaip asmenys — tapty sveikesni,
iSmintingesni, laisvesni, savarankiskesni, labiau linke patys tapti tarnais. Jam prieSingas, tradicinis
lyderis, siekia savy interesy — jgyti galios ar pasiekti finansing seékmg.

Tarnaujanti lyderysté priklauso naujosioms lyderystés teorijoms, kurioms biidingas peréjimas nuo
tradiciniy, grieztai hierarchiniy lyderystés modeliy prie labiau jtraukianciy, lanksciy ir Siuolaikiniy
organizacijy kompleksiSkumg atspindiniy pozitiriy (Benmira ir Agboola, 2021). Jei tradiciniai
vadybos modeliai daznai rémési lyderio, kaip vienintelio sprendimy priéméjo, autoritetu, tai naujyjy
teorijy kontekste tarnaujanti lyderysté iSsiskiria unikaliu démesiu sekejy poreikiams, o ne
organizacijos formaliai struktiirai ar paties lyderio statusui.
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Skirtumas i8ryskeja lyginant $ig teorijg su transakcine lyderyste. Transakcinéje lyderystéje santykis
tarp vadovo ir pavaldinio yra paremtas mainais — lyderis motyvuoja sekéjus pazadétu atlygiu uz gerus
rezultatus arba taiko bausmes uz klaidy darymg ar normy nesilaikymg. Tuo tarpu tarnaujanti
lyderyste, pasak Dami ir kt. (2022), pabrézia etiska elgesj ir moralinj jsipareigojima, kuris perzengia
paprasty mainy ribas. Angtug ir kt. (2023) teigia, kad Sio modelio esmé yra tarnysté sekéjams, o
Lindawati ir kt. (2024) akcentuoja dvasinio gydymo aspektg, kuris yra sunkiai suderinamas su
bausmiy ar kontrolés mechanizmais.

Svarbu atskirti tarnaujancig lyderyst¢ nuo transformacinés lyderystés, su kuria ji daznai painiojama
dél panasaus poveikio darbuotojy motyvacijai. Abi Sios teorijos akcentuoja lyderio geb&jimg jkvépti
ir skatinti sekéjus siekti aukStesniy tiksly (Sun, 2024; Benmira ir Agboola, 2021). Taciau
transformaciné lyderyst¢ daZniau orientuota ] organizacijos vizijos jgyvendinima per sekéjy
ikvépima, o tarnaujancios lyderystés pirminis fokusas — paties sekéjo gerové ir augimas, tikint, kad
tai nattiraliai atne$ nauda organizacijai. PanaSumy galima rasti ir su jtraukiancia lyderyste, kuri, kaip
ir tarnaujanti lyderysté, orientuota j asmenj, pabréziant lyderio ir sekéjy saveika bei sekéjy igalinima
tapti lyderiais (Benmira ir Agboola, 2021). Visgi, nepaisant Siy sasajy, tarnaujanti lyderyste iSlieka
unikali dél savo moralinio imperatyvo ir specifinés motyvacijos — noro tarnauti.

Norint suprasti dabarting tarnaujancios lyderystés vieta moksle, biitina apzvelgti jos istoring raida.
Pirmuosius dvidesimt mety Sis reiskinys buvo analizuojamas beveik tik teoriskai, be svariy empiriniy
jrodymy. Pasak Pawar ir kt. (2020), sistemingi empiriniai tyrimai pradéti vykdyti tik po 2004 mety.
Nors vélesniu laikotarpiu (2004-2011 m.) tyrimy skaicius augo, jy analizé parod¢, kad mokslinéje
bendruomenéje vis dar triko vieningo Sios lyderystés apibrézimo, o autoriai skirtingai interpretavo
jos bruozus (Pawar ir kt., 2020).

FragmentiSkas poziiiris iSliko ir vélesniais metais. Canavesi ir Minelli (2021), iSnagrinéje
tarnaujancios lyderystés sampratos raidg nuo 2000 iki 2020 mety, patvirtino, kad literatiiroje
egzistuoja didelé modeliy jvairové. Jy atlikta sintezé atskleidé, kad, nepaisant tyrimy stokos,
vyraujanti reiSkinio interpretacija yra teigiama. Tai morale pagrjsta lyderystés forma, kuri dél savo
perspektyvaus poziiirio | elgesj ir veikla gali duoti reikSmingus rezultatus sekéjams. Tyrimai rodo,
kad tarnaujanti lyderysté teigiamai veikia pasitenkinima darbu ir organizacinius jsipareigojimus, nes
didina darbuotojy jsitraukima, skatina pasitiké¢jima, teisingumg ir psichologinj saugumg (Liden ir kt.,
2014; Miao ir kt., 2014). Nustatyta teigiama jtaka darbuotojy gerovei (Cerit, 2009), poziiiriui j darbg
(Carter ir Baghurst, 2014; Khan ir kt., 2021), kiirybiSkumui (Jaiswal ir Dhar, 2017) bei novatoriskam
elgesiui (Khan ir kt., 2021). Nepaisant iSskiriamy privalumy, mokslingje literatliroje vis dar néra
vieningo sutarimo, kas tiksliai sudaro tarnaujancios lyderystés konstrukta. Kaip matyti i§ naujausiy
tyrimy apzvalgos (Zr. 1 prieda), apibréz¢iy jvairove yra plati ir kartais prieStaringa. Tarnaujanti
lyderyste:

- traktuojama kaip holistinis pozitris (Albeshir, 2024; Dami ir kt., 2022), apimantis emocijas,
etikg, racionalumg ir dvasingumg. Eva ir kt. (2019) pabrézia holistinj metoda, jtraukiantj
sekéjus jvairiais aspektais (emociniu, etiniu, dvasiniu), kad jie galéty augti.

- apibréziama kaip filosofija (Hasra ir kt., 2024; Angtud ir kt., 2023), kurios esm¢ — lyderio
jsipareigojimas tarnauti kitiems, uztikrinant jy gerove per pozityvios aplinkos kiirima.

- akcentuojama praktiné pusé¢ ir reiSkinys vadinamas lyderystés modeliu (Kainde ir Mandagi,
2023) ar lyderystés stiliumi (Atun ir kt., 2024), orientuotu j individy tobuléjima.
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- siejama su lyderio elgesiu, kuris prioritetg teikia tarnystei, pasizymi nuolankumu ir riipinimusi
sekéjy ugdymu (Lindawati ir kt., 2024).

Stebint tokig skirtingy apibrézimy gausa, tampa sudétinga tiksliai jvertinti tarnaujancios lyderystés
ribas. Tai patvirtina Benmira ir Agboola (2021) teiginj, kad lyderysté¢ yra dinamiskas reiskinys ir
laikui bégant kinta. Skirtingy akcenty iSkélimas liudija reiSkinio iStirtumo ribotumg ir poreikj
konkreciame tyrime aiSkiai apsibrézti naudojamas sgvokas. Atsizvelgiant j auks$Ciau aptartg
apibréz¢iy jvairove ir siekiant tyrimo nuoseklumo, Siame darbe atliekama pagrindiniy savoky
konceptualizacija, pritaikant jas Siuolaikinés Svietimo organizacijos kontekstui.

Daugelis mokslininky (Hasra ir kt., 2024; Albeshir, 2024; Angtud ir kt., 2023) pabrézia tarnyste kaip
esminj reiskinio pagrinda. Lietuvos istoriniame ir kultiiriniame kontekste tarnystés sgvoka daznai turi
neigiamg konotacija, siejamg su priklausomybe, baudziava ar nusizeminimu. Kitu atveju, ji
interpretuojama teologiskai — kaip atsisakymas asmeninés gerovés vardan dvasinés bendrystés
(Prasetyo ir kt., 2019). Taciau remiantis R. K. Greenleaf (2008) pirminémis jZvalgomis, tarnaujantis
lyderis tiesiog ,,samoningai renkasi* tenkinti sekéjy poreikius. Siekiant iSvengti dviprasmybiy ir
tiksliau atspindéti §j samoningg pasirinkima bei Siuolaikiniy mokslininky pabréziama orientacijg |
kity poreikius, Siame darbe tarnystés elementas jvardijamas kaip altruistinis jsipareigojimas. Tai
lyderio vidiné motyvacija veikti sekéjy labui, kuri pasireiskia ne per pavalduma, o per nuolankumg ir
autentiska emocinj rysj.

Tarnaujancios lyderystés apibréztyse daznai akcentuojamas bendras organizacijos sé¢kmés siekis
(Albeshir, 2024) ir bendro tikslo kiirimas (Kainde ir Mandagi, 2023). Tradiciniame lyderystés
kontekste tai daznai reiSkia lyderio ambicijy realizavimg. Tuo tarpu tarnaujancioje lyderystéje,
remiantis Greenleaf (2008), pirmenybé teikiama sekéjy augimui. Todél Siame darbe sekéjy augimas
néra traktuojamas abstrakciai. Literatiiroje nurodoma, kad augimas yra neatsiejamas nuo jgalinimo
(Albeshir, 2024), kuriant atitinkama atmosferg (Arocha, 2025). Anot Dachner ir kt. (2021), darbuotojy
ugdymas didina jy kompetencija ir vertge. Todél Siame tyrime laikomasi nuostatos, kad ,,sekéjy
augimas® yra integrali jgalinimo dalis, lyderis ugdo sekéjus suteikdamas jiems atsakomybe,
savarankiSkuma ir jrankius veikti.

Svarbus tarnaujancios lyderystés kintamasis yra santykio su seké¢jais kiirimas, pasireiSkiantis per
bendradarbiavimg (Arocha, 2025) ir emocinj ry§j (Dami ir kt., 2022). Literatiiroje daznai sutinkamas
terminas ,,dvasinis gydymas‘ (Lindawati ir kt., 2024) ar atjauta. Kadangi Sie terminai gali skambeti
pernelyg ezoteriskai profesingje veikloje, o tyrimai rodo, jog Sis bruozas apima aktyvy klausymasi,
empatija ir uzuojautg (Jit, 2017), Siame darbe jis konceptualizuojamas kaip emocinis palaikymas.
Pasak Lindawati ir kt. (2024), emocinis palaikymas tiesiogiai susijgs su psichologinio saugumo
uztikrinimu. Batool ir kt. (2022) tyrimas patvirtina, kad bitent toks palaikymas ugdo darbuotojy
psichologinj atsparuma, leidZiantj jiems sekmingai adaptuotis ir jveikti stresg.

Santykio kiirimas Siame darbe suprantamas plaiau nei tik lyderio ir sekéjo rySys. Tai apima ir
bendruomenés kiirimg. Ugdymo jstaigy kontekste tai reisSkia tiek saugios erdvés kiirimag viduje, tiek
placiosios bendruomenés — tévy, socialiniy partneriy — jtraukimg, skatinant dalijimasi istekliais ir
bendra atsakomybe.
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Tarnaujancios lyderystés ribotumai ir kritinis vertinimas. Nepaisant daugelio teigiamy aspekty,
mokslingje literatiiroje diskutuojama ir apie galimus Sio modelio trikumus, kuriuos svarbu jvertinti.
Ahmad ir kt. (2021) pabreézia rizika, kad tarnaujancia lyderyste gali biiti manipuliuojama siekiant
asmeninés naudos. Per didelis démesys kity poreikiams gali pakenkti paties lyderio gerovei ar
organizacijos efektyvumui, jei lyderio elgesys tampa pernelyg saugantis ir atgraso sekéjus nuo
savarankisko problemy sprendimo (Canavesi, 2022). Tarver (2021) tyrimai rodo, kad tokia lyderysté
kartais lemia komandos konservatyvumg, nes siekiama iSlaikyti socialinj stabilumg. Keliamas
klausimas dél kulturinio tinkamumo, Hadi ir kt. (2025) bei Passakonjaras ir kt. (2019) pastebi, kad
individualistinése kulttirose ar tam tikrose Ryty kulttirose Sis modelis gali veikti kitaip arba biiti
maziau efektyvus dél vertybiniy skirtumy.

Apibendrinant, teoriné analiz¢ leidzia suformuoti sampratg, kad tarnaujancios lyderystés konstruktas
yra daugialypis ir kompleksiSkas, apimantis viding lyderio motyvacija bei jos realizacija per
specifines veiklos sritis. Tarnaujancios lyderystés pamatas yra altruistinis jsipareigojimas —
samoninga vidiné lyderio nuostata teikti pirmenybe sekéjy poreikiams, o ne asmeninei naudai ar
galiai. Si nuostata yra skiriamasis bruoZas nuo kity lyderystés formy. Tarnaujandios lyderystés
samprata apibréziama kaip holistiné, | zmogy orientuota filosofija, kurioje lyderysté suvokiama ne
kaip pozicija ar privilegija, o kaip atsakomybé uz kity augima. Tai yra per¢jimas nuo transakciniy
mainy prie vertybinio santykio, kur lyderio s¢kmé matuojama ne tik organizaciniais rodikliais, bet ir
gebéjimu sukurti aplinka, kurioje sekéjai tampa savarankiski ir laisvi veikti. Nors tarnaujanti
lyderysté siejama su teigiamais organizaciniais rezultatais (darbuotojy gerove, isitraukimu),
identifikuotos ir galimos rizikos — pernelyg didelis orientavimasis ] stabilumg gali skatinti
konservatyvuma, o kultiirinis kontekstas gali daryti jtaka Sio modelio efektyvumui.

1.2. Tarnaujancios lyderystés dimensijos ir poZymiai

Sun ir kt. (2024), atlik¢ tarnaujancios lyderystés literatiiros apzvalga, aptiko keleta skirtingy
tarnaujancios lyderystés modeliy ir iSskyré 44 skirtingas dimensijas, jvardinamas skirtingy
mokslininky bei 17 priemoniy joms iSmatuoti. Kai kurios i§ §iy dimensijy yra pagristos ir atspindi
tarnaujancios lyderystés 1d¢€ja, taCiau yra tokiy, kurios aktualios tik tam tikruose kontekstuose ir néra
biidingos tarnaujancio lyderio id¢jai 1§ esmés. Minéti autoriai atliko tyrimg, naudojant Goldbergo
"bass ackwards" metodika ir nustaté hierarching tarnaujancios lyderystés struktiirg (2 priedas), kurioje
18skiriamos dvi poveikio kryptys — orientacija j sekéjus ir orientacija j bendruomeng — bei septyni
raiSkos elementai: nuolankumas ir autentiSkumas, sekéjy isitraukimas, emocinis gydymas,
pasaukimas, lyderio paZintiniai gebéjimai, bendruomenés jtraukimas bei moralé ir dvasingumas.

Siame darbe remiamasi Sun ir kt. (2024) modeliu kaip pagrindu, tadiau siekiant pritaikyti jj
numatytam tyrimo tikslui — analizuoti lyderystés ir konformizmo sasajas — atlikta struktiirine
modifikacija (2 pav.). ISgrynintos trys pagrindinés dimensijos — lyderio elgesio modeliai, sekéjy
jtrauktis bei socialinis poveikis. Jos pasirinktos remiantis tiesioginio socialinio poveikio kriterijumi.
Kadangi tyrimo tikslas yra analizuoti sasajas su konformizmu (kuris yra atsakas j socialinj spaudimag
ar aplinkos normas), analizei svarbis tie lyderystés komponentai, kurie pasireiskia kaip stebimas
aktyvus veiksmas, galintis tiesiogiai keisti sekéjo elgsena.
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2 pav. Tarnaujancios lyderystés pozymiai pagal Sun ir kt. (2024) ir jy modifikacija

Lenteléje matomi Sun ir kt. (2024) iSskirti 7 pozymiai (balti segmentai) bei jy modifikacija. Punktyru
i8skirti segmentai, kurie nebus tiriami, pavyzdziui, siekiant metodologinio grynumo, neanalizuojamas
autentiSkumas. Sio bruoZo jtraukimas kelia rizika dubliuoti autentikosios lyderystés teorijos
konstruktus, kas gali iSkreipti rezultatus, todél palickamas tik specifinis tarnaujancios lyderystés
bruozas, nuolankumas. Struktiiriné modifikacija atlikta su Sun et al. (2024) iSskirta moralés ir
dvasingumo dimensija. Kadangi dvasingumas yra vidinis konstruktas, Siame tyrime jis pateikiamas
kaip etiSkas elgesys. Remiantis Allen ir Fry (2023), biitent per etiSkus veiksmus ir sprendimus vidiné
lyderio moralé tampa matoma ir vertinama sekéjy. Tod¢l etiSkas elgesys (o ne abstrakti moral¢) kartu
su nuolankumu sudaro elgesio modeliy dimensija. Sun ir kt. (2024) modelyje esanc¢ios dimensijos —
lyderio pazintiniai geb¢jimai ir pasaukimas — Siame tyrime eliminuojamos kaip latentinés, vidinés
savybés. Nors jos yra fundamentalios lyderio asmenybés formavimuisi, konformizmas yra socialinis
atsakas ] iSorinj spaudima, todé¢l ji tiesiogiai veikia ne lyderio intelektas ar vidinis jausmas, o
empiriskai stebimas elgesys.

Sun ir kt. (2024) sekéjy ijtraukties dimensijg originaliai jvardija kaip ,,jsitraukimg | uzduotis ir
karjerg®, taciau labiau tikslinga matuoti procesg — kaip lyderis jtraukia darbuotojus. Todél modelyje
pati dimensija jvardijama apibendrinanciai — sekejy jtrauktis, o jos turinys (konkretus matuojamas
pozymis) konceptualizuojamas kaip jgalinimas. Sig modifikacija pagrindzia moksliné analizé.
Daugelis autoriy (Effendi ir Erb, 2024; Lindawati ir kt., 2024; Canavesi ir Minelli, 2021) bitent
jgalinima laiko vienu svarbiausiy tarnaujancio lyderio bruozy. Kyei-Frimpong ir kt. (2024) pabréZia,
kad jgalinimas yra atskiras konstruktas, biitinas tam, kad atsirasty darbuotojy jsitraukimas. Siekiant
tirti prieZastinius rysius, kaip lyderis maZina konformizma, tikslinga matuoti butent jgalinimg — kaip
lyderio veiksma, suteikiant] galig veikti savarankiskai, o ne jsitraukimg, kuris yra $io veiksmo
pasekmé. Pasirinktas dimensijy ir jy poZymiy struktiiravimas leidzia tiksliausiai diagnozuoti, kaip
specifiniai iSoriniai lyderio veiksmai koreliuoja su darbuotojy elgesiu (1 lentele).

1 lentelé. Tarnaujancios lyderystés dimensijos ir poZymiai

Dimensija PoZymiai

Elgesio modeliai Nuolankumas: savo klaidy ir trikumy pripazinimas, darbuotojy indélio ir stipriyjy pusiy
pripazinimas, atvirumas patarimams ir griztamajam rysiui

Etiskas elgesys: skaidrumas, saziningumas, teisingumas, atsakomybé.
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Sekéjy itrauktis Igalinimas: motyvavimas veikti, darbo prasmés jausmas, laisvé eksperimentuoti, klaidy
validavimas, mokymasis per patirtj, kompetencijy auginimas, skatinimas siekti asmeniniy
tiksly, jtraukimas j uzduotis, skatinimas dalintis savo idé¢jomis ir patirtimi, sekéjy indélio
vertinimas, griZztamasis rysys.

Socialinis poveikis Emocinis palaikymas: empatija, saugumo uztikrinimas, dalinimasis asmenine patirtimi,
sprendimy ir patarimy siiilymas, pagalba atsistatyti po streso.

Bendruomenés jtraukimas: partnerystés kiirimas, dalijimasis, bendros praktikos
skatinimas, grjztamojo rysio skatinimas, skaidrumas, bendros atsakomybés skatinimas

Elgesio modeliai. Nuolankumg, kaip vieng esminiy tarnaujancios lyderystés raiskos elementy isskiria
daugelis mokslininky (Effendi ir Erb, 2024; Hasra ir kt., 2024; Lindavati ir kt., 2024; Prasetyono ir
kt., 2024). Jis apibréziamas kaip savo klaidy ir trikumy pripazinimas, darbuotojy indélio ir stipriyjy
pusiy pripazinimas, atvirumas patarimams ir grjzZtamajam rySiui (Mrayyan ir Al-Rjoub, (2024). Kaip
teigia Krumrei-Mancuso ir Rowatt (2023), iSreikStas nuolankumas yra tarpasmeniné savybé, sudaryta
i§ komponenty, kuriuos gali identifikuoti aplinkiniai: geb¢jimas vertinti kity indélj, mokytis i$ patirciy
ir klaidy bei priimti kity patarimus. Nuolankumas harmonizuoja tarpusavio santykius, leidzia lyderiui
perzengti save, kad galéty susitelkti i kity poreikius, kas yra tarnaujancios lyderystés esme. Biitent
atvirumas kity patarimams bei mokymuisi i§ klaidy ir patiréiy — yra veiksnys, prognozuojantis didesnj
tarnaujancios lyderystés lygj (Sun ir kt., 2024).

Etiskas elgesys. Allen ir Fry (2023) teigia, kad etiSkas elgesys padeda lyderiams priimti moralinius
sprendimus ir veikti vadovaujantis aukStesniais etikos principais. EtiSka lyderyste, kaip teigia
Incekara ir kt. (2025), Hoang ir kt. (2023), yra normatyviai tinkamas asmeninis ir tarpasmeninis
elgesys bei tokio elgesio skatinimas tarp sekéjy. Etiski lyderiai veikia saZiningai, teisingai ir skaidriai,
ugdo pasitikéjima bei teigiamg organizacijos kulttrg. Jie laikosi etikos principy, aktyviai skatina
etiSkg elgesj savo komandoje, taikydami aiskig komunikacija, motyvacinius mechanizmus ir elgesio
modeliavimg. Kai darbuotojai mato etiska lyderio elgesj, jie yra labiau linke jj imituoti ir déti daugiau
pastangy j savo padiy etiska elgesj (Hoang ir kt., 2023). Incekara ir kt. (2025) teigia, kad darbuotojai,
turintys teigiamg teisingumo suvokimga (kuri formuoja etiskas lyderis), yra linke rodyti elgesi,
atitinkant] organizacijos tikslus.

Sekéjy jtrauktis. Sun ir kt. (2024) empiriSkai nustate, kad darbuotojy jgalinimas ir riipestis jy karjera
statistiSkai sudaro vieng bendra dimensija. Igalinimo aspektas ¢ia veikia kaip motyvacija imtis
veiksmy ir visapusiSkai dalyvauti darbo procese. Jis suteikia darbo nuosavybés jausma, laisve
eksperimentuoti bei mokytis i§ patirties ir klaidy (Anjum ir kt., 2025). Ali ir kt. (2025) papildo, kad
tai pasireiskia per darbuotojy skatinimg dalintis id¢jomis, jy indélio vertinimg ir grjZztamaji rysi.
Antrasis dimensijos démuo — karjeros planavimas — apima profesiniy geb&jimy ugdyma bei tiksly
siekimg (Dan, 2024) ir yra tiesiogiai susijes su didesniu pasitenkinimu darbu (Hartung ir kt., 2022).

Socialinis poveikis. Emocinis palaikymas apibudinamas kaip dinamiskas procesas, reikalaujantis
lyderio lankstumo (Lindawati ir kt., 2024) ir orientuotas j darbuotojy emocinés jtampos maZinima bei
pagalba jveikiant kylan&ius sunkumus (Liu ir kt., 2021). Si saveika kuria vert¢ asmenybei — mazina
stresa, skatina profesinj augimg (Lindawati ir kt., 2024), stiprina bazin] saugumo jausma, saviverte
bei ry$j su bendruomene (Black ir kt., 2024). Praktiné emocinio palaikymo raiska, pasak Liu ir kt.
(2021), apima empatijos demonstravimg, pagalba atsistatant po stresiniy situacijy, dalijimasi
asmenine patirtimi bei sprendimy ir patarimy sitilyma.
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Bendruomenés jtraukimas. Schiavo, (2021) teigimu, tikras bendruomenés jtraukimas turéty reiksti
bendradarbiavimg su bendruomenémis, o ne tik jy apklausimg ir informavimg. Tikras jtraukimas
apima kiekvieno bendruomenés nario iSklausyma, pasitikéjimg juo ir ilgalaikio santykio su juo
kiirimg. Sunarsi ir kt. (2024) teigia, kad bendruomenés jtraukimas apima $iuos aspektus: partnerystés
kiirimg, dalijantis iStekliais, kompetencija ir idéjomis, skatinant bendrg praktika, griztamaji rysi,
skaidrumg ir bendrg atsakomybe bei bendruomenés nariy jtraukimg j sprendimy priémimus (Sunarsi
ir kt., 2024).

Apibendrinant galima teigti, kad remiantis Sun ir kt. (2024) teikiamais tarnaujancios lyderystés
pozymiais, i$skirtos tarnaujancios lyderystés dimensijos, tai yra, elgesio modeliai, sekéjy jtrauktis bei
socialinis poveikis, pasirinktos remiantis tiesioginio socialinio poveikio kriterijumi, apima esminius
bruozus, biidingus tarnaujan¢iam lyderiui. Siy dimensijy visuma gali atskleisti tarnaujanéio lyderio
esme. ISskirti pozymiai suteikia galimybe tirti tarnaujancios lyderystés raiska ugdymo institucijose.

1.3. Tarnaujancios lyderystés raiSka ugdymo institucijose

Pasak Ramdini ir kt., Dami ir kt. (2022), tarnaujanti lyderysté i§ pradziy atsirado verslo sektoriuje, o
véliau, dél savo etisky savybiy, paplito ir §vietimo jstaigose. Sis per¢jimas atspindi §vietimo lyderiy
siekj efektyviau jgyvendinti savo institucijy tikslus pasirenkant tokj vadovavimo stiliy, kuris
uztikrinty veiksmingg reformy jgyvendinima ir pokyciy valdyma Svietimo sistemoje (Ghasemy ir kt.,
2022). Tarnaujancios lyderystés modelis skiriasi nuo tradiciniy lyderystés paradigmy, nes pirmenybe
teikia sekéjy poreikiams ir augimui, o ne vadovo asmeniniams interesams ar organizacijos hierarchijai
(Kilag ir kt., 2023). Teigiama, kad lyginant su kitomis lyderystés teorijomis, tarnaujanti lyderysté yra
efektyvesné siekiant pageidaujamy organizaciniy rezultaty ir gragzos (Ghasemy ir kt., 2022; Gultekin
ir Dougherty, 2021).

Tarnaujancios lyderystés raiska ugdymo jstaigose tyring¢jama, siekiant suprasti jos jtakg jvairiems
mokyklos aspektams. Dauguma tyrimy patvirtina tarnaujancios lyderystés efektyvuma ir teigiamag
tokiy kaip krizés, pandemijos, jtampos visuomen¢je (Ramdini ir kt., 2024; Swart ir kt, 2022), bei
padéti spresti vidines mokykly problemas, nes ji atitinka Svietimo vertybes (Saepurohman ir Satori,
2021). 2 lenteléje pateikiama, kokiuose kontekstuose tarnaujanti lyderysté nagriné¢jama mokslininky.

2 lentelé. Tarnaujancios lyderystés raiska ugdymo institucijose

Veikimo sritys Lyderystés jtaka Autoriai

Mokiniy gerové ir
pasiekimai

Tarnaujancios lyderystés svarba gerinant ugdymo rezultatus/
teigiamai veikia mokymosi kokybe ir mokiniy pasiekimus/
siejama su geresniais mokiniy pasiekimais

Arocha (2025); Hasra ir kt.
(2024); Kilag ir kt. (2023);
Angtud ir kt. (2023)

Mokytojy gerove,

TarnaujanCios  lyderystés praktika didina mokytojy

Arocha (2025); Hasra ir kt.

esminj vaidmenj kuriant teigiama organizacinj (mokyklos)

isitraukimas ir | efektyvuma/ gerina mokytojy motyvacijg ir isipareigojima/ | (2024); Kilag ir kt. (2023);
profesinis siegjama su mokytojy pasitenkinimu darbu/ teigiamg stiliaus | Ghasemy ir kt. (2022); Liana ir
tobuléjimas poveikj pasitenkinimui darbu/ gerina pasitenkinimg | Hidayat (2021); Latif ir kt.
gyvenimu/ padeda pavaldiniams augti/ teigiamai veikia | (2020)
mokytojo veiklg/ tarnaujanti lyderysté didina darbuotojy
pasitenkinimg karjera ir gyvenimu
Mokyklos puoseléja  humanisting mokymosi aplinka/ nuolat | Effendi ir Erb (2024), Angtud ir
klimatas demonstruoja teigiama, jtrauky ir palaikantj klimata/ vaidina | kt. (2023); Swart ir kt. (2022);

Angtud ir kt. (2023)
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klimata/ gali susidurti su kliGitimis, ribojanc¢iomis jos poveikj
mokyklos klimatui

tobuléjima ir gerove/ kuria bendradarbiavimo kultirg ir

Organizacijos Skatina teigiamg organizacing kultlira/ tarnautojy lyderysté | Arocha (2025); Effendi ir Erb

kulttra siejama pageréjusia mokyklos kultiira/ gali teigiamai paveikti | (2024); Kilag ir kt. (2023);
organizacing kultiira/ gali susidurti su klititimis, kurias lemia | Angtud ir kt. (2023); Gultekin ir
organizaciné kultiira/ gali netikti visiems vienodas pozitris/ | Dougherty (2021); Ahmad ir kt.
gali turéti tiek teigiama, tiek neigiama poveikj organizacijos | (2021)
kulttrai, bet teigiamas poveikis gali virSyti neigiama poveikj

Bendruomené Turi dominuojancia jtaka bendradarbiavimui su S$vietimo | Suprihatin ir kt. (2024); Hasra ir
bendruomene/ orientuojasi i mokyklos bendruomenés | kt. (2024); Ghasemy ir kt.

(2022); Ahmad ir kt. (2021)

didina visy suinteresuotyjy Saliy dalyvavimg ugdymo
procese/ etisko elgesio poveikis bendruomenés pilietiSkumo
elgesiui buvo stipriausias

Tarnaujanti lyderysté ugdymo institucijose reiSkiasi visuose lygmenyse: lyderio, darbuotojy,
besimokanciyjy, bendruomenés elgesyje. Turi jtakos mokyklos klimatui, darbo aplinkai,
organizacijos kultirai. Remiantis moksliniais straipsniais, nagriné¢janciais tarnaujancios lyderystés
raiSkg ugdymo jstaigose, galima teigti, kad Sis lyderystes stilius tinka ugdymo institucijoms ir gali
uztikrinti joms seékme (Saepurohman ir Satori, 2021).

Kilag ir kt. (2023) teigia, kad mokiniy akademiniai pasiekimai yra pagrindinis mokykly tikslas ir
svarbiausias mokyklos s¢kmés rodiklis. Nattralus mokytojy pavyzdys, saugi ir patikima aplinka,
palaikymas ir mokiniy poreikiy atspind¢jimas kelia motyvacija, teikia akademiniy ziniy ir vertybiy,
reikalingy s¢kmingam gyvenimui. Kad mokytojai galéty biiti pavyzdZziu mokiniams, tarnaujantys
lyderiai turi pasiriipinti mokytojy gerove ir augimu. Teigiama, kad tarnaujancio lyderio elgesio
aspektai teigiamai veikia mokytojy gerovés vertinimus (Kilag ir kiti, 2023; Ghasemy ir kt., 2022;
Liden ir kt., 2008), nes didina jy jsitraukimo lygj, pasitenkinimo darbu jausma (Ghasemy ir kt., 2022;
Latif ir kt., 2020) ir turi jtakos mazesnei mokytojy kaitai (Kilag ir kiti, 2023). Tai lemia tarnaujanciy
lyderiy etiSkas elgesys, mokytojy vidiniy poreikiy tenkinimas ir jy jgalinimas — jy sekéjai gali
lengviau jais pasitikéti, kuirybiskai dirbti ir jaustis saugiis darbo aplinkoje. Remiantis Arocha (2025),
Hasra ir kt. (2024), Batool ir kt. (2021) pateiktomis tyrimy iSvadomis, tarnaujanti lyderysté tiesiogiai
didina mokytojy motyvacija, jsipareigojima ir bendra efektyvuma. Sio poveikio aspektas yra tai, kad
rezultatai pasiekiami per dialoga, bendradarbiavima ir jtikinéjima.

Mokyklos (organizacijos) klimatas. Mokslingje literatiiroje pabréZiama abipus¢ organizacijos klimato
ir santykiy kokybés sgveika — klimatas daro didelg jtaka mokytojy veiklai bei santykiy grandinei
»lyderis—mokytojas—mokinys* (Liana ir Hidayat, 2021), o pati santykiy kokybeé atgaliniu rySiu
formuoja mokyklos klimatg (Swart ir kt., 2022). Mokykly vadovai, taikydami tarnaujancios
lyderystés strategijas, gali sukurti palanky klimatg, kuriame kiekvienas bendruomenés narys jaustysi
vertinamas ir palaikomas (Angtud ir kt., 2023). Mokiniai jauciasi saugis, gerbiami, vertinami ir
skatinami, o darbuotojai gali laisvai reiksti savo id¢jas ir patikéti ripesCius (Arocha, 2025; Hasra ir
kt., 2024; Effendi ir Erb, 2024).

Tyrimy rezultatai patvirtina, kad tarnaujanti lyderysté teigiamai veikia Svietimo jstaigy organizacijos
kultiirg (Handayani ir kt., 2025; Gultekin ir Dougherty, 2021). Ji apima bendras vertybes, jsitikinimus
ir normas (Kilag ir kiti, 2023). Istaigose, kuriy lyderiai turi tarnaujancio lyderio poZymiy, pasizymi
teigiama organizacijos kultira, o §i yra susijusi su gera darbuotojy psichine sveikata, tai yra
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sumazéjusiu stresu, perdegimu ir nerimu (Ferdik ir kt., 2025). Kity mokslininky teigimu, tarnaujanciy
lyderiy vadovaujamy mokykly organizaciné kultira teigiamai veikia mokytojy lojaluma
organizacijai, motyvacijg ir organizacinius jsipareigojimus (Asich ir kt., 2024).

Aiskindami tarnaujancios lyderystés savoka, mokslininkai pabrézia bendruomenés kiirimg, kaip
vieng i§ tarnaujancios lyderystés bruozy (Thai'Atun ir kt., 2024; Ahmad ir kt., 2021; Spears, 2010).
Sie autoriai teigia, kad tarnaujantis lyderis prisiima atsakomybe uZ kity Zmoniy augimg ir kuria
bendruomeniSkumo jausmga organizacijoje. Jo tikslas — sukurti aplinka, kurioje kiekvienas jaustysi
vertingas ir galéty tobuléti.

Tarnaujantis lyderis Svietimo kontekste yra iSmintingas ir atsakingas tarnas, iSkeliantis kity poreikius
vir§ savyjy, nuolankus, palaikantis ir ugdantis dvasisSkai, skatinantis savirefleksijai, augimui ir
tobuléjimui (Atun ir kt., 2024; Suprihatin ir kt., 2024; Ramdini ir kt., 2024). Jis riipinasi savo jstaigos
tvarumu, diegia socialing atsakomybe (Kyambade ir kt., 2024; Kainde ir Mandagi, 2023; Swart ir kt,
2022), pasitiki ir jgalina darbuotojus (Kainde ir Mandagi, 2023; Angtud ir kt., 2023; Saepurohman ir
Satori, 2021). Tarnaujantys lyderiai nesiekia, kad darbuotojai juos atkartoty, jie nori pagerinti
darbuotojy gyvenimus ir teigiamai paveikti organizacija. Ripinasi darbuotojy gerove kaip
visaverc¢iais zmonémis — kiinu, emocijomis, intelektu ir dvasia — ir stengiasi iSlaisvinti jy kiirybinj
potencialg. (Gultekin ir Dougherty, 2021). Pastaryjy mety tarnaujancios lyderystés tyrimuose
mokslininkai, i$skiria humoro jausma, kaip pasitenkinimo prediktoriy (Merung ir Sepang, 2025).

Tarnaujanciy lyderiy poveikis svietimo jstaigoms. Kainde ir Mandagi (2023), apzvelgg tarnaujancios
lyderystés mokslinius tyrimus $vietimo kontekste, teigia, kad tarnaujantys lyderiai veikia tiek
individus organizacijoje, tiek visos organizacijos rezultatus (3 pav.).

/ Tarnaujantis lyderis \ iki
Poveikis individui Poveikis

organizacijai

Mokytojo moralé;
Pasitenkinimas
darbu;

|sipareigojimas;
Pasitikéjimas;

lojalumas

Jgalinimas;
Geréjanti

komunikacija;
/ Pozityvi kultiira;
Bendradarbiavimas

llgalaikiai rezultatai

3 pav. Tarnaujancio lyderio poveikio rezultaty sistema, pagal Kainde ir Mandagi (2023)

Svietimo kontekste tarnaujantys lyderiai daro teigiama poveikj tiek darbuotojams, tiek padiai
organizacijai (4 pav.), o tai duoda ilgalaikiy rezultaty. Mokytojai, veikiami tarnaujancio lyderio,
geriau jauciasi, yra labiau patenkinti darbu ir labiau jsitrauke. Mokyklose dirba jgalinti mokytojai,
stipré¢ja pasitikéjimas, geréja bendravimas ir kuriama pozityvi organizacijos kultira. Ilgalaikeje
perspektyvoje tarnaujanti lyderysté padeda mokykloms biiti efektyvioms ir sékmingoms. Sie
tarnaujanciy lyderiy veiklos lemiami teigiami pokyc€iai uZtikrina gerg Svietimo kokybe ateities
kartoms.

Tarnaujanti lyderysté ugdymo institucijose yra sudétingas ir daugiaaspektis reiskinys, tod¢l reikalingi
tolesni tyrimai, siekiant geriau suprasti jos jtaka ugdymo procesams. Mokslininkai, kalbédami apie
ugdymo institucijas, linke idealizuoti $ig paradigmag (Handayani ir kt., 2025; Atun ir kt., 2024; Kainde
ir Mandagi, 2023). Tac¢iau kai kurie i$sako ir kritikos. Ramdini ir kt. (2024); Hasra ir kt. (2004) teigia,
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kad tarnaujanti lyderysté sunkiai skinasi kelig j mokyklas, kyla sunkumy jg jgyvendinant: ,,mokyklos
organizacijoje kyla chaoso grésmé, nes tarnaujancios lyderystés jgyvendinimas néra paremtas
tinkamomis i§samiomis gairémis“ (Ramdini ir kt., 2024, p. 119). Mokslininkai prognozuoja, kad
lyderiui apsisprendus taikyti tarnaujancios lyderystés principus, gali kilti sunkumy priimant
sprendimus, nes vadovai turi atsizvelgti § daugelio Zmoniy nuomones ir poreikius (Ramdini ir kt.,
2024; Hasra ir kt., 2024). Sunkumy gali kilti ir d¢l esamos organizacijos kultiiros (Gultekin ir
Dougherty, 2021). Swart ir kt, (2022) teigia, kad tarnaujancios lyderystés jgyvendinimas gali biiti
sudétingas d¢l kulttiriniy skirtumy, jg sudétinga jgyvendinti hierarchinése organizacijose, kuriose yra
aiSkios valdzios linijos (Angtud ir kt., 2023). Lyderiai gali nusivilti, nes tarnaujancios lyderystés
diegimas reikalauja daug laiko (Hasra ir kt., 2024, Asih ir kt., 2024; Angtud ir kt., 2023), o lyderiui
gali pristigti pasitikéjimo savimi, drgsos rizikuoti ir biiti autentiSku (Asih ir kt., 2024; Swart ir kt,
2022). Gultekin ir Dougherty (2021) teigia, kad ne viskas priklauso nuo lyderiy, diegti tarnaujancia
lyderyste gali trukdyti ir nepakankamas mokytojy parengimas, pasirengimas dirbti tokioje ugdymo
Jstaigoje, o lyderiai atrinkdami darbuotojus, gali nepakankamai atsizvelgti j tarnaujancios lyderystés
savybes (Gultekin ir Dougherty, 2021). Sie trilkumai néra tiesiogiai susije su tarnaujancios lyderystés
koncepcija, o greiciau su jos igyvendinimo isStkiais. Kainde ir Mandagi (2023), remdamiesi kity
mokslininky tyrimais teigia, kad didZiausiu trikumu daugumoje Svietimo institucijy yra tarnaujancios
lyderystés nebuvimas.

Apibendrinant galima teigti, kad tarnaujanti lyderysté ugdymo institucijose reiSkiasi visuose
lygmenyse: lyderio, darbuotojy, besimokanciyjy, bendruomenés elgesyje. Turi jtakos mokyklos
klimatui, darbo aplinkai, organizacijos kultiirai. Svietimo kontekste tarnaujantys lyderiai daro
teigiama poveikj tiek darbuotojams, tiek paciai organizacijai, o tai duoda ilgalaikiy rezultaty. Nors
tarnaujanti lyderysté ugdymo jstaigose gali patirti sunkumy ir ne visada lengvai pritaikoma,
moksliskai ji vertinama teigiamai, kaip galinti padéti ugdymo institucijoms veikti efektyviai ir
uztikrinti Svietimo kokybe.

25



2. Konformizmo raiSka organizacijoje: teorinés jzvalgos
2.1. Konformizmo samprata

Konformizmo reiskinys turi ilgg istorijg, apimancig jvairius teorinius ir empirinius pozilrius.
Deldoost ir kt. (2024) nurodo, kad pirmosios mokslinés diskusijos apie §j reiskinj prasidéjo dar 1890
metais. Socialinéje psichologijoje konformizmas apibréziamas kaip individo minciy, jausmy ir
elgesio derinimas prie grupés normy, veikiant realiai ar jsivaizduojamai kity jtakai. Sis procesas gali
pasireiksti kaip samoningas siekis supana$éti su grupés nariais norint pripazinimo arba vykti
automatiskai, asmeniui to net nejsisgmoninant (Laursen ir Faur, 2022).

Mokslinéje literatiroje konformizmas interpretuojamas nevienareikSmiskai, akcentuojant skirtingus
jo aspektus — nuo sgmoningo siekio pritapti iki nejsisgmoninto paklusimo (Deldoost, 2024; Capuano
ir Chekroun, 2024; Chen ir kt., 2023). Sia teoring jvairove iliustruoja 3 priede pateikta konformizmo
sampraty analizé, kuri atskleidzia takoskyra: vieni autoriai konformizma tapatina su iSoriniu elgesio
poky¢iu spaudimo akivaizdoje (Tan ir Jayasekara, 2025; Capuano ir Chekroun, 2024), kiti — su
gilesniu kognityviniu nuostaty perémimu (Paruzel-Czachura ir kt., 2024; Laursen ir Faur, 2022). Toks
konstrukto daugialypiskumas patvirtina, jog konformizmo reiskinys negali buti paaiSkinamas viena
universalia teorija. Siekiant susisteminti konformizmo apibrézéiy jvairove, 3 lenteléje pateikiama
pagrindiniy, Siame darbe analizuojamy autoriy sampraty suvesting.

3 lentelé. Konformizmo apibrézimy suvestiné

Autorius (-iai), metai Konformizmo apibrézZimas ir akcentuojamas aspektas

Capuano ir Chekroun (2024) Derinimasis prie daugumos, individo elgesio, nuomoniy ir pozitirio
suderinimas su daugumos pozicija dél noro biti tiksliam (informacinis),
dél noro biti priimtam (normatyvinis).

Deldoost (2024) Elgesio imitacija ir idéjy keitimas. Procesas, kurio metu asmuo
nesamoningai pakeicia savo pirmines id¢jas ar nuostatas ir imituoja kity
elges;.

Mahmoodi ir kt. (2024) Konformizmas aiskinamas per socialinj mokymasi (kai tikima, kad kiti
zino geriau), ir socialinés bausmés vengimg (kai bijoma iSsiskirti i§
grupés).

Chen ir kt. (2023); Li, Z. ir kt. (2021) Normy ir taisykliy santykis. Polinkis paklusti nerasytoms grupés
socialinéms normoms, net jei jos priestarauja oficialioms taisykléms ar
saugumo reikalavimams.

Bica (2023) Socialinio nerimo pasekmé. Akcentuojamas gynybinis konformizmo
aspektas — asmenys pritaria grupés nuomonei (net neteisingai) siekdami
sumazinti socialinj nerimg ir i§vengti atstimimo baimés.

Asch (1951) (cit. i§ Wijenayake, 2020) | Paklusimas grupés spaudimui. Klasikiné samprata, pabrézianti individo
pasidavimg akivaizdziam grupés spaudimui, vardan sutarimo su vieninga
dauguma.

Apibendrinant lenteléje pateiktus duomenis, matyti, kad Siuolaikiniai tyréjai (Mahmoodi ir kt., 2024;
Deldoost, 2024) konformizmg grindzia ne tik socialiniu spaudimu, bet ir neurokognityviniais
procesais bei emociniais veiksniais, tokiais kaip nerimo mazinimas (Bica, 2023). ISrySkéja tendencija
reiSkinj vertinti kaip dvilypj procesa. Vienu atveju tai pavirSinis elgesio suderinimas su grupe, kitu —
gilus jsitikinimy pokytis. Sig takoskyra, kuriag mokslininkai patvirtina naujais metodais, dar XX a.
viduryje empiriskai pagrindé klasikiniai eksperimentai.
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Mokslininkai (Sherif, Asch, Kelman, Latané) sukiiré skirtingus modelius, aiSkinancius reiSkinio gylj
ir patvarumg, dauguma Siuolaikiniy tyréjy remiasi klasikine normatyvinio ir informacinio
konformizmo klasifikacija (Mahmoodi ir kt., 2024; Capuano ir Chekroun, 2024; Deldoost, 2024). giq
dviejy tipy analizé, kartu su juos moduliuojanciy veiksniy (pvz., grupés dydzio ar uzduoties
neapibréztumo) apzvalga, leidzia visapusiskai atskleisti mechanizma, kodél ir kokiomis aplinkybémis
darbuotojai atsisako savo autentiSkumo vardan grupés normy.

Supratimg apie konformizmo mechanizmus i§ esmés suformavo klasikiniai eksperimentiniai tyrimai.
Vienas pirmyjy — Sherifo (1936 m., cit. i§ Deldoost ir kt., 2024) eksperimentas su regos iliuzija —
atskleidé grupés normy formavimosi procesg neapibréztose situacijose. Rezultatai parodé, kad esant
dviprasmybei individai remiasi kity Zmoniy nuomonémis, siekdami susidaryti savo paciy suvokimag
apie realybe. Grupés nariy tarpusavio jtaka lemia bendro supratimo atsiradimg, kuris tampa
internalizuotas — priimamas kaip savas ir i§laikomas net véliau biinant vienumoje. Tyrimas laikomas
informacinio konformizmo pagrindu: neaiSkioje situacijoje zmonés kity vertinimus laiko
teisingesniais ir naudoja juos kaip informacijos $altinj (Li ir kt., 2021).

Kitokj konformizmo aspekta atskleidé Ascho (1951, cit. i§ Deldoost ir kt., 2024) eksperimentiné
paradigma. Skirtingai nei Sherifas, Aschas tyré situacijas, kuriose teisingas atsakymas buvo
akivaizdus, tac¢iau asmenj rinktis klaidingg sprendima spaudé vieninga dauguma (Chen ir kt., 2023;
Laursen ir Faur, 2022). Tyrimas fiksavo reikSminga atradima — didelé dalis tiriamyjy pasidave
spaudimui ir rinkosi klaidingg grupés nuomong. Tai interpretuojama kaip normatyvinio konformizmo
irodymas. Dalyviai Zinojo teisingg atsakyma, taciau prisitaiké norédami pritapti prie grupés, iSvengti
socialinio nepritarimo, paSaipos ar atstimimo.

Klasikiniai Sherifo ir Ascho tyrimai jrodo, kad konformizmo priezastys ir pobudis priklauso nuo
situacijos specifikos, ypa¢ uzduoties aiSkumo. Dviprasmiska situacija, Sherifo eksperimentas, skatina
informacijos paieska socialinéje aplinkoje ir veda prie ilgalaikio vidinio jsitikinimy pasikeitimo
(Laursen ir Faur, 2022). Tuo tarpu aiski situacija su socialiniu spaudimu, Ascho eksperimentas,
aktyvuoja nora biiti priimtam, net jei tai reiSkia vieSa pritarimg akivaizdZiai neteisingai nuomonei
(Capuano ir Chekroun, 2024). Tai patvirtina, kad konformizmas néra vienalytis reiskinys, o procesas,
kurj lemia skirtingi psichologiniai poreikiai — biiti teisingam arba buti priimtam.

Konformizmo reiSkinys yra placiai paplitgs ir daro reikSmingg jtaka socialiniam elgesiui, grupés
dinamikai bei visuomenés funkcionavimui (Parsons, 1951, cit. Bicchieri ir kt., 2018). Jo poveikis gali
biti dvejopas. IS vienos pusés, konformizmas atlieka svarbig funkcija palaikant socialing tvarka,
koordinuojant veiksmus ir perduodant normas (Dvorak ir kt., 2025). IS kitos pusés, jis gali lemti
neigiamas pasekmes: individualiy nuomoniy slopinima, grupinj mastyma ir pasyvy prisitaikyma prie
esamos tvarkos (Giiltekin, 2024; Chakraborty, 2023; Leeuwen, 2024). KraStutiniais atvejais
konformizmas veda prie individualumo praradimo, kai asmuo tampa visiskai priklausomas nuo kity
lukesciy (Chakraborty, 2023).

Apibendrinant konformizmo sampratos analiz¢, galima teigti, kad Sis reiSkinys yra daugialypis
socialinis - psichologinis konstruktas, kurio negalima paaiSkinti viena universalia teorija. Literatiiros
analiz¢ atskleidé takoskyra tarp konformizmo kaip iSorinio prisitaikymo (elgesio pokycio) ir kaip
vidinio nuostaty perémimo (kognityvinio poky¢io). Sig dvilype prigimtj pagrindzia klasikiniai
eksperimentiniai tyrimai, parode, jog prisitaikymg lemia du fundamentaliis motyvai: noras suprasti
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realybe neapibréztose situacijose (informacinis aspektas) arba siekis iSvengti socialinés atskirties
grupés spaudimo akivaizdoje (normatyvinis aspektas). Si teoriné skirtis sudaro pagrinda tolesnei,
detalesnei konformizmo tipy ir juos veikianc¢iy veiksniy analizei.

2.2. Konformizmo tipai ir juos veikiantys veiksniai

Ivairiis mokslininkai iSskiria skirtingus konformizmo tipus, remdamiesi jtakos Saltiniais ir individo
reakcija. Daugelis jy (Capuano ir Chekroun 2024; Bica ir kt., 2023; Maadal ir Al-Majali, 2022;
Fazelpour ir Steel, 2022; Li ir kt., 2021) konformizma skirsto j normatyvinj ir informacinj, pagal jo
atsiradimo prieZzastis (4 pav.).

Konformizmas

Normatyvinis | ———— ———— | Informacinis
konformizmas konformizmas

4 pav. Konformizmo tipai

Pasak mokslininky, normatyvinio konformizmo priezastys yra baimé, nesaugumas, noras pritapti
(Wijenayake ir kt., 2020). Informacinis konformizmas atsiranda, kai individas tiki, kad kiti zmonés
turi tikslesng informacija ar geresni supratimg apie situacija, ypac susidiirus su naujomis ar
dviprasmiskomis aplinkybémis (Chen ir Zhuang, 2024). Mahmoodi ir kt. (2022) teigia, kad
informaciniai ir normatyviniai veiksniai daznai konkuruoja ir jie gali lemti panaSy elgesj. Taciau
kiekvienas i$ jy turi gana tiksliai apibréztus bruozus.

Normatyvinis konformizmas kyla i§ fundamentalaus zmogaus poreikio buiti mégstamam, priimtam ir
priklausyti socialinei grupei. Zmongs prisitaiko prie socialiniy normy, kad pelnyty kity pritarima ir
iSvengty socialiniy sankcijy, tokiy kaip atstimimas, paSaipa ar izoliacija. Normatyvinis
konformizmas dazniausiai veda prie vieso sutikimo arba iSorinio konformizmo — asmuo viesai elgiasi
pagal grupés normas, taciau nebiitinai keicia savo vidinius jsitikinimus. Toks elgesys gali pasikeisti,
kai grupés spaudimas dingsta.

Remiantis formaligja evoliucijos teorija, konformizmas padeda Zmonéms prisitaikyti prie socialinio
gyvenimo (Zhang ir kt., 2016). Zmonés nori biiti priimti ir jaustis grupés dalimi, i§vengti atskirties
nuo grupés nariy (Goodwin ir kt., 2013). Pasak autoriaus, asmenys pakliista grupés normoms, net jei
tai prieStarauja jy vidiniams jsitikinimams, kad biity priimti ir iSvengty socialiniy sankcijy, ypac kai
nepaklusimo kaina yra didelé (Capuano ir Chekroun, 2024). Sio tipo socialing jtaka paprastai lydi
normatyviniai lukesc¢iai dél to, ka kiti grupés nariai, kuriy pritarimas ar nepritarimas rtipi, mano, kad
reikia daryti. Harbi (2018) teigia, kad pozitris ] normatyvinj konformizmg pabrézia nora "jsilieti" ir
baimg buti atstumtam kaip pagrindinius motyvus, skatinan¢ius individo veiksmus pakliistant grupei.
Mokslininkas nustaté, kad normatyvinis konformizmas pabrézia tradicijas ir sauguma; jis susijes su
didesniu gynybiskumu, kai svarstoma informacija, kuri kelia grésme¢ ir individas jauciasi nesaugus.
Siam tapatybés stiliui buidingas siekis i§saugoti esama padétj, konservatyvios vertybés bei pasyvi,
nuolanki, paklusni orientacija j svarbius autoritetus, o ne aktyvus, tvirtas, valdingas btidas bendrauti
su kitais (Maadal ir Al-Majali, 2022). Sie autoriai teigia, kad §is konformizmo tipas daugiausiai jtakos
turi grupés naujokams (Capuano ir Chekroun, 2024), nes Sie dar néra uztikrinti savo pritapimo s¢kme,
todél linke paklusti, kol iSsiaiskins paklusimo ribas ir grupés hierarchijg. Labiau prisitaikyti linke
socialiai jautrlis asmenys (Zhang ir kt., 2022). Anot autoriy, jie dél didelio nerimo ir baimés buti
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atstumtiems, sukelti nepatogumy ar biiti jvertintiems neigiamai, elgiasi remdamiesi grupés
taisyklémis, net jei jos jiems netinka ir nepadeda pasiekti teigiamy socialiniy ar asmeniniy rezultaty.
Negana to, socialiai jautriis asmenys labiau linke pazeisti visuomenés socialines normas, kad pritapty
prie grupés.

Moksliniuose darbuose iSskiriami Sie normatyvinio konformizmo bruozai: saugumo siekimas,
konservatyvumas, gynybiskumas, nuolankumas, pasyvumas ir paklusnumas (4 lentel¢).

4 lentelé. Normatyvinio konformizmo poZymiai

PozZymiai, indikatoriai Autorius/ teiginys

Saugumo siekimas: atsargumas ir budrumas, saugios vietos/ zmoniy turéjimas, | Harbi  (2018): sicki jaustis
nuraminimo signalai (artumas, Sypsenos, pagarbos signalai), rySio jausmas, | saugiai grupéje
rupestis ir palaikymas.

Grupés gynybiskumas: pyktis, jsizeidimas, nusiminimas, pokalbio nutraukimas, | Harbi (2018), Ahmad (2024):

atsisakymas priimti zinias, perdétas sureikSminimas. gali biiti gynybiski.

Pasyvumas: vengimas, sustojimas, inercija, pasiprieSinimas, atsitraukimas, | Maadal ir Al-Majali (2022):
atsiribojimas. dazniau demonstruoja pasyvy,
Paklusnumas: besalyginis paklusnumas, vidinio ar iSorinio konflikto vengimas, | nuolaidy ir paklusny elgesj
atsakomybés perkélimas, dvejonés, nerimas, nuolaidziavimas. svarbiy autoritety atzvilgiu

Normatyviniam konformizmui biidingas siekis pritapti prie grupés savo noru ar i§ baimés, net jei tas
pritapimas vercia atsisakyti savo interesy, elgtis nuolankiai ir paklusniai. Tai gali turéti tiek teigiamy
pasekmiy, tokiy, kaip grupés vieningumas, individo pripazinimas, saugumas, socialin¢ integracija,
tiek neigiamy: pasiprieSinimas pokyciams, autentiSkumo praradimas, neigyvendinti tikslai. Toliau
normatyvinio konformizmo pozymiai aptariami atskirai.

Saugumo siekimas. Porges (2022) sauguma apibrézia kaip subjektyvy individo ramybés biisenos
interpretavimg, kuri palaiko sveikata, augimg ir atsistatymg. Perrigino (2023) teigimu, saugumo
jausmas yra pagrindinis motyvacinis veiksnys, lemiantis biiseng, kuri savo ruoZtu veikia elgesj,
emocijas ir mintis. Saugumui labai svarbiis artimi ir patikimi socialiniai rySiai. Gebéjimas reguliuoti
savo fiziologing biiseng kartu su kitu saugiu ir patikimu Zmogumi ar Zmonémis yra esminiai elementai
saugumo jausmui. Saugumo jausmas palaiko individo sveikatg, skatina socialinj jsitraukima,
bendradarbiavimg ir pasitikéjimg Zmonémis. Saugiis Zmonés lengviau reguliuoja emocijas ir yra
atsparts stresui, tai yra, grei¢iau su juo susitvarko. Saugumo jausmas leidzia lengviau spresti
problemas ir biiti kiirybiSkiems. Saugumo jausmo troskimas skatina bendruomeniy formavimasi ir
socialumg. Pasak Gilbert (2024), saugumo siekimas yra grésmés socialiniam saugumui eliminavimas.
Greésmés saugumui nelieka, kai individas gauna riipestj ir palaikyma i$ kity Zzmoniy, ypac per rysio
jausmg ir nuraminancius signalus (Sypsenas ar artumg). Kiti emocinio saugumo siekimo bruozai:
atsargumas ir budrumas, saugios vietos tur¢jimas.

Grupés gynybiskumas. Yap ir Ichikawa (2024) teigia, kad gynybiSkumas yra identifikuojamas pagal
gynybinio elgesio strategijy naudojimg pokalbio metu. Pagrindinis gynybiniy strategijy tikslas yra
apsaugoti savo poziiirj] ar saves suvokimg nuo puolimo, kuris gali biti tiek realus, tiek
jsivaizduojamas. Gynybines reakcijas iSprovokuoja tikra ar numanoma kritika, kurios metu kyla
vidiniai prieStaravimai tarp Zmogaus jsitikinimy ir gaunamos kritikos. Kartais gynybiskumas yra
adekvati reakcija | nesaZiningg kritikg. Kitais atvejais, gynybiSkuma sukelia noras i§laikyti esama
saves suvokimg, kai zmogus jaucia poreikj nezinoti tam tikry dalyky apie save. Yap ir Ichikawa
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(2024) pabrézia neigiamas gynybiskumo pasekmes: pyktis, jsizeidimas, nusiminimas, pokalbio
nutraukimas, atsisakymas priimti zinias, problemy sprendimo atidéjimas, puolimas. Gynybiskai
reaguojantis asmuo gali vaizduoti auka, perdétai sureikSminti kritikg ir priimti ja, kaip asmeninj
puolimg, arba paciam pulti kritikuojantj asmenj. Gynybinés reakcijos metu individas gali
demonstruoti ar jausti sveikatos sutrikimus. Yap ir Ichikawa (2024) pastebi, kad gynybiskumas gali
biti suprantamas kaip prieSingybé atvirumui. Kai Zmogus yra atviras, jis nori mokytis, o kai yra
gynybiskas — nori atmesti. Grupés gynybiskumas néra vieno asmens pasirinkimas ,,ginti savus®. Tai
automatinis informacijos apdorojimo stilius, kuris per pritarimo siekj vercia Zzmones konformistiskai
paklusti grupés normoms. Tai yra, grupés gynybiSkumas yra grupinio mgstymo forma, kai grupés
nariai atsisako kurybiskumo, autentiSkumo, siekdami pritapti. Grupés gynybiskumas pasireiskia esant
iSorinei kritikai ar situacijai, kurioje asmuo nusprendzia demonstruoti lojalumg vietoje savo
nuomonés (Kline ir Spanish Fort, 2025).

Pasyvumas. Baraitser (2023) teigia, kad pasyvumas gali biti veiksmo stoka arba veiksmo pertrauka.
Tai yra nenoras judéti toliau, noras sustoti. Pasyvumas gali buti atsakas j aktyvius kity veiksmus,
iSreikstas pasiprieSinimu. Arba pasyviu gali tapti nusivyles zmogus. Pierzchala ir kt. (2021) pasyvuma
apibrézia kaip elgesj, blokuojantj konstruktyvius ir | sprendimus orientuotus veiksmus. Tai reiskia,
kad pasyvus Zmogus nesiima veiksmy arba veikia pasyviai, vengdamas spresti problemas. Anot
Pierzchata ir kt. (2021), pasyvuma gali sukelti asmens troskimas gauti riipescio ar vengimas tenkinti
savo poreikius. Tokiu atveju pasyvus elgesys gali sukelti diskomfortg aplinkiniams ir priversti kitus
spresti problemas uz pasyvy asmenj. Pasyvumo pozymiai: sustojimas, inercija, pasiprieSinimas,
atsitraukimas, atsiribojimas (Baraitser, 2023). Ilgas pasyvumas gali sukelti smurtinius iSpuolius,
priklausomybes ar stresg (Pierzchata ir kt., 2021).

Paklusnumas. Violato ir kt. (2022) teigia, kad paklusnumas yra apibréziamas kaip pritarimas tam
tikros risies komunikacijai — pra§ymui. Sis pra§ymas gali biti aiskus, tiesioginis, arba numanomas.
Paklusnumo priezastys gali biiti jvairios: autoriteto jtaka, formaliis reikalavima, spaudimas veikti,
identifikacija su vykdoma veikla, baimé sukelti nepatoguma ar konfrontacija su liepianciuoju,
nepazjstama aplinka, kurioje veikiama. Violato ir kt. (2022) pabréZia neigiamas paklusnumo
pasekmes — besalygiskas paklusnumas gali padaryti zalos individui, jei liepiantis asmuo daro klaida
ar elgiasi nesaugiai. Tai gali sukelti individui nerima, dvejones, jtampa ar stresg (Kaposi, 2022).
ISskiriami keli paklusnumo poZymiai: tiesioginis veiksmas (paklusnumas), net kai jis teikia nuostolj
ar sukelia grésme; delsimas, tai yra dvejojantis paklusnumas, kuomet problemy sprendimas
atidedamas dél jsipareigojimo paklusti; neveikimas, tai yra besalygiSkas paklusnumas; vidinis
konfliktas arba frustracija, konflikto vengimas, atsakomybés perkélimas, kai paklusnumu siekiama
1Svengti atsakomybeés Violato ir kt. (2022).

Informacinis konformizmas. Pasak Harbi (2018), informacinis konformizmas kyla i§ poreikio turéti
tiksly supratimg apie pasaulj ir elgtis teisingai. Kai individas yra neapibréztoje, dviprasmiskoje
situacijoje arba abejoja savo Ziniomis ar gebéjimais, jis linkes laikyti kitus Zmones (ypac jei jie
suvokiami kaip ekspertai ar jei jy nuomoné vieninga) vertingu informacijos Saltiniu (Fazelpour ir
Steel, 2022). Paklusimas S$iai jtakai kyla i§ jsitikinimo, kad kity interpretacija yra tikslesné nei
asmenine. Veiksniai, didinantys informacing jtaka, yra situacijos dviprasmiSkumas, krizinés situacijos
(kai reikia greitai veikti ir néra laiko apmastymams) bei kity asmeny suvokiamas ekspertiSkumas
(Maadal ir Al-Majali, 2022). Dvejoniy ir netikrumo dél savo turimy Ziniy metu individui jtaka daro
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kognityviniai motyvai, tai yra zmogus siekia ziniy, kuriomis gali pasikliauti (Capuano ir Chekroun,
2024). Analizuojant informacinio konformizmo sgvoka, teigiama, kad individas, patirdamas grupés
spaudimg veikti, siekia grupéje identifikuoti zinancius daugiau ar drasesnius asmenis, net jei néra
isitikings, kad jy Zzinios teisingos. Individo konformizmo stiprumas tokiu atveju priklauso nuo
uzduoties pobtidzio ir sunkumo, nuo suvokiamy kity gebéjimy ir kompetencijos, palyginti su savimi
ir gali moduliuoti kity, kaip informacijos Saltiniy, poreikj ir priklausomybe nuo jy (Fazelpour ir Steel,
2022).

Informacinis konformizmas, pasak Goodwin ir kt. (2013), yra pagrjstas tikslu pateikti tikslig
informacijg ir atitinkamai elgtis. Individai, elgdamiesi konformistiskai, gali siekti savo Ziniy
patikslinimo ar perimti grupés zinias, kad sumazinty viding jtampa, net jei néra jsitiking ty ziniy
teisingumu. Mahmoodi ir kt. (2022) teigia, kad informacinis konformizmas pasireiskia tuomet, kai
individas kei¢ia savo jsitikinimus, prisiderindamas prie kity, sickdamas maksimalaus tikslumo. Sio
proceso stiprumg dazniausiai lemia individo pasitikéjimo savo pradiniais jsitikinimais jausmas.
Mahmoodi ir kt. (2022) remiasi tyrimu, kuris parod¢, kad informacinio konformizmo rodikliu gali
biti pasitikéjimas ar nepasitikéjimas savimi. Kuo zmonés labiau pasitiki savo ziniomis, jsitikinimais
ar sprendimais, tuo maziau elgiasi konformistiskai ir yra linkg jtikinti kitus konformuoti jy nuomonei.
Xiao ir Ting—Yong (2014) teigia, kad informaciniam konformizmui biidingas subjektyvus grupés
informacijos priémimas. Tai reiskia, kad individas prisitaiko prie grupés nuomonés ne del iSorinio
spaudimo, pavyzdziui, baimés biiti nubaustam ar noro biiti priimtam, o d¢l to, kad subjektyviai
sutinka su grupés pateikta informacija. Prisitaikydamas prie grupés nuomongs, individas pats pradeda
tikéti grupés pateikta informacija.

5 lentel¢je matyti, kad informaciniam konformizmui budingas nepasitik¢jimas savimi,
subjektyvumas priimant informacija, patiklumas ir teisingumas. Informacinis konformizmas
formuoja priklausomybe nuo kity, nesant uztikrinimo, kad tie kiti i§ tiesy zino geriau. Pritapti
siekiantys individai gali siekti savo Ziniy patikslinimo ar perimti grupés Zinias, kad sumazinty viding
Jtampa, net jei néra jsitiking ty Ziniy teisingumu (Goodwin ir kt., 2013).

5 lentelé. Informacinio konformizmo pozymiai ir indikatoriai

PoZymiai, indikatoriai Aprasymas

Nepasitikéjimas savimi: noras atsitraukti, dvejojimas, | Maadal ir Al-Majali (2022): remiasi individo
jausmas, kad kazko negebi, kontrolés trikumo jausmas | tikéjimu, kad grupé turi tikslia informacijg ar
reikiamy Ziniy

Patiklumas: pastangy ieSkoti informacijos nebuvimas, | Xiao ir Ting—Yong (2014): pats pradeda tikeéti
nekritiSkumas, SaliSkumas, impulsyvumas grupés pateikta informacija

Teisingumas: tikslumas, saziningumas, “pirmumo | Xiao ir Ting—Yong (2014): Noras elgtis teisingai
efektas”

Nepasitikéjimas savimi. Sumanto ir Saharani (2023) pasitikéjima savimi apibrézia kaip laiking
psiching biisena, rodancia individo subjektyvy isitikinimo lygj savo mintimis ir (arba) veikimu.
Pasitikéjimas savimi prisideda prie individy susijaudinimo ir noro tinkamai reaguoti j jvykius. Sie
autoriai apibrézdami pasitikéjimg savimi naudoja terming “lygis”. Pasitik¢jimas savimi gali biiti
matuojamas ir suprantamas, kaip psichiné biisena, apimanti amplitude nuo auksto pasitikéjimo savimi
iki zemo, ar kitaip vadinamo nepasitikéjimu savimi. Pasitikéjimo savimi lygis gali kisti, priklausomai
nuo atliekamos uzduoties ar net nuo jos etapo, individo pastangy arba kity asmeny ar grupés reakcijy
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1 individa bei patiriamos s¢kmés lygio. Tos pacios uzduoties metu jis gali svyruoti ir veikti uzduoties
vykdymo efektyvuma ir rezultatus. Nepasitikéjimo savimi pozymiai: neefektyvumas, noras
atsitraukti, dvejojimas, géda, baimé, nerimas, jausmas, kad kazko negebi, diskomfortas (Sumanto ir
Saharani (2023), tendencija matyti situacijas neigiamai arba perdétai kritiskai, kontrolés triikumo
jausmas, negatyvios mintys, fiksuotas magstymas (Kane ir kt., 2021). Nepasitikéjimas savimi formuoja
nuolankig priklausomybe¢ nuo kity (Morgan ir Clark, 2010). Dalyviai, kuriems triikksta pasitikéjimo
savimi savo atmintimi, labiau priklauso nuo labai pasitikin¢iy savimi kity (Goodwin ir kt., 2013).

Patiklumas. Zhao ir Hu (2024) patiklumg apibrézia, kaip polinkj priklausyti nuo kity ir stokoti
iniciatyvos. Tai yra per didelis polinkis tikéti tuo, kas sakoma. Jie teigia, kad tam tikrais atvejais tai
gali biti susije su tingumu. Douglas ir kt. (2019) patikluma sieja su tendencija tikéti bet kokia iSgirsta
informacija be kritinio vertinimo. Dar patiklumg gali sukelti iSankstiniai nusistatymai, kai per daug
pasitikima kitais. Patiklumg gali lemti pazeidziamumas, skatindamas zmones tikéti antgamtiniais
reiSkiniais ar samokslo teorijomis kaip biidu kompensuoti abejones savimi. Kita priezastis —
nereguliuojamos emocijos, kurios gali pabloginti sprendimy priémimo procesg ir sukelti patikluma.
Patiklumo pasekmés: patikliis asmenys neracionaliai valdo savo tikéjima kity liudijimais, daznai
nepakankamai reaguodami j paneigiancius jrodymus. Vien tik pasikliaujant kity liudijimais be savo
iniciatyvos, patikliis asmenys rizikuoja biiti apgauti. Aklas pasitikéjimas kitais, biidingas patikliems
asmenims, gali sukelti nesveikus socialinius santykius. Patiklumo poZymiai: pastangy ieskoti
informacijos nebuvimas, nekritiSkumas, nepasitik¢jimas savimi (Zhao ir Hu, 2024); Zemas
i$silavinimas, SaliSkumas, neanalitinis mastymas, intuityvus mastymas, pavirSutiniSkumas (Douglas
ir kiti, 2019)

Teisingumas. Bos ir Lind (2002) teigia, kad teisingumas aptariamas kaip subjektyvus suvokimas apie
tai, kas yra saZininga ar nesaZininga. Pagrindiné prieZastis, anot autoriy, kod¢l Zmonéms ripi
teisingumas, yra ta, kad jis padeda jiems susidoroti su neapibréztumu. Teisingumo suvokimas
paprastai veda prie pozityviy rezultaty, tokiy kaip didesnis jsipareigojimas grupéms, didesnis noras
bendradarbiauti, geresnis nasumas ir didesnis pasitenkinimas. Teisingumo bruozai: tikslumas,
sgziningumas, pirmumo efektas, kai pirminé informacija gali turéti didesnj poveiki vélesniems
vertinimams.

Apibendrinimas. Konformizmo tipai leidzia suprasti, kad svarbu identifikuoti, kaip vyksta individy
mastymo procesas jo metu, kaip jie sgveikauja su grupe — pakliista, jsiteikia ar nori pritapti. Tai
reikSminga siekiant spresti neigiamo konformizmo problemg ar palaikyti teigiama konformizma.
DazZniausiai mokslininky iSskiriami konformizmo tipai, siekiant suprasti reiSkinio savoka yra
normatyvinis ir informacinis konformizmas. Normatyvinis konformizmas kyla i§ fundamentalaus
Zmogaus poreikio buti meégstamam, priimtam ir priklausyti socialinei grupei. Informacinis
konformizmas kyla i$ poreikio turéti tiksly supratimg apie pasaulj ir elgtis teisingai. Atsizvelgiant |
skirtingus tipus ir jy pasireiSkimo budus, galima tirti konformizmo pasireiSkimg ir nustatyti
désningumus. Siame darbe toks tipologinis atskyrimas yra esminis, nes leidzia identifikuoti skirtingus
pedagogy elgesio motyvus — ar prisitaikoma siekiant socialinio saugumo (normatyvinis aspektas), ar
del kompetencijos stokos (informacinis aspektas). Tai sudaro metodologinj pagrindg tirti, kaip
specifiniai tarnaujancios lyderystés veiksniai gali skirtingai veikti Sias konformizmo formas ugdymo
institucijose.
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Konformizmg lemiantys veiksniai. Konformizmo pasireiSkimas néra pastovus, jis priklauso nuo
Jvairiy situaciniy, grupés, uzduoties ir individualiy veiksniy. ISskiriamos skirtingos veiksniy grupés,
veikiancios konformizma, tai yra, grupés itaka, socialinés normos, asmens savybés, situaciniai ir kiti
veiksniai (Wijenayake ir kt., 2020). Toliau apzvelgiami veiksniai, kurie aktualiis ugdymo jstaigy
kontekste ir paaiSkina pedagogy konformizmg. Tai individualis veiksniai, jskaitant
sociodemografinius, socialinés normos, kurios tampa kiekvienos organizacijos ,nerasytomis
taisyklémis® ir grupés jtaka, leidzianti suvokti grupés gynybiSkumg, saugumo siekj ir kitus
konformizmo pozymius, aktualius Siame darbe (5 pav.).

Grupeés spaudimas

IndividualUs veiksniai
/ Grupés dydis

Konformizmas —* Grupés jtaka t— Grupés vieningumas

Grupés kultdra ir
aplinka

Socialinés normos . "
Grupés emocijos

5 pav. Konformizma veikiantys veiksniai

Individualiis veiksniai. Asmeninés savybés, pasitiké¢jimas ar nepasitikéjimas savimi, emociné
situacija veikia konformistinj elgesj (Bica ir Stanciu, 2023; Hossein ir Mohammadi, 2015). Siy
mokslininky tyrimai rodo, kad asmenys, kurie maziau pasitiki savo sprendimais ar turi Zemesne¢
savigarba, gali biti labiau linke¢ pasiduoti grupés jtakai. Svarbiais, konformizmui jtaka daranciais,
laikomi sociodemografiniai veiksniai, apimantys lyti, amziy, iSsilavinima bei darbo stazg. Jie gali
lemti ar mazinti konformistinj elgesj. Harbi (2018) tyrimai rodo, kad reikSmingy skirtumy tarp ly¢iy
polinkio konformizmui néra, tac¢iau Capuano ir Chekroun (2024) lyt ir amziy jvardija kaip vienus i§
pagrindiniy demografiniy kintamyjy, kuriuos biitina analizuoti tiriant konformizma ir ragina atlikti
daugiau tyrimy, kurie paaiSkinty ly¢iy skirtumus, nes ankstesni rezultatai daznai biidavo priestaringi
arba priklausomi nuo konteksto. Kalbant apie amziy, Sie autoriai teigia, kad jaunesni asmenys yra
labiau linke elgtis konformistiSkai nei vyresni, brandiis Zmonés. Profesiniame kontekste svarby
vaidmen] atlieka priklausymo organizacijai trukmé — anot Darjan (2024), ilga darbo staza turintys
darbuotojai dazniau demonstruoja prisitaikyma (konformizma) prie nusistovéjusiy tradicijy ir
prieSinasi bet kokiems pokyc¢iams ar naujovéms. Atsparumg konformizmui gali didinti i§silavinimas,
kurj Adger (2006) jvardija kaip resursg, maZinant] asmens pazeidZiamuma socialiniam spaudimui.

Socialinés normos. Pasak Cislaghi ir Heisene (2019), socialinés normos yra elgesio taisyklés, kurios
nusako tai, kas priimtina tam tikrame socialiniame kontekste, ir jkiinija organizacijos vertybes.
Zmonés laikosi §iy normy, nes jos tampa internalizuota asmenybés dalimi, uZtikrinanéia tvarkinga
socialinés sistemos funkcionavimg (Parsons, 1951, cit. Bicchieri ir kt., 2018). Bicchieri ir kt. (2018)
pabrézia, kad socialinés normos tiesiogiai veikia konformizma per liikestj, jog nariai joms paklus. Sio
tyrimo kontekste svarbi Capuano ir Chekroun (2024) jzvalga, jog moralinés normos yra atsparesnés
uz kitas, o tvirti moraliniai jsitikinimai gali veikti kaip veiksnys, mazinantis aklag konformizma ir
padedantis pasipriesinti ydingai daugumos jtakai. Svietimo institucijose socialinés normos jgyja
ypatingg reik§me¢ dél bendruomenés jtraukimo procesy — jei organizacijoje vyrauja nepageidautinos
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normos (pasyvumas ar baime¢), jtraukta bendruomené jas internalizuos kaip standartg. Kita vertus,
tarnaujantis lyderis turi galig formuoti pozityvias socialines normas — nuo klaidy validavimo ir
kiirybisSkumo skatinimo iki tvariy praktiky diegimo — taip keisdamas konformizmo pobidj i§ aklo
paklusnumo j sgmoningg vertybiy priémima..

Grupés jtaka. Vienas ryskiausiy veiksniy, formuojanciy konformizma, yra grupés spaudimas. Tai
socialinis mechanizmas, veikiantis kaip raginimas ar numanomas reikalavimas, kurj vienam asmeniui
daro kiti grupés nariai. Individas daznai pakliista Siam spaudimui arba pasirenka nutyléti savo
nuomong dé¢l baimés biiti nubaustam, atstumtam ar prarasti statusg grupéje (Sullivan ir kt., 2025; Kim,
2025; Zulkifly ir kt., 2022). Ugdymo institucijy kontekste, kur darbas daznai organizuojamas
komandomis, S$is spaudimas gali biiti itin stiprus ir lemti didesnj prisitaikymg. Kaip pastebi
Wijenayake (2020), kai pedagogai patiria kolegy spaudimg, konformizmas skatina juos nuslépti
autentiSkus sprendimus bei kritines jzvalgas. Praktikoje tai gali drastisSkai sumazinti grupés galimybes
priimti efektyvius sprendimus ir tapti pagrindiniu barjeru inovacijy diegimui. Konformizmo
intensyvumg tiesiogiai reguliuoja struktiiriniai parametrai. Harbi (2018) teigimu, konformizmas
linkes didéti augant grupés nariy skaiciui ir esant aukStam grupés vieningumui, kai prieStarauti
daugumai tampa psichologiskai sudétinga.

2.3. Konformizmo raiska ugdymo institucijose

Konformizmas, kaip socialinés jtakos forma, yra placiai paplites reiskinys, veikiantis individy — tiek
ugdytiniy, tiek darbuotojy ar bendruomenés nariy — elgseng ir nuostatas jvairiose socialinése grupése.
Ugdymo institucijos, biidamos sudétingomis socialinémis sistemomis, néra iSimtis. Konformizmas
gali pasireiksti jvairiais lygmenimis — nuo individo prisitaikymo prie grupés normy iki visos
bendruomenés santykio su mazumy grupémis. Todél svarbu iSanalizuoti Sio reiskinio sudétinguma ir
jo poveiki ugdymo proceso kokybei bei socialinei aplinkai. Konformizmo jtaka ugdymo procesui gali
biiti teigiama arba neigiama (Harbi, 2018), priklausomai nuo to, kokias pasekmes patiria individas ar
grupé. Konformizmo pasekmés, turincios teigiamos jtakos yra grupés vieningumas, individo
pripaZinimas, saugumas, socialiné¢ integracija, disciplinos palaikymas, bendradarbiavimas,
pasiekimai darbe. Neigiamos prieSingai — konservatyvumas, autentiSkumo praradimas, nejgyvendinti
tikslai, konfliktai, neigiama konkurencija, nepriémimas, kiirybiSkumo slopinimas, kritinio mastymo
stoka, aplaidumas (Zulkifly ir kt., 2022). Priklausomai nuo konformizmo teigiamos ar neigiamos
itakos bei nuo konformizmo lygio, lyderiams lengviau arba sunkiau valdyti vykstancius procesus.
Siame darbe analizuojama konformizmo raiska, kurios valdymas yra lyderio gerosios valdymo
praktikos dalis.

Svietimo institucijy lyderiai turi santykj su daugybe vidiniy ir iSoriniy grupiy — jie ripinasi
ugdytiniais, jy tévais, pedagogais, jstaigos personalu, aukStesniais vadovais, vietos politikos atstovais
ir kitais. Todel jie nuolat turi biiti pasiruoSe¢ spresti jvairiausias netikétas ir sudétingas problemas,
kuriy kiekviena reikalauja greito ir adekvataus vadovo sprendimo. Tiesiogiai ugdymo institucijose
lyderiai valdo darbuotojus, su kuriais kartu jgyvendina jstaigos strategija, o darbuotojai uztikrina
ugdymo kokybe pagal lyderio jiems iStransliuotus ugdymo tikslus, misijg ir vizijg. Mekolle (2024)
i1§skiria Sias Svietimo institucijy lyderiy veiklos sritis, kurios apima lyderio strateginiy tiksly
1gyvendinimg ir Zmogiskyjy iStekliy valdyma (6 lentele).
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6 lentelé. Konformizmo raiska ugdymo institucijose

Lyderiy veiklos sritis Konformizmo raiskos laukas

Ugdymo tiksly ir uzdaviniy siekimas. Strateginé komunikacija;
Darbuotojy kompetencijy tobulinimas

Veiksmingos ugdymo aplinkos kiirimas Poky¢iy valdymas

Pasitikéjimo, ~ atsakomybés ir  bendradarbiavimo | Zmogiskyjy istekliy valdymas: bausmés ir skatinimas
skatinimas

Teisingo, jtraukaus ir kokybisko ugdymo uztikrinimas | Ivairovés valdymas

Palankiy, jtraukiy ir saugiy mokymo ir mokymosi | Inovacijos; saugus elgesys darbe
aplinky kiirimas

Lentel¢je pateikta, kaip skirtingi lyderystés aspektai yra susije su jvairiomis konformizmo
apraiSkomis ugdymo jstaigose. Toliau pateikiama iSsamesné konformizmo raiskos ugdymo jstaigose
analiz¢ lyderiy veiklos sri¢iy kontekste.

Strateginé komunikacija. Siekdami strateginiy tiksly, lyderiai ir darbuotojai veikia kartu, o
s¢kmingam S§io proceso uztikrinimui batina efektyvi komunikacija. Dukynaité ir AliSauskas (2012)
pabrézia, kad strateginiai planai, jskaitant misijg ir vizija, turi biiti aiSkiai komunikuojami, taciau dél
iSkalbos, konkretumo ir emocionalumo trikkumo lyderiai §ig sritj neretai apleidzia. Didéjantis darbo
kriivis tiek lyderiams, tiek darbuotojams mazina galimybes skirti pakankamai laiko strateginei
komunikacijai (Creagh ir kt., 2025). Ziniy trikumas, anot Elder ir kt. (2021), skatina informacinj
konformizmg - individai, abejodami savo nuomone, link¢ pasikliauti kity Ziniomis. Dél
komunikacijos trilkumo konformizmas gali turéti neigiamos itakos darbuotojams. Kritinio mgstymo
stoka ir aplaidumas gali apsunkinti organizacijos tiksly jgyvendinimo procesus, o darbuotojai taps
nelankstdis ir nekiirybiski, laukiantys tik techniniy instrukcijy (Dukynaité ir AliSauskas, 2012).

Darbuotojy kompetencijy tobulinimas. Lyderiy vaidmuo skatinant darbuotojy mokymasi ir
tobuléjimg tampa itin svarbus siekiant ilgalaikio konkurencingumo (Jiang ir Zhang, 2021). Vadovy
pozitris ] darbuotojy mokymasi reikSmingai veikia jy konformizma (Zagirniak, 2017).
Organizacijose, kuriose kompetencijy tobulinimas yra prioritetas ir vadovai aktyviai remia mokymosi
galimybes, darbuotojai jaucia pasitik¢jimg savimi ir savo kompetencija, dazniau yra jgalinami ir
maziau kontroliuojami. Tai maZina jy polinkj prisitaikyti prie normy, tai yra, maZina konformizma.
PrieSingai, griezta kontrol¢ organizacijoje gali sukelti spaudima, didinti konformizma, riboti
darbuotojy kiirybiskuma ir inovatyvuma (Zagirniak, 2017).

Pokyciy valdymas. Nuolatinés pertvarkos ir reformos ugdymo institucijose, kuriy biitinybe lemia ES
Svietimo politikos integracija, neiSvengiamai sukelia pokycius visai bendruomenei (Stumbrieng ir
Zelvys, 2025). Lyderiai ir patys gali inicijuoti naujoves savo organizacijose. Darbuotojy
pasiprieSinimas, kurio pagrindinés prieZastys yra staiglis pokyciai, neapibréztumas, kontrolés
praradimo jausmas ir baime gali trukdyti efektyviam jy jgyvendinimui (Dérjan, 2024). Baime ir
neapibréztumas gali skatinti konformistinj elgesj (Li ir kt., 2021), o tendencija jungtis | panasiy
nuostaty grupes stiprina konformizma ir mazina institucijos gebéjima prisitaikyti prie pokyciy
(Woodcock ir Schultz, 2021).
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Zmogiskyjy istekliy valdymas: bausmés ir skatinimas. Daznai organizacijose vyraujantis darbuotojy
valdymas per skatinimg ir bausmes, jskaitant moralinio pobiidzio sankcijas, skatina darbuotojus siekti
biti pastebétiems ir jvertintiems, kad pelnyty skatinimg (Dvorak ir kt., 2025). Siekdami lyderio
palankumo, darbuotojai gali demonstruoti tiek prisitaikyma, tiek iSskirtinumg. Bausmés perspektyva
stiprina konformizma, verciant darbuotojus prisitaikyti prie lyderio nuomonés, net jei jiems patiems
ji nepriimtina. Kita vertus, norédami iSvengti bausmés, darbuotojai gali stengtis pritapti prie
neformaliy lyderiy. Svietimo jstaigose toks ,,bausmés—skatinimo* modelis yra Zalingas, nes nukreipia
darbuotojy démesj nuo Svietimo kokybés | siekj biiti ,,atrinktu* skatinimui. Tai stiprina konformizmag
(prisitaikymg prie lyderio) ir formuoja nuolankiai priklausomus, neautentiSkus ir nektrybingus
darbuotojus. Tokie darbuotojai konkuruoja dél lyderio démesio, o patiriamas stresas ir
nepasitenkinimas neigiamai veikia ugdymo kokybe. Sis ,,bausmés — skatinimo® modelis gali bati
perkeltas ir | mokiniy aukl¢jima, o tai neigiamai veikia ugdymo kokybe.

Teisingo, jtraukaus ir kokybisko ugdymo uztikrinimas per jvairovés kurimg. Efektyvi lyderysté
ugdymo institucijose neatsiejama nuo teisingo, jtraukaus ir kokybisko ugdymo proceso uztikrinimo.
Tam butinas geb¢jimas valdyti jvairove, siekiant lygybés ir kuriant bendradarbiavimu grjstg aplinka.
Itrauki kultora, vertinanti visy dalyviy jvairove ir uztikrinanti lygias salygas, skatina teigiamus
akademinius bei socialinius ugdomyjy rezultatus (Kilag ir kt., 2023). Teisingas jvairovés valdymas
kuria sveikus, saugius, darnius santykius grupése. Tai lemia teigiamg jtakg turintj konformizma, kai
siekiama pritapti prie autoritetingy lyderiy. Toks konformizmas didina grupiy sanglauda, skatina
autentiSkuma ir kiirybiSkumga. Taciau jvairovés valdymo efektyvuma gali veikti tokie veiksniai, kaip
amziaus tarpsniai (paauglysté), individualistiné, vengianti jsitraukti bendruomené, sunkumai
uztikrinant lygias visy teises (patyc¢ios, visuomenés pozilris j marginalines grupes), komunikacijos
sunkumai (lyderio asmens savybés, lyderystés stilius, kompetencijos stoka), socialiai nerimastingy
asmeny jtraukimas. Tai kelia i§Stukiy ir didina neigiamg jtaka turintj konformizmg (Nadeem, 2024).

Inovacijos. Konformizmas neformaliose grupése gali tapti rimta klititimi inovacijy diegimui, nes
baime iSsiskirti ir reiksti originalias id¢jas slopina naujy perspektyvy atsiradimg (George ir Hinkes,
2016). Inovacijos procesas apima kelis etapus, pradedant Ziniy gavimu ir baigiant sprendimo
patvirtinimu (Ibrahim ir kt., 2024). Anot mokslininky, pasiprieSinimas gali kilti jau pradiniame etape,
darbuotojams imituojant pritarima kolegy nuomonei dél nepasitikejimo savo kompetencija. Toks
informacinis konformizmas gali virsti normatyviniu, kai nepatenkinti darbuotojai formuoja grupes, o
lyderiui nepastebéjus pradiniy pozymiy. Vélesnis inovacijy diegimas priklausys nuo organizacijos
kulttros ir gebéjimo suderinti naujas normas su esamomis vertybémis, ypac atsizvelgiant ] tai, ar
darbuotojy individualios vertybés atitinka organizacijos kultiirg.

Saugumo uztikrinimas. Saugumas ugdymo institucijose apima jvairius aspektus, nuo asmeninio ir
ekonominio iki kulttrinio ir politinio saugumo (Aleghfeli ir kt., 2025). Bendruomeneé ir organizacijos
kulttra yra saugumo arba nesaugumo Saltiniai. Priklausymo jausmas skatina teigiamg konformizma,
taciau grupés, nepalaikanc¢ios visy nariy saugumo, gali daryti spaudimg kitaip manantiems, o nauji
darbuotojai gali perimti vyraujancias, net ir nesaugias, elgesio normas siekdami pritapti (Nadeem,
2024; Li, Z., 2021).

Apibendrinimas. Konformizmas yra sudétingas socialinis reiSkinys, kuris neiSvengiamai pasireiskia
ir ugdymo institucijose. Nors tam tikras konformizmo lygis gali biiti naudingas socialinei integracijai
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ir tvarkos palaikymui, pernelyg didelis prisitaikymas prie grupés normy gali slopinti inovacijas,
kritinj mastyma, mazinti pedagogy ir besimokanc¢iyjy sauguma. Tod¢l ugdymo institucijy lyderiai
turéty samoningai stengtis kurti aplinka, kurioje biity skatinamas atviras dialogas, nuomoniy jvairove
ir kritinis mastymas. Tik tokiu budu galima sumazinti neigiamas konformizmo pasekmes ir sukurti
sveika bei progresyvig ugdymo aplinka, kurioje kiekvienas bendruomenés narys jaustysi vertinamas
ir galéty realizuoti savo potencialg.
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3. Tarnaujancios lyderystés ir konformizmo ugdymo institucijose sasaju teoriné analizé

Tarnaujanti lyderysté tai holistinis pozitiris ar filosofija, pabrézianti lyderyste, kaip tarnyste
motyvuotiems ir jgalintiems seké&jams, auginant juos tapti lyderiais (Lindawati ir kt., 2024; Dami ir
kt., 2022). Tarnaujanti lyderysté turi unikaly santykio kiirimo per bendradarbiavima, emocinj gydyma
ir etiSka elges] bruozy, pazyminciy teorijos orientacijg j sekéjus. Tarnaujancios lyderystés tyrimai
parod¢, kad tai yra veiksmingas vadovavimo stilius, galintis teigiamai paveikti tiek darbuotojus, tiek
organizacijas (Arocha, 2025). Tarnaujanti lyderysté reiskiasi per asmenines lyderio savybes, tai yra
nuolankuma, autentiSkuma, etiskg elgesj ir pasaukima; jtraukiant sekéjus j uzduotis, planuojant jy
karjera, jgalinant ir apibréziant atskaitinguma. Treciasis raiSkos elementas — socialinis poveikis, tai
yra, bendruomenés jtraukimas bei emocinis palaikymas.

Konformizmas, kaip socialinés psichologijos sgvoka, apibtidina individo min¢iy, jausmy ir elgesio
derinimg prie grupés normy, veikiant tiek realiam, tiek suvokiamam kity spaudimui (Laursen ir Faur,
2022). Sis plagiai paplites reidkinys gali biti samoningas siekis pritapti ar nesamoningas
prisitaikymas, turintis neigiamy pasekmiy (Gtiltekin, 2024; Chakraborty, 2023; Leeuwen, 2024), tiek
svarby vaidmen] palaikant socialing tvarkg ir perduodant normas (Dvorak ir kt., 2025).
Konformizmas skirstomas i normatyvinj ir informacinj. Normatyvinis konformizmas yra individo
polinkis paklusti grupés normoms, net jei jos prieStarauja asmeniniams jsitikinimams, siekiant biiti
priimtam ir iSvengti socialiniy sankcijy (Capuano ir Chekroun, 2024; Harbi, 2018; Goodwin ir kt.,
2013). Normatyvinio konformizmo bruozai: saugumo siekimas, konservatyvumas, gynybiskumas,
nuolankumas, pasyvumas ir paklusnumas. Informacinis konformizmas, pasak Goodwin ir kt. (2013),
yra orientuotas ] tikslios informacijos pateikimg ir atitinkama elgesj, kai individai prisiderina prie
kity, sieckdami ziniy patikslinimo ar maksimalaus tikslumo (Mahmoodi ir kt., 2022). Informacinio
konformizmo poZymiai, i$skiriami moksliniuose darbuose: nepasitikéjimas savimi, subjektyvumas
priimant informacija, patiklumas, teisingumas.

Tarnaujanti lyderysté, besiremianti nuostata, jog lyderio pagrindinis tikslas yra tarnauti savo
sek¢jams, tenkinant jy poreikius ir sudarant saglygas augimui, i§ pirmo Zvilgsnio atrodo nesuderinama
su konformizmu — individo tendencija keisti savo elgesj ir nuostatas, prisitaikant prie grupés normy.
Vis délto, gilesné analizé atskleidzia sudétingas Siy dviejy konstrukty sasajas pedagogy veiklos
kontekste. Tarnaujanti lyderyste gali tiek slopinti, tiek skatinti tam tikras konformizmo formas tarp
pedagogy.

Esminiai tarnaujancios lyderystés principai, tatkomi ugdymo institucijose, jsiklausymas, jtikinéjimas,
Jsipareigojimas kity augimui ir bendruomenés kiirimas (Golzar ir Miri, 2020), turéty natiraliai
mazinti pedagogy poreik] elgtis konformistiSkai. Lyderis, kuris aktyviai klauso pedagogy nuomonés,
vertina jy individualy indélj ir skatina savarankiSkumg sprendimy priémime, kuria psichologiskai
saugia aplinka. Aplinkoje pedagogai jauciasi vertinami ir pripaZinti, todél maZéja spaudimas
prisitaikyti prie daugumos nuomongs ar elgesio i§ baimés buti atstumtiems ar nepritapti (Kilag ir kt.,
2023). Tarnaujantis lyderis, siekdamas patenkinti individualius pedagogy poreikius, skatina jy
profesinj augima ir autonomija, o tai prieStarauja konformizmui, kuris daZnai susij¢s su iniciatyvos
slopinimu ir prisitaikymu prie grupés normy (7 lentelée).
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7 lentelé. Tarnaujancios lyderystés ir konformizmo sgsajos ugdymo institucijose

Tarnaujancios
lyderystés bruozZas

Atitinkamas
konformizmo bruozas

Sasaju analizé

Isiklausymas Noras biuiti  priimtam | Isiklausymas mazina spaudimg pritapti — pedagogas jauciasi
(normatyvinis iSgirstas ir svarbus, todél mazéja poreikis elgtis
konformizmas) konformistiskai dél socialinio spaudimo.

Autonomiskumo Paklusnumas, pasyvumas, | Skatinama savarankiSka nuomoné, kas prieStarauja

skatinimas saugumo siekis | konformizmo bruozams. Taciau, jei pedagogai siekia
(normatyvinis) stabilumo, jie gali pasyviai laikytis jprasty metody, tai yra

rinktis konformistinj elgesj, o ne autonomija.

Bendruomeniskumo Noréjimas pritapti prie | BendruomeniSkumas gali skatinti vieninguma, taciau kartu ir

kiirimas grupés (normatyvinis) spaudimg paklusti. Tai gali skatinti normatyvinj konformizma.

Emocinis palaikymas

Nepasitikéjimas  savimi,
patiklumas (informacinis)

Emociskai palaikomas pedagogas gali bati labiau atviras
lyderio jtakai, gali augti informacinis konformizmas.

Igalinimas

Pasyvumas, paklusnumas

Igalinimas mazina pasyvuma — pedagogai skatinami imtis

(normatyvinis) atsakomybés. Tai mazina konformistinj elges;j.

Karjeros planavimas Saugumo siekis, | Karjeros planavimas gali buti priemoné i§judinti i§ saugios,
konservatyvumas konservatyvios, bet konformistinés pozicijos.
(normatyvinis)

Nuolankumas (lyderio) | Nuolankumas ISoriskai panasus bruozas, taCiau kilmé skiriasi — lyderio
(konformisto) nuolankumas yra samoningas ir aktyvus, o konformisto —

daznai pasyvus ir baimés pagrijstas.

Itikinéjimas, o ne
nurodingjimas

Patiklumas (informacinis)

Itikinéjimas gali skatinti mastyma, bet esant autoritetingam
lyderiui, pedagogai gali nekritiskai priimti jo pozitrj — iSauga
informacinis konformizmas.

Etika, autentiSkumas

Grupés normy perémimas

AutentiSkumas skatina individualuma, bet jei visa organizacija

(normatyvinis) remiasi tomis paciomis vertybémis, tai gali tapti spaudimu
laikytis norminio elgesio.
Bendros zinios, | Grupés informacijos | Dalijimasis ziniomis gali skatinti bendra augima, bet jei tai
dalijimasis internalizavimas tampa vieninteliu informacijos Saltiniu, pedagogai gali
(informacinis) nekritiskai jg perimti.
Lyderio altruistinis | Paklusnumas autoritetui | Pasauktas lyderis gali biiti sektinas pavyzdys, bet jei jis
jsipareigojimas (informacinis) neprovokuoja kritinio mastymo, gali paskatinti aklg sekima.

Lentel¢je pateikti tarnaujancios lyderystés aspektai gali netiesiogiai paskatinti tam tikras
konformizmo formas. Tarnaujantis lyderis akcentuoja dvi savo esme skirtingas lyderystés kryptis —
skatina kiekvieno sekéjo autonomijg ir asmenin; augimg bei bendruomenés kiirimg ir
bendradarbiavima. Sie du aspektai gali sukelti vidinj konflikta darbuotojams, kurie nori biti
nepriklausomi, taciau jaucia spaudima laikytis organizacijos vertybiy. Gali nesamoningai sukurti
spaudimg pedagogams pritarti bendroms vertybéms ir darbo metodams, net jei jie turi alternatyviy
pozitriy. (Latif ir kt., 2024). Nors bendradarbiavimas yra bitinas efektyviam ugdymo procesui,
pernelyg didelis akcentas vienybei ir harmonijai gali slopinti kritinj mastymg ir norg reiksti kitokia
nuomong, ypac jei tai susije su nusistovéjusia mokyklos kulttira ar tradicijomis. Pedagogai gali jaustis
spaudziami pritarti vyraujan¢iam pozilriui, net jei jis néra pats efektyviausias ar atitinkantis
individualius pedagogy poreikius, tiesiog norédami iSlaikyti gerus santykius su kolegomis ir
vadovybe, kuri vertina komandinj darba. Tai gali maZinti inovatyvuma, kiirybiSkumg ir gali skatinti
emocin] perdegimg
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Tarnaujanti lyderysté, orientuota j sekeéjy poreikiy tenkinima, gali paskatinti pedagogy konformizma,
Sie poreikiai yra susij¢ su stabilumu ir nenoru keisti nusistovéjusia tvarka. Jei pedagogy dauguma yra
linke laikytis tradiciniy mokymo metody ir vengia inovacijy dél baimés suklysti ar papildomo darbo
kriivio, tarnaujantis lyderis, sieckdamas patenkinti §j poreikj, gali nesgmoningai stabdyti progresg ir
skatinti konformizma senoms praktikoms. Tarver (2021) tyrimy rezultatai patvirtina, kad tarnaujanti
lyderysté gali skatinti komandos konservatyvuma. Vadovai, praktikuojantys tarnaujancig lyderyste,
gali skatinti socialinj stabilumg ir tvarka, o tai yra konservatyvios ideologijos pagrindas. Kyla rizika
neprisitaikyti prie pokyciy, kurie yra neatsiejami nuo Siuolaikinés Svietimo sistemos.

Konformizmas néra vienareikSmiskas reiskinys. Normatyvinis konformizmas, kylantis i§ noro biiti
priimtam, turéty mazeti esant tarnaujanciai lyderystei. Tac¢iau konformizmas atlieka svarby vaidmenj
palaikant socialine tvarka, koordinuojant veiksmus ir perduodant socialines normas (Dvorak ir kt.,
2025). Lyderiai galéty iSnaudoti konformizma grupés sanglaudos didinimui ir organizacijos kulttiros
kiirimui. Dauguma moksliniy straipsniy, tirian¢iy konformizmo reiSkinj akcentuoja konformizmo
mazinima ir autonomijos didinima. Tai suponuoja tikéjima, kad konformizmas yra asmenybés augima
ribojantis veiksnys. Dvorak ir kt. (2025) iSskiria ir teigiamas konformizmo pasekmes — grupés
vieningumas, individo pripazinimas, saugumas, socialin¢ integracija, disciplinos palaikymas,
bendradarbiavimas, pasiekimai darbe. Klausimas diskusijai — ar tarnaujanti lyderysté, skatindama
sekéjy ugdyma ir kurdama tvarig bendruomene galéty pasitelkti teigiamg pedagogy konformizma?

Tarnaujanti lyderysté gali lemti informacinj konformizma. Individai perima grupés nuomone, nes tiki,
kad grupé¢ turi daugiau ziniy ar yra teisesné¢ (Mahmoodi ir kt., 2022). Reiskinys gali sustipréti, jei
tarnaujantis lyderis yra labai autoritetingas ir jo nuomon¢ yra nekvestionuojama. Nors tarnaujanti
lyderysté turéty skatinti kritinj mastyma, stipri lyderio asmenybé ir gebéjimas ijtikinti gali
nesgmoningai lemti, kad pedagogai perims jo pozilir] be gilesnés analizés. Darbuotojy konformistinj
elgesi gali veikti lyderio pozitiris j darbuotojy mokymasi, ypatingai, jei organizacijoje taikomas
bendry Ziniy asimiliavimas, kai individualiai jgytos zinios perduodamos kitiems ir toliau naudojamos,
kaip bendros organizacijos Zinios (Hanaki ir Ovan, 2013). Egzistuoja du variantai — arba visiSka
darbuotojy autonomija, arba didelis konformizmo lygis. Darbuotojai arba tobulé¢ja individualiai,
skatinami lyderio, arba pasiduodami informaciniam konformizmui internalizuoja kiekvieno
individualias Zinias ir jos tampa komandos ziniomis. Priklausomai nuo tarnaujancio lyderio prioritety
individo ar bendruomenés poreikiams.

Apibendrinant, tarnaujancios lyderystés ir pedagoguy konformizmo sasajos yra sudétingos ir
daugiaplanés. Nors pagrindiniai tarnaujancios lyderystés principai turéty mazinti normatyvinj
konformizma, kuriant saugig ir jgalinancig aplinka, tam tikri aspektai, tokie kaip pernelyg didelis
akcentas bendruomeniSkumui ar pasyviy daugumos poreikiy tenkinimas, gali paskatinti tam tikras
konformizmo formas. Norint iSvengti nepageidaujamo konformizmo ir skatinti inovacijas bei kritinj
mastymg ugdymo jstaigose, tarnaujantys lyderiai turéty biiti sgmoningi ir aktyviai skatinti diskusijas,
oponuojancias nuomones bei individualy pedagogy kiirybiSkumg. Tarnaujantys lyderiai turéty
konformizmo reiskinj suvokti, kaip neiSvengiamga sekéjy poreikj ir atsizvelgti 1 jj, siekdami balansuoti
tarp neigiamg ir teigiamg jtaka daran¢io konformizmo. Tik tokiu biidu tarnaujanti lyderysté gali
realizuoti savo potenciala, kuriant ne tik patenkintus, bet ir autonomiskus bei inovatyvius pedagogus.
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4. Tarnaujancios lyderystés ir konformizmo sasaju ugdymo institucijose empirinis tyrimas
4.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Tyrimo teorinés ir metodologinés nuostatos. Tyrime taikoma kiekybiné tyrimo strategija, grindziama
pozityvistinémis teorinémis ir metodologinémis nuostatomis (Kardelis, 2007). Siekiama empiriskai
jvertinti tarnaujancios lyderystés raiska ir pedagogy konformizmo sgsajas Panevézio regiono ugdymo
institucijose. Kiekybinis poziiiris pasirinktas dél galimybés jvertinti tarnaujancios lyderystés ir
konformizmo raiSka bei nustatyti sgsajas tarp tarnaujancios lyderystés stiliaus ir konformizmo
tendencijy.

Tarnaujancios lyderystés reiskinys darbe grindziamas lyderio moraliniu jsipareigojimu pirmenybe¢
teikti kity poreikiams ir gerovei, o ne asmeninei galiai ar ambicijoms (Greenleaf, 2008). Pozitiris
remiasi noru padéti savo komandos nariams augti, tobuléti ir pasiekti savo potencialg, aktyviai
klausantis jy nuomonés, empatiskai reaguojant i jy isSukius ir suteikiant jiems reikiamus iSteklius bei
palaikymg. Tarnaujantis lyderis kuria pasitikéjimu ir pagarba grista aplinka, skatindamas
bendradarbiavimg. Jgalindamas kitus priimti sprendimus ir prisiimti atsakomybe, siekia organizacijos
s¢kmes, teigiamo poveikio bendruomenei bei visuomenei.

Konformizmo reiskinio pagrinda sudaro socialinés jtakos procesai, kuriy metu individai keicia savo
elgesi, nuostatas ar jsitikinimus, kad atitikty grupés normas ar daugumos pozicija (Deldoost ir kt.,
2024). Sj reiskinj lemia du pagrindiniai motyvai: informacinis socialinis poveikis, kai individai tiki,
kad grupé turi teisingg informacija sudétingose ar neaiskiose situacijose, todél perima jos pozilri, ir
normatyvinis socialinis poveikis, kai individai nori biiti priimti ir patikti grupei, todél prisitaiko prie
jos normuy, net jei asmeniskai su jomis nesutinka (Capuano ir Chekroun, 2024). Sie motyvai,
veikiantys kartu arba atskirai, paaiskina, kodél zmonés linke pritarti daugumos nuomonei ir elgtis
taip, kaip yra socialiai priimtina tam tikroje grupé¢je ar kontekste.

Duomeny rinkimo metodai. Tyrimo instrumentas (5 priedas) sudarytas 1§ trijy daliy. Pirmoje dalyje
pateikti 36 teiginiai, skirti jvertinti tarnaujancios lyderystés raiska ugdymo institucijose. Si dalis
sudaryta remiantis Sun ir kt. (2024) tarnaujancios lyderystés modeliu bei kity autoriy (Effendi ir Erb,
2024; Lindawati ir kt., 2024; Ali ir kt., 2025; Liu ir kt., 2021) jzvalgomis.

Klausimynas apima tris pagrindines dimensijas, kurios detalizuojamos j 5 subskales. Pirmoji
subskale, elgesio modeliai (11 teiginiy), apima nuolanky elgesj (savo klaidy pripaZinimas, kity indélio
vertinimas) ir etiSkg elges] (skaidrumas, sgziningumas, teisingumas). Antroji subskalé, sekéjy
itrauktis (10 teiginiy), vertina darbuotojy jtraukimg j uzduotis ir jgalinimg (motyvavimas, sprendimy
priémimo laisve, kompetencijy auginimas). Trecioji, socialinis poveikis (15 teiginiy), apima emocinj
palaikyma (empatija, psichologinis saugumas) ir bendruomenés jtraukima (partnerysté, dalijimasis
iStekliais, bendra atsakomyb¢). Respondenty nuomonei i$siaiskinti naudojama 5 baly Likerto skale,
kur 1 reiSkia ,,visiSkai nesutinku®, 2 — , nesutinku®, 3 —, nei sutinku, nei nesutinku®, 4 — , sutinku®, 5
— ,,visiSkai sutinku* (tam tikrais atvejais taikoma daznio skalé nuo ,,niekada* iki ,,visada‘).

Siekiant nustatyti vidiniy subskaliy suderinamumg ir patikimumg buvo pasirinktas Cronbach o
suderinamumo ir patikimumo rodiklis. Vidinis suderinamumas matuojamas nuo 0 iki 1. Jei
Cronbacho alfa siekia 0,60, tai tinka tyrimams, taciau siekiama, kad Cronbacho a bity 0,70 ar
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daugiau, kad skale ar klausimy grupe biity galima laikyti suderinta (5 nuoroda informaciniy Saltiniy
sarase). Bendras tarnaujancios lyderystés klausimyno vidinis suderinamumas yra aukStas (Cronbacho
a = 0,98). Visy sio klausimyno subskaliy Cronbach a virsija rekomenduoting 0,70 reikSme (zr. 2
lentele), todel galima teigti, kad tarnaujancios lyderystes subskaliy teiginiai tarpusavyje suderinti ir
patikimi (8 lentele).

8 lentelé. Tarnaujancios lyderystés subskaliy suderinamumo ir patikimumo rodikliai (Cronbach o)

Faktoriaus kintamieji pagal subskales (tarnaujancios lyderystés klausimyno teiginiai) | Cronbach a
Nuolankus elgesys 0,89
Etiskas elgesys 0,92
Darbuotojy jgalinimas 0,93
Emocinis palaikymas 0,91
Bendruomenés jtraukimas. 0,93

Kaip matyti i$ lentelés, bendros vidinio suderinamumo koeficiento Cronbach a reik§més svyruoja
nuo 0,89 iki 0,93, tai rodo, jog naudojamas tyrimo instrumentas (klausimynas) yra patikimas ir
tinkamas tolimesnei rezultaty analizei (5 priedas).

Antroje klausimyno dalyje analizuojamas pedagogy konformizmo reiskinys (6 priedas). Remiantis
moksline literatiira (Capuano ir Chekroun, 2024; Deldoost, 2024; Harbi, 2018 ir kt.), suformuluota
30 teiginiy, suskirstyty i dvi pagrindines dalis — normatyvinj ir informacinj konformizma.
Normatyvinis konformizmas (20 teiginiy) apima keturias subskales: saugumo grupéje sieckimg (nora
pritapti, baime biti atstumtam), grupés gynybiskuma (kolegy gynima, fakty ignoravima), pasyvuma
(iniciatyvos vengimag, ruting) ir paklusnumg grupei (atsakomybés vengima, nuolaidziavima).
Informacinis konformizmas (10 teiginiy) apima dvi subskales: nepasitikéjimg savimi (dvejojima,
atsitraukima) ir teisingumo siekimg atliekant uzduotis (patikluma, pirmumo efekta). Konformizmo
klausimyno teiginiai vertinami pagal analogiSka 5 baly sistema, kur aukstesnis jvertis rodo didesnj
polinkj ; konformistinj elgesj. Konformizmo skalés bendras vidinis suderinamumas yra aukstas
(Cronbacho a = 0,94), taciau atskiry subsakliy — Siek tiek zemesni nei tarnaujancios lyderystés (9
lentelée).

9 lentelé. Konformizmo subskaliy suderinamumo ir patikimumo rodikliai (Cronbach o)

Faktoriaus Kintamieji pagal subskales (tarnaujancios lyderystés klausimyno | Cronbach o
teiginiai)

Saugumo grupéje sickimas 0,76

Grupés gynybiskumas 0,80
Pasyvumas, vengiant iniciatyvumo ir autentiSkumo 0,78
Paklusnumas grupei 0,81
Nepasitikéjimas savimi naujose situacijose 0,83

Siekis teisingai atlikti uzduotis 0,78

Trecioje instrumento dalyje respondentams pateikti sociodemografiniai klausimai, skirti nustatyti
tyrimo imties charakteristikas. Respondenty praSoma nurodyti savo lyt], amziy, i§silavinimg bei darbo
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staza esamoje darbovietéje. Sie duomenys naudojami lyginamajai analizei atlikti ir statistiniams
rySiams tikslinti.

Duomeny analizés metodai. Kickybinio tyrimo duomenys apdoroti naudojant statistinés analizés
programg IBM SPSS Statistics (versija 28.0.1.0). Aprasomoji statistika. Kintamyjy pasiskirstymui
jvertinti skaiciuoti dazniai (procentin¢ iSraiSka), o pozymiy raiskos stiprumui nustatyti — aritmetiniai
vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai. Grupiy palyginimas. Skirtumams tarp nepriklausomy grupiy
nustatyti taikyti neparametriniai kriterijai. Dviem nepriklausomoms imtims (lyginant pagal lytj)
taikytas Mann—Whitney U testas. Trims ir daugiau im¢iy (lyginant pagal amziy, iSsilavinimg ar darbo
stazg) palyginti taikytas Kruskal-Wallis H testas. RySiy analizé. Sasajoms tarp tarnaujancios
lyderystés ir pedagogy konformizmo nustatyti taikytas Spirmeno ranginés koreliacijos koeficientas
(rs). Koreliacijos rezultatai interpretuoti remiantis CekanaviGiaus ir Murausko (2014) pateikta
klasifikacija (10 lentelé).

10 lentelé. Koreliacijos koeficiento reikSme (r)

RySys (r) Stiprumas
nuo 0,9 iki 1 (nuo —0,9 iki 1) Labai stiprus
nuo 0,7 iki 0,9 (nuo — 0,7 iki —0,9) Stiprus

nuo 0,5 iki 0,7 (nuo —0,5 iki —0,7) Vidutinis
nuo 0,3 iki 0,5 (nuo —0,3 iki —0,5) Silpnas

nuo 0,3 iki —0,3 Labai silpnas

Remiantis Cekanavi¢iumi ir Murausku (2014), stipriais laikomi rysiai, kuriy koreliacijos koeficientas
virsija 0,7 (arba yra mazesnis nei —0,7), o silpnais — kai reikSmé nesiekia 0,3. Visais atvejais vertinant
rySio stipruma, kartu tikrinamas ir jo statistinis reikSmingumas (p < 0,05), kuris parodo, ar gautas
rezultatas néra atsitiktinis. Prognostiné analizé. Siekiant nustatyti, ar tarnaujanti lyderysté padeda
paaiskinti konformizmo raiSka papildomai, jau jvertinus sociodemografinius veiksnius, atlikta
hierarchiné tiesiné regresija. Analizés metu stebétas determinacijos koeficiento pokytis (AR?) ir jo
statistinis reikSmingumas (p). Jei pokytis yra statistiSkai reikSmingas, tai rodo, kad tarnaujancios
lyderystés veiksniai daro jtaka konformizmui nepriklausomai nuo respondento lyties, amZiaus,
i$silavinimo ar stazo. Remiantis Nathans ir kt. (2012), Sis metodas leidzia jvertinti kintamyjy jtaka
nuosekliais zingsniais. Pagrindinis analizés tikslas — nustatyti tarnaujancios lyderystés papildoma
prognozavimo galig, kurig parodo determinacijos koeficiento pokytis (Delta R?) po
sociodemografiniy veiksniy jvedimo. Statistinio reikSmingumo (p) reikSmés ir jy vertinimas
pateikiamos 11 lenteléje.

11 Lentelé. Hierarchinés tiesinés regresijos reikSmingumo vertinimo skalé.

(p) reik§mé Vertinimas ReikSmeés vertinimas Zyméjimas
> 0,05 NereikSminga Rysio néra. Kintamasis nedaro jtakos konformizmui. Tai tiesiog | (néra
atsitiktinumas. zvaigzduéiy)
<0,05 ReikSminga RySys yra. Tai standartinis patikimumas. *
<0,01 Labai Stiprus patikimumas. ok
reikSminga
<0,001 Itin reikSminga | Auksciausias patikimumas. ok

43



Rezultaty statistinis reikSmingumas vertinamas remiantis socialiniuose moksluose taikoma
standartine Zym¢jimo sistema, kur p < 0,05 nurodo statistiskai reikSminga ry$j (Osborne, 2010;
Pallant, 2020).

Tyrimo organizavimas ir imtis. Siekiant istirti tarnaujancios lyderystés ir pedagogy konformizmo
sasajas, tyrimo lauku pasirinktas Panevézio regionas. Tyrimo tiksliné grupé — Sio regiono ugdymo
institucijy pedagogai, remiantis pareigybiy, kurias atliekant darbas yra laikomas pedagoginiu, sarasu,
patvirtintu Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo ministro 2003 m. spalio 9 d. (2 nuoroda
informacijos Saltiniy saraSe). Pildyti apklausg kviesti pedagogai, dirbantys skirtingo tipo jstaigose
(ikimokyklinio ugdymo, pradinése, pagrindinése, progimnazijose, gimnazijose, profesinio rengimo
bei auksStosiose mokyklose). Generaline tyrimo aibe sudaré 2408 pedagogai, 2024 — 2025 m. m. dirbe
Panevézio regione: Panevézio mieste (1105) ir rajone (341), Birzy (222), Pasvalio (274), Kupiskio
(186), Rokiskio (280) rajonuose, remiantis Svietimo valdymo informacinés sistemos duomenimis (3
nuoroda informacijos $altiniy sarase). Tyrimo imties dydis apskaiciuotas vadovaujantis V. I. Paniotto
formule:

1

n=
1
A +—

¢ia n — atvejy skaiCius atrankinéje grupéje; A — paklaida, kuriai paprastai atlickant mokslinius tyrimus
yra skiriami 5 proc.; N — generaliné aibé.

Duomenys:

N =2408; 5 proc. paklaidos ribos, taigi A= 0,05

Skaic¢iavimas:

n=1/(0,05%+1/2408) = 1/(0,0025 + 0,000415282) =1/ 0,002915282 ~ 343,04

Siekiant uztikrinti duomeny reprezentatyvuma, nustatyta, kad Siame tyrime reikalinga imtis 343
respondentai. Respondentai buvo atrenkami taikant netikimybing patogiajg atranka (Golzar ir kt.,
2022). Tai reiskia, kad ] imtj pateko tie pedagogai, kurie savanoriSkai sutiko dalyvauti tyrime ir
uzpildyti pateikty internetinj klausimyng. Duomeny rinkimas vykdytas 2025 m. spalio 7 d. — lapkricio
9d.

Tyrimo metu uzdaro tipo klausimynu buvo apklausiama tiksliné respondenty grupé¢ — PanevéZzio
regiono pedagogai, kuriems i$siystos apklausos nuorodos j 144 jstaigas (7 priedas), siekiant uztikrinti
visiems vienodas salygas dalyvauti tyrime. Apklausa atlikta internetu, uZztikrinant respondenty
anonimiskuma ir duomeny konfidencialuma, laikantis etikos principy (saZiningumo, teisingumo,
duomeny tikslumo) (Taquette ir kt., 2022). Buvo uZpildytos 383 apklausos, tai sudaro 112 proc.
planuotos imties.

Siekiant gauti kuo jvairiapusiSkesnius duomenis, j tyrimg buvo jtrauktos visy tipy Svietimo
institucijos (12 lentelé).
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12 lentelé. Tyrime dalyvavusiy jstaigy skaicius pagal tipg

Istaigos tipas Skaicius, vnt.
Ikimokyklinio ugdymo jstaigos 52

Pradinés, pagrindinés mokyklos, progimnazijos ir gimnazijos 57

Profesinés mokyklos (profesinio rengimo, technologijy ir verslo mokymo centrai) 3

Aukstosios mokyklos 2

Kitos ugdymo istaigos 29

Didziausig dalj sudaré mokyklos (57) ir ikimokyklinio ugdymo jstaigos (52), tyrime dalyvavo ir
aukstyjy, profesiniy mokykly, neformaliojo ugdymo bei daugiafunkciy centry atstovai. Detalus
tyrimo imties pasiskirstymas pagal lytj, amziy, iSsilavinima ir kitus rodiklius pateikiamas 13 lenteléje.

13 lentelé. Sociodemografiniy rodikliy suvestiné

Rodiklis Grupé Procentiné dalis / Skaicius
Lytis Moterys 83 proc. (n=314)
Vyrai 17 proc. (n = 65)
Nenurodé (n=4)
Amzius Iki 29 m. 12 proc.
30-49 m. 34 proc.
50—65 m. 44 proc.
66 m. ir daugiau 9 proc.
Nenurodé 1 proc. (n=3)
I$silavinimas Vidurinis 3 proc.
Profesinis 7 proc.
Aukstasis neuniversitetinis 20 proc.
Universitetinis bakalauras 38 proc.
Magistras 28 proc.
Daktaras 3 proc.
Nenurodé 1 proc.
Darbovietés tipas Tkimokyklinio ugdymo jstaiga 13 proc.
Pradiné mokykla 3 proc.
Pagrindiné mokykla arba progimnazija | 32 proc.
Gimnazija 27 proc.
Aukstoji mokykla 5 proc.
Kitos ugdymo istaigos 19 proc.
Darbo stazas (dabartinéje jstaigoje) | Iki 1 m. S proc.
1-2 m. 14 proc.
3-5m. 20 proc.
6—14 m. 18 proc.
Virs 15 m. 42 proc.
Nenurodé 1 proc.

Tyrimo imties analiz¢ atskleidzia, kad 83 procentus tyrimo respondenty sudaro moterys. Tai atitinka
bendrag Lietuvos pedagogy statistinj pasiskirstyma (4 informacijos S$altinis), todél leidzia tyrime
vertinti ir mazesnés vyry imties (17 proc.) duomenis. Pagal amziy ir darbo stazg dauguma sudaro 50
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— 65 mety amziaus pedagogai, turintys didesnj nei 15 mety darbo stazg vienoje jstaigoje. Tai rodo,
kad tyrime dalyvavo patyre¢ specialistai, o jauny (iki 29 m.) bei karjerg pradedanciy (stazas iki 1 m.)
pedagogy dalis yra salyginai maza. ISsilavinimo rodikliai rodo auksta respondenty kvalifikacijg — 66
procentai turi universitetinj iSsilavinimg. Daktaro laipsnj turi 3 proc. tiriamyjy. Didzioji dalis
respondenty dirba miesto pagrindinése mokyklose, progimnazijose arba gimnazijose. Apibendrinant
sociodemografinj profilj, tipinis tyrimo dalyvis yra 50—65 mety moteris, turinti universiteto bakalauro
laipsnj ir daugiau nei 15 mety dirbanti miesto ugdymo jstaigoje.

4.3. Tarnaujancios lyderystés ir konformizmo sasajy analizé
4.3.1. Tarnaujancios lyderystés poZymiy vertinimo rezultatai

Vertinant tarnaujancios lyderystés pozymius Panevézio regiono ugdymo istaigy vadovy elgesyje,
verta pastebéti, kad visy teiginiy standartiniai nuokrypiai yra gana dideli, nuo 0,90 iki 1,24. Tai rodo,
jog nuomonés apie lyderio elgesj respondenty tarpe yra gana jvairios.

Elgesio modeliy vertinimas. Pirmiausia buvo siekiama iSsiaiSkinti elgesio modeliy, tai yra,
nuolankumo ir etiSko elgesio raiska. 14 lentel¢je pateikiami tarnaujancios lyderystés pozymiy
vertinimo teiginiai ir atsakymy vidurkiai bei standartinis nuokrypis.

14 lentelé. Elgesio modeliy vertinimas

Elgesio modeliai ir juos sudarantys teiginiai Vidurkis Standartinis
nuokrypis
Lyderio Savo klaidas ir trikumus mato kaip nuolankia galimybe
. " 3,7 1,11
nuolankus mokytis ir tobuléti
elgesys Nuolankiai kviecia ieSkoti problemy sprendimy kartu. 3,8 1,11
Sékmés nuopelnus nuolankiai priskiria kartu veikusiai
. 4,0 1,05
komandai.
Pasizymi nuolankiu gebéjimu priimti bendruomenés nariy
. 3,8 1,04
idéjas.
Nuolankiai teikia pirmenybe bendruomenés poreikiams, o ne 33 114
asmeniniams interesams. ’ ’
Etiskas lyderio | Aktyviai skatina ir palaiko etiSkg visy bendruomenés nariy 41 1.02
elgesys elgesi. ’ ’
Pasizymi gebéjimu inicijuoti diskusijg ir spresti sudétingus
! 1 1 3,9 1,06
klausimus per etiska dialoga.
Uztikrina, kad informacija jstaigoje biity dalijamasi atvirai ir 3.9 115
pagarbiai. ’ ’
ISklauso visas puses ir vertina situacija remdamasis (—asi) 33 111
faktais, o ne asmeniniais jausmais ar simpatijomis. ’ ’
Aktyviai skatina bendruomenés narius saziningai laikytis 49 0.99
savo jsipareigojimy. ’ ’
Atsako uz organizacijos rezultatus, ugdydamas (—a) etiska 40 112

mokymosi i§ klaidy kultiira, o ne kaltinimy atmosfera.

Analizuojant tyrimo duomenis, nustatyta, kad bendras etisko lyderio elgesys respondenty vertinamas
Siek tiek palankiau nei lyderio nuolankus elgesys. EtiSko elgesio vidurkiai svyruoja nuo 3,8 iki 4,2,
tuo tarpu nuolankaus elgesio — nuo 3,7 iki 4,0. Sie rezultatai leidZia teigti, jog respondentai didesne
reikSme teikia lyderio elgesio atitikimui etikos principams nei jo asmeninéms nuolankumo savybéms.

Vertinant etiSko lyderio elgesio faktorius, nustatyta, kad reikSmingiausiu aspektu laikomas lyderio
gebéjimas aktyviai skatinti bendruomenés narius saziningai laikytis prisiimty jsipareigojimy. Tai
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rodo, jog respondentai ypa¢ vertina lyderio pastangas uztikrinti atsakomybe ir sazininguma
organizacinéje veikloje. Aukstai jvertintas lyderio vaidmuo inicijuojant diskusijas ir sprendZiant
sudétingus klausimus pasitelkiant etiSka dialoga, kas atskleidzia lukestj, jog lyderis veikia kaip
konstruktyvios komunikacijos ir vertybémis gristo sprendimy priémimo skatintojas. Kiti vertinti
aspektai — lyderio atsakomybé uz organizacijos rezultatus nepazeidziant etikos normy bei atviro ir
pagarbaus informacijos dalijimosi uztikrinimas — taip pat buvo jvertinti teigiamai. Tai leidzia daryti
1Svada, kad etiskas lyderio elgesys respondenty suvokiamas kaip svarbus organizacinés kulttros
formavimo veiksnys, stiprinantis pasitik¢jimag lyderiu, skaidrumg ir tarpusavio pagarbg.
Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo rezultatai atskleidzia aiskig tendencijag - etiSkas lyderystés
modelis organizacijoje suvokiamas kaip prioritetinis, ypa¢ akcentuojant atsakomybe, sagziningumg ir
etiSkg komunikacija, kurie laikomi veiksmingos lyderystés komponentais.

Sekéjy jtraukties vertinimas. 15 lenteléje pateikti atsakymy j Siuos teiginius vidurkiai bei standartiniai
nuokrypiai.

15 lentelé. Sekéjy jtraukties vertinimas

Sekéju jtrauktis ir ja sudarantys teiginiai Vidurkis Standartinis
nuokrypis
Jgalinimas Naujoviy planavimg grindzia jtraukianc¢iu dialogu ir 3.9 1.05
isiklausymu j visy pasitlymus. ’ ’
Laiku jvertina pastangas uz gerai atlikta darbg nelaukdamas (—
. - 3 3,8 1,12
a) formaliy progy (pvz., metinio pokalbio).
Teikia grjztamaji ry$j, kad uztikrinty aiSkuma dél atlickamo
3,8 1,12
darbo.
Igalina savarankiskai priimti sprendimus. 3,9 1,02
Padeda suprasti, kaip kieckvieno darbuotojo darbas prisideda
. ST 3,9 1,08
prie bendry organizacijos tiksly.
Suteikia erdvés eksperimentuoti, ieSkant netradiciniy problemy
} ) 3,9 1,10
sprendimo keliy.
Skatina bandyti naujus dalykus, kad jgytume patirties. 4,1 1,11
Sudaro salygas kelti kvalifikacija. 4,3 0,90
Igalina kiekvienag tapti savo srities lyderiu. 4,1 1,03
Aktyviai padeda siekti profesiniy tiksly. 4,0 1,09

Analizuojant respondenty vertinimus apie tarnaujancio lyderio vykdoma sekéjy jtrauktj, nustatyta,
kad wvisi vertinti aspektai sulauké teigiamo respondenty vertinimo, o vidurkiai svyruoja nuo 3,8 iki
4,3. Sie duomenys rodo bendra pozityvig tendencija, jog pedagogai savo vadovus suvokia kaip
igalinancius ir jtraukiancius lyderius. ISskiriant svarbiausius veiksnius, respondentai palankiausiai
vertina lyderio indélj i jy profesinj tobul¢jimg — salygy sudaryma kvalifikacijai kelti. Tai, kad Sis
aspektas jvertintas aukSciausiu balu, rodo didelj pedagoguy poreiki nuolatiniam augimui ir
organizaciniam palaikymui Sioje srityje. Itin pozityviai vertinamas lyderio skatinimas iSbandyti
naujoves, dalytis patirtimi bei darbuotojy itraukimas j sprendimy priémimo procesus. Tai rodo, kad
darbuotojai vertina lyderio kuriamg pasitiké¢jimo atmosferg ir galimybe¢ tiesiogiai prisidéti prie
organizacijos valdymo procesy. Kiek maZesniu, taciau vis dar aukStu balu jvertintas lyderio vaidmuo
padedant darbuotojams siekti asmeniniy profesiniy tiksly bei jgalinimas savarankiskai priimti
sprendimus. Tai leidzia daryti prielaida, kad nors autonomija darbe yra svarbi, respondentams dar
didesn¢ reikSme turi sisteminis organizacijos poziiiris 1 jy kompetencijy ugdyma ir bendrystés
jausmas.
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Santykinai Zemiausiai jvertintas lyderio geb¢jimas laiku, nelaukiant formaliy progy, pastebéti ir
ivertinti darbuotojy pastangas. Kilag ir kt. (2023) teigimu, individualaus indélio vertinimas yra saglyga
darbuotojams jaustis pripazintiems. Tyrimo duomenys atskleidzia, kad §j pripazinimo jausma patiria
didzioji dalis pedagogy, tac¢iau pastebimas rezervas rodo, jog kasdienio, neformalaus griztamojo rysio
vis dar pasigendama. Apibendrinant vidurkiy analize galima teigti, kad sekéjy jgalinimo dimensija
yra viena stipriausiai iSreikSty tirtose organizacijose. AukSti jverciai patvirtina, kad vadovai
s¢kmingai taiko jgalinimo strategijas, ypa¢ profesinio augimo ir naujoviy skatinimo srityse.

Socialinio poveikio vertinimas. Analizuojant lyderio socialinio poveikio aspektus, nustatyta, kad
respondentai teigiamai vertina abi tiriamas sritis, ta¢iau bendruomenés jtraukimo rodikliai,
svyruojantys nuo 3,76 iki 4,03 balo, yra kiek aukStesni nei emocinio palaikymo, kuriy vidurkiai
pasiskirsté tarp 3,67 ir 3,81 balo. Tarnaujancios lyderio socialinio poveikio vertinimo teiginiai ir
atsakymy vidurkiai bei standartinis nuokrypis pateikiami 16 lenteléje.

16 lentelé. Socialinio poveikio vertinimas

Socialinis poveikis ir jj sudarantys teiginiai Vidurkis Standartinis
nuokrypis

Darbuotojy Demonstruoja empatija i$kilus sunkumams 3,7 1,19
emocinis Teikia emocinj palaikyma, su kiekvienu bendraudamas (— 3,8 1,10
palaikymas a) individualiai, pagal jo poreikius

Riipinasi emociniu  saugumu, uZztikrindamas (-a) 3,8 1,16

psichologinj komfortg darbo vietoje

Atvirai  dalinasi  asmenine  patirtimi  emociskai 3,7 1,18

palaikydamas (—a) sudétingose situacijose

Patyrus stresa padeda emociskai atsigauti. 3,7 1,24

Skatina palaikyti vieniems kitus emociskai. 3,8 1,22
Bendruomenes | Aktyviai ieSko galimybiy bendradarbiauti su visa ugdymo 4,0 0,98
jtraukimas jstaigos bendruomene.

Bendruomengje kuria glaudy rysj, paremta draugisSkumu ir 3,9 1,03

pasitikéjimu.

Siekia stiprinti priklausymo jausmg per bendra visos 4,0 1,04

bendruomenés praktika neformaliose veiklose (pvz.,
bendros §ventés, gerumo akcijos).

Kuria salygas, kad buty patenkinti ugdymo jstaigos 3,9 1,01
bendruomenés poreikiai.

Skatina bendruomenés tvaruma per turimy resursy (pvz., 4,0 1,02
patalpos, jranga, Zinios, kompetencijos) dalijimasi.

Stiprina jtraukties kultiira, skatindamas (—a) darbuotojus 3,9 1,12
dalyvauti savanoriSkoje veikloje ir bendruomenés

iniciatyvose.

Aktyviai siekia iSgirsti bendruomenés nuomong, pries 39 1,05
priimdamas (—a) svarbius sprendimus.

Skatina bendruomenés dialogg, neslépdamas (—a) jautriy 3,8 1,15
ar sudétingy temy.

Reguliariai atsiskaito bendruomenei uz organizacijos 3,9 1,06

veiklg ir jsipareigojimy vykdyma.

Vertinant bendruomenés jtraukima, auksc¢iausig 4,03 balo jvert] gavo lyderio iniciatyvumas ieSkant
bendradarbiavimo galimybiy su visa bendruomene. Tai rodo, kad vadovai aktyviai siekia atvirumo ir
partnerystés. Pozityviai, beveik 4 baly vidurkiais, jvertintas resursy dalijimasis siekiant tvarumo bei
priklausymo jausmo stiprinimas per neformalias veiklas. Kiek atsargiau respondentai vertina lyderiy
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geb¢jimg inicijuoti dialogg jautriomis ar sudétingomis temomis, kas gali rodyti tam tikrg vengima
kalbéti nepatogiomis temomis siekiant iSsaugoti harmonija.

Emocinio palaikymo srityje palankiausiai vertinamas individualus démesys darbuotojams ir
ripinimasis jy psichologiniu saugumu bei komfortu darbo vietoje. Tadiau iSryskéjo probleming sritis
— pagalba krizinése situacijose. Empatija sunkiais tarpsniais, pagalba atsistatyti po streso bei parama
tvarkantis su emocijomis buvo jvertintos tik 3,67 balo. Tai leidzia daryti prielaida, kad lyderiai geba
kurti bendra saugia atmosfera, taciau pritriksta jguidziy ar noro suteikti gilesn¢ autentiskg parama,
kai darbuotojai susiduria su realiais sunkumais. Toks rezultaty pasiskirstymas atskleidzia statistiSkai
reikSmingg struktirinj netolygumg tarp funkciniy ir asmeniniy vadovo kompetencijy. Lyginant
atskirus rodiklius, fiksuojamas net 0,7 balo atotrukis tarp funkcinio ripescio (kvalifikacijos kélimo)
ir emocinio rysio krizinése situacijose. Tai rodo rizika, kad emocinis palaikymas organizacijoje tampa
priklausomas nuo rezultaty, o ne nuo zmogiskojo rySio. Remiantis Dvorak ir kt. (2025), biitent
aktyvus klausymas ir empatija yra veiksniai, tiesiogiai mazinantys darbuotojy baime¢ biiti
atstumtiems, todél Siy kompetencijy stoka gali didinti konformistinj spaudimg. Tarnaujancios
lyderystés teorijoje (Greenleaf, 2008; Sun et al., 2024) nuolankumas ir emocinis palaikymas laikomi
§io modelio Serdimi, skirianc¢ia jj nuo kity vadybos formy. Krumrei-Mancuso ir Rowatt (2023)
teigimu, nuolankumas yra stipriausias veiksnys, prognozuojantis didesnj tarnaujancios lyderystés
lygi. Kai lyderiai vieSai pripazjsta savo ribotuma ir vertina kitus, jie sukuria stipresnj ry$j su
pasekéjais, skatindami bendradarbiavimg. Todél nustatytas pamatiniy savybiy atsilikimas nuo
vadybiniy funkcijy leidzia teigti, kad tirtose organizacijose tarnaujanti lyderysté veikia ne kaip
holistin¢ filosofija, o tik kaip atskiry jrankiy rinkinys, kas riboja jos transformacinj poveikj mazinant
konformizma.

Apibendrinant tarnaujancios lyderystés raiskos vertinimg, matyti aiSki tendencija, tirtose ugdymo
jstaigose vadovai sékmingai realizuoja funkcinius ir etinius lyderystés aspektus (jgalinima,
atsakomybe, skaidrumg), taciau patiria sunkumy kurdami gily emocinj ry$j ir demonstruodami
nuolankumg. Funkcinés lyderystés dominavimas prie§ vertybing sukuria specifing aplinka. Joje
skatinama darbuotojy kompetencija, taciau iStikus nes€ékmei Zmonés jauciasi emociskai nesaugus.
Tokia biisena gali tiesiogiai didinti jy polinkj j konformizma..

4.3.2. Konformizmo reiskinio vertinimo rezultatai

Pirmiausia buvo siekiama i8siaiSkinti normatyvinio konformizmo, tai yra, saugumo grup¢je siekimo,
grupés gynybiskumo, pasyvumo vengiant iniciatyvumo ir autentiSkumo bei paklusnumo grupei
raiSkg. 17 lenteléje pateikiami normatyvinio konformizmo poZymiy vertinimo teiginiai ir atsakymy
vidurkiai bei standartinis nuokrypis.

17 lentelé. Normatyvinio konformizmo vertinimas

Normatyvinis konformizmas ir jj sudarantys teiginiai Vidurkis Standartinis
nuokrypis

Saugumo Esu atsargus ir budrus, jei jauciu kad gali atstumti, verciau 39 111

grupéje patyliu ir prisitaikau. ’ ’

siekimas Kai jauciu grésme, Sliejuosi prie paciy artimiausiy kolegy, 33 104
kurie man pataria, kaip elgtis. ’ ’
Jauciuosi gerai, kai mano pastangos prisitaikyti jvertinamos 3,6 120
(pvz., Sypsena, patapSnojimu per petj ar kitais signalais). ’
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Man svarbus rySio jausmas, kurj uztikrina vienoda

: 3,9 1,10
laikysena.
Tenka nusileisti ir taikytis prie kolegy, kad iskilus 29 116
sunkumams jie manimi pasiriipinty ir palaikyty. ’ ’
Grupés Jei kas nors kritikuoja mano kolegas, supykstu ir pradedu
- X - . . 3,0 0,99
gynybiskumas | juos ginti, nesvarstydamas (—a), ar kritika teisinga.
Jei pastebiu, kad mano artimas kolega dél ko nors jsizeidgs,
L Sy v 3,1 1,03
jaudiu, kad tai zeidzia ir mane.
Viduje galiu pritarti kritikai, bet vieSai rodau lojaluma 28 1.05

kolegoms, kad jie manes neatstumty palaike besirdziu (—e).
Kai kritikuojama artimy kolegy nuomoné, vengiu diskusijos
— nutraukiu pokalbj ir stoju kolegy pusén, net jei asmeniskai 2,8 1,03
pritariu kritikai.

Kai kritikuojamas artimas kolega, samoningai vengiu

gilintis j faktus, kad galéciau be abejoniy palaikyti bendra 2,7 1,07
pozicija.
Kai mano artimi kolegos pergyvena dél smulkmeny, imu
L 1 . 2,9 1,14
pergyventi ir a$, nors véliau suprantu, kad be reikalo.
Pasyvumas, Vengiu nepatogiy temy tarp artimy kolegy, nors kartais 29 111
vengiant norisi i§sakyti savo nuomone. ’ ’
iniciatyvumo | Susilaikau, pirmas (—a) neisrei§kiu savo nuomongs. 3.0 1,06
ir
autentifkumo. Is ine.rc.ijos pasiduodu jprastai rutinai, nors ir norééiau kazka 3.0 1,04
pakeisti.
Delsiu, nerodau iniciatyvos vykdyti vadovo nurodymy, jei 27 113
mano artimi kolegos jiems nepritaria. ’ ’
Paklusnumas Elgiuosi, kaip sutaréme, net jei viduje kyla kitokiy jausmy. 3,2 1,14
grupei. Klausiu kity nuomonés ir jai pritariu, kad iSvengCiau
R . 2,9 1,19
atsakomybés uz galimas klaidas.
Ilgai dvejoju pries priimdamas (—a) sprendima nepaklusti
o 2,7 1,12
artimiems kolegoms.
Jauciu nerima, jei negaliu pasitarti su kolegomis, ir turiu
. . ; ; 2,8 1,19
nuspresti pats (—i), kaip pasielgty dauguma.
Nusileidziu, jei kolegos jkalbinéja palaikyti jy idéja, net jei 27 1.09

ta idéja néra pati geriausia man.

Analizuojant normatyvinio konformizmo raiSka, iSrySkéjo aiski tendencija, kad respondentai
labiausiai linke¢ j konformistinj elgesj sieckdami saugumo jausmo grupg¢je — $io bloko teiginiy vidurkiai
yra aukScCiausi visoje skaléje, nuo 2,9 iki 3,9. Detalesné rezultaty analizé rodo, kad pedagogams
svarbiausia yra jausti ryS] su kolegomis, kurj uztikrina vieninga laikysena — Sis aspektas jvertintas
aukscCiausiu 3,9 balo vidurkiu. Tai signalizuoja, kad bendras susitelkimas ir ,,buvimas kartu*
respondentams yra prioritetiné vertyb¢, net jei tai reikalauja tam tikro prisitaikymo. Antruoju pagal
svarbg motyvu tapo socialinis pripazinimas — malonus atlygis ar jvertinimas uZ pastangas prisitaikyti
jvertintas 3,6 balo. Tai patvirtina, kad iSorinis socialinis pastiprinimas yra veiksnys, skatinantis
darbuotojus laikytis grupés normy.

PrieSinga tendencija stebima vertinant destruktyvesnes konformizmo formas — atvirg pasyvumg ar
gynybiskumg. Respondentai maziausiai linke tapatintis su elgesiu, kuris tiesiogiai trukdo darbo
procesui. Zemiausig jvertinima gavo iniciatyvos nerodymas vykdant vadovo nurodymus, kai tam
nepritaria kolegos, bei samoningas vengimas gilintis j faktus. Sie duomenys leidzia manyti, kad nors
darbuotojai siekia pritapti, jie néra linke aklai aukoti savo profesiniy pareigy ar objektyvumo vardan
grupés pritarimo. Vis délto, svarbu atkreipti démesj j aukStus standartinius nuokrypius, kurie biidingi
ir $iai skalei. Tai rodo didel¢ imties poliarizacijg - tirtose organizacijose dirba tiek asmenys, linkg }
konformizmg ir prisitaikyma, tiek darbuotojai, kurie brangina savo autonomijg ir yra atspariis grupes

50



spaudimui. Apibendrinant galima teigti, kad tirtose jstaigose dominuoja ,,saugusis‘ normatyvinis
konformizmas. Pedagogai renkasi prisitaikyma kaip priemone¢ kurti bendryste ir gauti socialinj
palaikyma, taciau atmeta pasyvy sabotaza ar akla paklusnumga kaip nepriimting elgesj. Tai rodo, kad
konformizmas S§ioje imtyje atlicka labiau socialinés integracijos, o ne pasiprieSinimo lyderiui
funkecija.

Toliau buvo aisSkintasi informacinio konformizmo, tai yra, nepasitikéjimo savimi naujose situacijose
bei siekio teisingai atlikti uzduotis raiSka. Vertinant duomeny sklaida, Sioje skal¢je, kaip ir
ankstesnése, stebimi dideli standartiniai nuokrypiai (beveik visur virSijantys 1,0). Tai rodo didelj
respondenty nuomoniy iSsiskyrima — dalyje jstaigy pedagogai jauciasi tvirtai ir savarankiskai, o kitoje
dalyje — kliaujasi iSoriniais nurodymais. 18 lenteléje pateikiami informacinio konformizmo pozymiy
vertinimo teiginiai ir atsakymy vidurkiai bei standartinis nuokrypis.

18 lentelé. Informacinio konformizmo vertinimas

Informacinis konformizmas ir ji sudarantys teiginiai Vidurkis | Standartinis
nuokrypis
Nepasitikéjimas Esu linkes (—usi) atsitraukti, nes nepasitikiu savimi. 2,5 1,09
savimi naujose | Pritariu kolegy sitilomam sprendimui, nes nesu tikras dél 28 1.03
situacijose savo Ziniy. ’ ’
Manau, kad nesugebésiu jos atlikti vienas (—a), todél
. S . 2,8 1,08
derinuosi prie kompetentingy kolegy.
Pasikliauju kolegy ziniomis ir patarimais, kad atgauciau
3,0 1,01
kontrole.
Teisingumas Lengvai pasitikiu informacija, jei ja pateikia patyres kolega. 3,3 1,07
(siekis  teisingai | Tikiu tuo, kg sako dauguma, net jei nesu tikras dél fakty. 2,6 1,07
atlikti uzduotis). Lengvai kei¢iu nuomone, prisitaikydamas prie naujy man 23 1.09
pateikiamy ziniy. ’ ’
Noriu priimti teisingg sprendima, todél pirmenybe teikiu
o L . 3,2 1,06
daugumos iSsakytam pasitlymui.
Prioritetg teikiu nurodymy laikymuisi ir taisyklingam jy 36 112
igyvendinimui. ’ ’
Pasikliauju ta informacija, kurig i§girdau pirma. 2,5 1,03

Analizuojant informacinio konformizmo raiskg, nustatyta, kad respondentai labiausiai linke
demonstruoti tg elgesj, kuris susijgs su siekiu elgtis teisingai pagal nustatytas normas ar autoritetus.
Analize atskleidzia, kad pedagogams svarbiausia yra laikytis nurodymy ir uztikrinti taisyklinga jy
1gyvendinimg — Sis prioritetas jvertintas auksc¢iausiu 3,6 balo vidurkiu. Tai rodo, kad neapibréztose
situacijose darbuotojai saugumg randa struktiiroje ir taisyklése. Stipriai iSreikStas pasitikéjimas
kompetencija. Teiginys, kad galima pasitikeéti patyrusio kolegos teikiama informacija, jvertintas 3,3
balo. Tai leidZia manyti, kad informacinis konformizmas §ioje imtyje reiSkiasi ne kaip aklas sekimas
minia, o kaip racionalus autoriteto (patirties) pasirinkimas.

PrieSinga tendencija stebima vertinant intuityvyjj ar gynybinj konformizma. Respondentai mazZiausiai
linke pripazZinti, kad pasikliauja ,,pirmumo efektu* (informacija, kurig iSgirdo pirmg) bei linke
atsitraukti nuo uzduoties dél nepasitikéjimo savimi. Tai rodo, kad pedagogai yra linke iSlaikyti
profesin] orumg ir, net jausdami neuZtikrintuma, stengiasi to neparodyti. Verc¢iau iesko ,,teisingy*
atsakymuy taisyklése ar kliaujasi labiau patyrusiais kolegomis.

Apibendrinant, galima teigti, kad ugdymo institucijose, kuriose dirba respondentai, vadovai turi daug
tarnaujancio lyderio pozymiy, ypa¢ aukStai lyderiai vertinami vertinant funkcing ir eting puses
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(1galinimg, atsakomybe), taciau pasigendama emocinio palaikymo ir jvertinimo. Tuo pat metu jie
jaucia poreikj prisitaikyti, susijusj su saugumo siekimu ir taisykliy laikymusi, nors ir teigia
nepasiduodantys akivaizdziausioms neigiamoms jo formoms, tokioms, kaip pasyvumas. Svarbu
pazyméti, kad tyrimui budingas nuomoniy iSsibarstymas (standartinis nuokrypis). Tai rodo, kad
patirtys Panevézio regiono ugdymo jstaigose néra vienodos. PrieSingai, jos yra labai jvairios ir
priklauso nuo konkrecios jstaigos, kurioje dirba respondentas. Bandymai suskirstyti pagal lytj, amziy
ar iSsilavinimg nerodé skirtumy, nes tikrasis veiksnys, lemiantis atsakymus, greiCiausiai yra pati
organizacija. Apibendrinant galima teigti, kad informacinis konformizmas tirtose organizacijose
pasireiskia kaip ,,biurokratinis saugumas®. Pedagogai néra linke¢ aklai tikéti bet kuo, taciau susidure
su neaiSkumu, jie renkasi saugiausig kelig — griezta instrukcijy laikymasi ir sekimg labiau patyrusiais
kolegomis, taip siekdami uzsitikrinti sprendimy teisinguma.

Vertinant konformizmo reiskinj apibendrintai, tyrimo rezultatai atskleidzia, kad Panevézio regiono
pedagogams budingas specifinis prisitaikymo modelis. Jie siekia saugumo per bendryste
(normatyvinis aspektas) ir aiSkuma per taisykles (informacinis aspektas), taciau néra linke j akla
paklusnuma ar pasyvuma. Visgi, svarbu pabrézti, kad visose konformizmo subskalése fiksuoti dideli
standartiniai nuokrypiai, vir§ijantys 1. Tai rodo didele imties poliarizacijg ir leidzia teigti, kad
konformizmo lygis néra tolygus visame regione — jis varijuoja priklausomai nuo konkrec¢ios ugdymo
Istaigos organizacings kultiiros ir joje vyraujanciy normy.

4.3.3. Tarnaujancios lyderystés ir konformizmo tyrimo rezultaty tarpusavio sasajos

Bendras tarnaujancios lyderystés ir konformizmo reiskiniy dimensijy sqgsajy tyrimas. Atliekant tyrima
buvo siekiama iSsiaiskinti tarnaujancios lyderystés jtaka Panevézio regiono ugdymo jstaigose
dirban¢iy pedagogy konformizmui koreliacijos metodu vertinant pagal Spearman koreliacijos
koeficienta (rs). Pirmiausia vertinta abiejy reiskiniy pozymiy koreliacija, pavaizduota 19 lenteléje.

19 lentelé. Tarnaujancios lyderystés ir konformizmo pozymiy sasajos (Spearman koreliacija (rs))

Tarnaujanti lyderysté
Konformizmas INuolankumas [EtiSkas  [[galinimas Emocinis Bendruomenés
elgesys alaikymas itraukimas
Saugumo siekimas facii
Koreliacijos | ) 0,042 0,049 0,054 0,081
reik§mé ’
é reik§mé 0,700 0,411 0,343 0,294 0,116
5 [Grupes Koreliacijos | o 179+ Lo150" 0,192 o,135" -0,169"
g gynybiskumas reik§mé
‘é reik§mé <0,001 0,003 <0,001 0,009 <0,001
£ Pasyvumas K(.)r?ha.cuos 0,221 L 0215™  |-0,258" L 0,154™ L 0,182"
2 reik§mé
g reik§mé <0,001 <0,001  [<0,001 0,003 <0,001
> —
=] Paklusnumas K(.)r?ha.cuos 0,145 0,150 |0,168" 0,096 L 0,131°
g reikSmé
z reik§mé 0,005 0,003 <0,001 0,060 0,011
, [Nepasitikéjimas - Koreliacijos | g 10067 0,114 0,038 0,055
w & [savimi reik§mé
s § reik§mé 0,087 0,191 0,026 0,455 0,288
Q — ——— -
£ E [Sickimas teisingaioreliacijos | <c 10,004 0,054 0,023 0,007
& & ptlikti uzduotis reik§mé
= S reik§mé 0,274 0,932 0,291 0,660 0,895
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Analizuojant bendrasias sgsajas, nustatyta, kad tarnaujanti lyderysté statistiSkai reikSmingai
koreliuoja su mazesniu normatyviniu konformizmu. Tai leidZia teigti, kad vadovams demonstruojant
tarnaujancios lyderystés elgsena, darbuotojai yra maziau linke demonstruoti gynybiSkuma ir
pasyvuma. Duomenys rodo, kad stipriausig poveikj lyderysté daro darbuotojy pasyvumo mazinimui,
kur lemiamg reikSm¢ turi sekéjy jgalinimas. Jgalinanti lyderysté veikia kaip efektyvi prevencine
priemoné¢ pries§ inercijg ir iniciatyvos vengima.

Vertinant paklusnumo grupei aspekta, nustatyta neigiamg ryS] padeda paaiskinti Goffar (2024)
1zvalgos, jog tarnaujantys lyderiai remiasi jtikin€jimu ir bendru sutarimu, o ne pozicine galia, todél
pedagogams nelieka poreikio aklai paklusti. Tyrimo duomenys tai patvirtina detaliau. Nustatyta, kad
nuolankumas, etiskas elgesys, sekéjy jgalinimas ir bendruomenés kiirimas statistiSkai reikSmingai
mazina polinkj paklusti daugumai. Emocinis palaikymas, tarsi, Sioje srityje statistiSkai reikSmingos
jtakos neturi. Tai rodyty, kad vien emocinio rySio nepakanka norint ugdyti darbuotojy atsparuma
grupés spaudimui — tam reikalingas jgalinimas ir etinis pamatas. Visgi, §j rezultata butina vertinti
kompleksiskai. Tikétina, kad tirtose organizacijose fiksuotas emocinis palaikymas yra orientuotas j
santykiy harmonizavima, taciau stokoja giluminio emocinio atsistatymo ir pagalbos jveikiant stresg
aspekto (ka patvirtina zemesni Sios subskalés jverciai). Todél toks emocinis palaikymas, kokj fiksuoja
tyrimo rezultatai, gali neveikti aklo darbuotojy paklusnumo, kaip numato tarnaujancios lyderystés
teorija. Svarbu atkreipti démesj | tai, kad bendras rySiy silpnumas signalizuoja, kad darbuotojy
savarankiSkuma lemia ir kiti veiksniai, ne tik vadovo elgsena.

Vertinant grupés gynybiSkumo aspekta, nustatyta, kad visos penkios tarnaujancios lyderystés
dimensijos — nuolankus ir etiSkas elgesys, jgalinimas, emocinis palaikymas ir bendruomenés kiirimas
— yra reikSmingai susijusios su mazesniu darbuotojy polinkiu ginti grupe neobjektyviais budais.
Stipriausia neigiama ry$j $ioje srityje demonstruoja sekéjy jgalinimas, kurio koreliacijos koeficientas
yra didziausias lyginant su kitais lyderystés bruozais. Tai rodo, kad kai vadovas jgalina darbuotojus j
sprendimy priémimg, maZzéja poreikis aklai ginti grupés pozicija ignoruojant faktus. PrieSingai,
emocinio palaikymo jtaka gynybiSkumo maZinimui yra silpniausia, nors ir iSlieka statistiSkai
reikSminga.

Saugumo siekimo analiz¢ atskleidé, kad Sis normatyvinio konformizmo aspektas néra statistiSkai
reikSmingai susijes né su viena tarnaujancios lyderystés dimensija. Koreliacijos koeficientai yra
artimi nuliui, todél negalima teigti, kad tarnaujanti lyderysté skatinty ar mazinty darbuotojy nora
jaustis saugiai per prisitaikymg. Tai leidzia daryti prielaida, kad saugumo poreikis yra labiau
individuali darbuotojo savybé¢ arba nulemta kity organizacinés kultiiros veiksniy, nepriklausomy nuo
tiesioginio vadovo elgesio stiliaus.

Vertinant informacinj konformizma, nustatyta, kad tarnaujanti lyderysté beveik neturi jtakos
darbuotojy nepasitikejimui savimi ar siekiui teisingai atlikti uZduotis remiantis kity nuomone.
Vienintelé¢ iSimtis fiksuota tarp sekéjy jgalinimo ir nepasitikéjimo savimi, kur nustatytas silpnas, bet
statistiSkai reikSmingas neigiamas rySys. Tai reiSkia, kad didesnis darbuotojy jgalinimas gali Siek tiek
sumazinti jy nepasitik€¢jimg savo jégomis, taCiau kitos lyderystés dimensijos, tokios kaip
nuolankumas ar emocinis palaikymas, Siam procesui jtakos nedaro.

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad tarnaujanti lyderysté yra veiksminga mazinant
specifines, destruktyvias konformizmo formas, tokias kaip pasyvumas ir gynybiSkumas. Taciau jos
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poveikis informaciniam konformizmui ar pamatiniam saugumo poreikiui yra minimalus arba
neegzistuojantis. Tyrimo duomenys patvirtina, kad efektyviausias instrumentas kovoje su
konformizmu yra darbuotojy jgalinimas o ne vien emocinis palaikymas ar bendruomeniskumo
skatinimas.

Nustatytas silpnas rySio tarp tarnaujancios lyderystés ir konformizmo pobudis kelia papildoma
klausimg: kodél empiriskai nustatytas rySys yra labai silpnas, nors teorin¢je dalyje (zr. 3 skyriy) buvo
pagrista, kad tarnaujancios lyderystés principai turéty daryti didele jtaka sekéjy elgsenai? Tyrimo
rezultatai leidzia formuluoti atsakyma: konformizmui mazinti reikalinga visuminé tarnaujancios
lyderystés jtaka, apimanti ir saugy emocinj rySj, ir lyderio nuolankumg. Kadangi tirtose
organizacijose fiksuojami tik atskiri tarnaujancios lyderystés pozymiai (dazniausiai techniniai/
vadybiniai), jy fragmentiskas poveikis néra pakankamas, kad atsverty gilius socialinius konformizmo
mechanizmus. Kitaip tariant, atskiri pozymiai (kaip jgalinimas) veikia lokaliai, ta¢iau nesant pilno
modelio raiskos, sisteminé transformacija nejvyksta.

Tarnaujancios lyderystés subskaliy aprasomosios statistikos (vidurkiy) analizé. Siekiant giliau
suprasti tarnaujancios lyderystés raiSkos ypatumus tirtoje imtyje, atlikta detali subskaliy vidurkiy
analizé. Sis Zingsnis leido identifikuoti, kurie lyderystés aspektai yra dominuojantys, o kurie —
deficitiniai. Analizés duomenys (20 lentel¢) atskleidé netolygy tarnaujancios lyderystés vertinimg.
Nustatyta statistiSkai reikSminga tendencija, kad funkciniai lyderystés aspektai — etiskas elgesys ir
sekéjy jgalinimas — yra vertinami palankiausiai, abu po 4 balus. Tuo tarpu asmeniniai ir emociniai
aspektai — nuolankumas ir emocinis palaikymas — jvertinti po 3,8 balus. Tai rodo, kad respondentai
savo vadovus dazniau mato kaip teisingus ir jgalinancius, nei kaip empatiSkus ir nuolankius.

20 lentelé. Tarnaujancios lyderystés subskaliy reikSmiy vidurkiai

Nuolankus Etiskas Igalinimas Emocinis Bendruomenés | Bendras
elgesys elgesys palaikymas jtraukimas
Vidurkis 3,8 4,0 4,0 3,8 3,9 3,9

Siekiant iSsiaiSkinti konkrecias §io vertinimo priezastis, atlikta giluminé nuolankumo ir emocinio
palaikymo teiginiy analizé (20 lentel¢je pateikiami maZiausius vidurkius turintys teiginiai). Rezultatai
parodé, kad Zemiausius jverCius lémeé vadovy geb¢jimas demonstruoti autentiSka savo
pazeidZiamumg ir empatija darbuotojams krizinése situacijose. Respondentai nurodé¢, kad vadovams
labiausiai triiksta nuolankumo pripaZinti savo klaidas kaip mokymosi galimybe bei asmeninio
jsitraukimo padedant darbuotojams emociskai atsistatyti po patirto streso. Tai sukuria rizika, kuria
jvardija Latif ir kt. (2024), kai emocinis palaikymas yra deklaratyvus, ne autentiSkas (néra
nuolankumo ir pagalbos streso metu), organizacijoje gali stipréti ne darbuotojy autonomija, o
normatyvinis grupés spaudimas prisitaikyti siekiant i§saugoti harmonijg (21 lentele).

21 lentelé. Nuolankaus elgesio ir Emocinio palaikymo teiginiy maziausi vidurkiai

Nuolankus elgesys Emocinis palaikymas

Savo klaidas ir | Patyrus stresa padeda | Aptardamas (-a) | Atvirai dalinasi

trakumus mato kaip | emociskai atsigauti. iSkilusius  sunkumus, | asmenine patirtimi, jei

nuolankig galimybe demonstruoja tai gali padéti

mokytis ir tobuléti. empatija. turin¢iam sunkumy.
Vidurkis 3,7 3,6 3,6 3,7

54



Toks funkcinio ir asmeninio rySio atotrukis leidzia pagristi anks¢iau nustatyta silpna koreliacijg tarp
tarnaujancios lyderystés ir konformizmo (Zr. 19 lentelg). Remiantis Sun ir kt. (2024), biitent
autentiSkas emocinis palaikymas ir klaidy validavimas (nuolankumas) yra veiksniai, mazinantys
konformisting baime. Kadangi tyrimo imtyje Sie elementai iSreiksti silpniausiai, tai paaiskina, kodel
lyderysté nedaro poveikio konformizmo mazinimui.

Apibendrinant tarnaujancios lyderystés subskaliy analiz¢ galima teigti, kad tirtose organizacijose
vyrauja ne tarnaujanti lyderysté, o vadybiné vadovavimo forma, kuri tarnauja sistemai ir procesui,
bet ne pac¢iam zmogui kaip asmenybei. Vadovai sékmingai taiko etikos ir jgalinimo principus, taciau
stokoja gylio kurdami emocinj rysj. Tai sukuria rizika, kad organizacijoje gali stipréti ne darbuotojy
autonomija, o normatyvinis grupés spaudimas prisitaikyti siekiant i§saugoti harmonija. Sis atotriikis
tarp funkciniy (jgalinimo, etikos) ir giluminiy (nuolankumo, emocinio palaikymo) aspekty leidzia
teigti, kad tirtose organizacijose tarnaujanti lyderysté neegzistuoja kaip vientisas, holistinis
konstruktas. Kadangi reiskinys néra iSreikstas pilna apimtimi, Siame tyrime toliau tikslinga analizuoti
ne tarnaujancéios lyderystés modelio poveikj, o atskiry jos pozymiy (subskaliy) sasajas su
konformizmu.

Normatyvinj konformizmgq veikianciy tarnaujancios lyderystés pozymiy analizé. Nors bendra analizé
(zr. 19 lentele) parodé lyderystés ir konformizmo rySio silpnuma, negalima atmesti statistiskai
reikSmingy sasajy. Viena i$ jy — statistiskai reikSminga neigiama sgsaja tarp tarnaujancios lyderystés
jgalinimo ir normatyvinio konformizmo pasyvumo pozymiy (rs = —0,258; p < 0,001). Tyrimo imtyje
biitent jgalinimas yra efektyviausias instrumentas mazinant konformizmga. Sis empirinis rezultatas
patvirtina Batool ir kt. (2022) teorija, jog igalinanti aplinka transformuoja darbuotojus i§ pasyviy
vykdytojy i iniciatyvius problemy sprendéjus, taip mazinant aklg paklusnuma. Detalesné subskaliy
analizé (22 lentel¢) atskleide, kad jgalinimas sistemingai maZzina beveik visas pasyvumo formas,
taciau su viena iSimtimi — susilaikymas nuo nuomonés reiSkimo neturé¢jo statistiSkai reikSmingy
sasajy n¢ su vienu jgalinimo aspektu. Tai leidzia daryti prielaida, kad nors tarnaujanti lyderyste
mazina konformistinj pritarima grupei ar vadovui (Cuadros ir Martinez, 2021), ji néra pakankamas
veiksnys, kuris paskatinty darbuotojus reikSti savo nuomon¢ vadovams. Tai rodo, kad susilaikymas
nuo kalbéjimo gali biiti nulemtas asmeniniy savybiy (pvz., intravertiSkumo) ar gilesnio psichologinio
nesaugumo, kurio vien jgalinimas nepakeicia.

22 lentelé. Jgalinimo ir pasyvumo s3sajos (Spearman koreliacija (rs))

Normatyvinis konformizmas — pasyvumas
Vengiu I8 inercijos | Delsiu, nerodau
nepatogiy temy | pasiduodu iniciatyvos
tarp artimy | jprastai rutinai, | vykdyti vadovo
kolegy, nors | nors ir norééiau | nurodymy, jei
kartais norisi | kazka pakeisti. mano artimi
i8sakyti savo kolegos  jiems
Tarnaujanti lyderysté — jgalinimas nuomone. nepritaria.
Naujowg .p!anawma} grlqdzm l.tfauklancm Kc.)rszllalcuos —0,148" —0,240" _0,241"
dialogu ir jsiklausymu j visy pasitilymus. reik§me
p reik§me 0,004 <0,001 <0,001
Laiku jvertina pastangas uz gerai atlikta K.OI'?ha.CI‘]OS 0,100 0,155 0,157
darba nelaukdamas (—a) formaliy progy | reik§mé
(pvz., metinio pokalbio). p reik§mé 0,053 0,002 0,002

55



Tslkla gr}ztama‘u ry$, kad wuztikrinty Kgr?halcuos —0,120° ~0,180" 0,196™
aiskuma déel atliekamo darbo. reik§me

p reik§mé 0,020 <0,001 <0,001
Igalina savarankiskai priimti sprendimus. K(.)r?ha.cu 0s _0,151" 0,165 0,209

reik§me

p reik§mé 0,004 0,001 <0,001
Padeda suprasti, kal.p kiekvieno darbuot.(.)Jo K(.)rcveha.cuos ~0,150™ _0,274" 0,278"
darbas prisideda prie bendry organizacijos | reikSmeé
tiksly. p reik§mé 0,003 <0,001 <0,001
Sutelk}a‘ ferdves eksperlmeqmotl, 1.eskant K(.)rcveha.cuos _0,162" 0212 0,196™
netradiciniy problemy sprendimo keliy. reik§me

p reik§mé 0,002 <0,001 <0,001
Skatlna bqndytl naujus dalykus, kad K(.)rcveha.cuos 0,143 _0,182" _0,281"
1gytume patirties. reik§me

p reik§mé 0,006 <0,001 <0,001
Sudaro salygas kelti kvalifikacija. K(.)rcveha.cuos —0127" —0171" 0,208"

reikSme

p reikSmé 0,014 <0,001 <0,001
Aktyviai padeda siekti profesiniy tiksly. K(.)r?ha.cuos 0,146 0,200 0,216

reik§mé

p reik§mé 0,005 <0,001 <0,001
Igalina kiekvieng tapti savo srities lyderiu. K(.)r?ha.cuos ~0,136" _0,174" 0,196

reik§mé

p reik§mé 0,008 <0,001 <0,001

Koreliacijy reikSmés rodo, kad stipriausig poveikj pasyvumo mazinimui turi lyderio gebéjimas jprasminti
darbuotojy darba, suvokiant savo darbo ir organizacijos tiksly rysj, bei skatinti naujoves. Nustatyta, kad
darbuotojai, skatinami bandyti naujus dalykus bei matantys savo darbo ind¢lj j bendrus organizacijos tikslus,
reciau pasiduoda rutinai ir drasiau rodo iniciatyva vykdydami vadovo nurodymus (s nuo —0,274 iki —0,281).
Kaip teigia Hasra ir kt. (2024), tai rodo ne aklg paklusnuma, o samoningg jsipareigojimg lyderiui ir
organizacijos vizijai, kuris nusveria kolegy spaudima ar nepritarimg. Panasi tendencija stebima ir naujoviy
diegimo srityje, kai lyderis planuoja naujoves jgalindamas sekéjus ir suteikia jiems erdvés eksperimentuoti,
pedagogai tampa lojalesni lyderiui nei konservatyviai nusiteikusiems kolegoms (I's —0,240). Batool ir kt.
(2022) bei Arocha (2025) tai aiSkina saugios aplinkos suktirimu — kai klaidos traktuojamos kaip mokymosi
dalis, baimé veikti iSnyksta.

Idomts ir dviprasmiski rezultatai gauti analizuojant bendruomenés jtraukimo aspektg (23 lentelée).
Nors bendra tarnaujancios lyderystés ir konformizmo sgsajy analizé (zr. 19 lentelg) jokiy rysiy
neparode, teorinés jzvalgos pabrézia jvairias bendruomenés jtraukimo ir saugumo sgsajas (Latif ir kt.,
2024; Darjan, 2024; Capuano ir Chekroun, 2024). Siekiant iSsiaiSkinti, ar tyrimo kontekste galima
pagristi teorijg, atlikta bendruomenés jtraukima tirianciy teiginiy ir saugumo siekimo teiginiy analize.

23 lentelé. Bendruomenés jtraukimo ir saugumo siekimo sgsajos (Spearman koreliacija (rs))

Saugumo siekimas

Esu Kai jauciu | Jauciuosi Man Tenka
atsargus ir | grésme, gerai, kai | svarbus nusileisti ir
budrus, jei | Sliejuosi mano rysio taikytis prie
jauciu kad | prie paciy | pastangos jausmas, kolegy, kad
gali artimiausiy | prisitaikyti | kurj i8kilus
atstumti, kolegy, jvertinamos | uZztikrina | sunkumams
veréiau kurie man vienoda jie manimi
patyliu ir | pataria, laikysena. | pasirtipinty.

Bendruomenés jtraukimas prisitaikau. | kaip clgtis
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Aktyviai iesko galimybiy Koreliacijos

bendradarbiauti su visa reik§meé —-0,051 -0,041 0,170™ 0,083 -0,135"
ugdymo jstaigos

bendruomene. p reik§mé 0,326 0,425 0,001 0,106 0,008
Bendruomenéje kuria glaudy Koreliacijos 0.013 0.021 0.197" 0.160°" 0.103"
ry$], paremtg draugiSkumu ir reik§mé ’ ’ ’ ’ ’
pasitikéjimu. p reikSmé | 0,808 0,684 0,000 0,002 0,046
Siekia stiprinti priklausymo Koreliacijos 0.021 0.041 0.184" 0.136™ 0.108"
jausma per bendra visos reik§mé ’ ’ ’ ’ ’
bendruomenés praktika p reikSmé 0.677 0.428 0.000 0.008 0.036
neformaliose veiklose. ’ ’ i ’ ’
Kuria salygas, kad bty Koreliacijos 0.017 0.031 0.166™ 0.139™ 0.088
patenkinti ugdymo jstaigos reik§mé ’ ’ ’ ’ ’
bendruomeneés poreikiai. p reikSmeé 0736 0,556 0,001 0,007 0,089
Skatina bendruomenés Koreliacijos 0.029 0.027 0.159™ 0.116" 0.106°
tvaruma per turimy resursy reikSmé ’ ’ ’ ’ ’
(pvz., patalpos, jranga, Zinios, |p reikSmé 0.568 0595 0.002 0.024 0.039
kompetencijos) dalijimasi. ’ ’ i ’ ’
Stiprina jtraukties kultiira, Koreliacijos 0.055 20011 0.143° 0.175™ 0.068
skatindamas (—a) darbuotojus  |reik§mé ’ ’ ’ ’ ’
dalyvauti savanoriskoje p reikSmé

veikloje ir bendruomenés 0,286 0,834 0,005 0,001 0,190
iniciatyvose.

Aktyviai siekia i$girsti Koreliacijos 0.049 0.042 0.210° 0.091 0.005
bendruomenés nuomong, reik§mé ’ ’ ’ ’ ’
pries priimdamas (—a) p reikSmé 0342 0412 0.000 0078 0.925
svarbius sprendimus. ’ ’ i ’ ’
Skatina bendruomenés Koreliacijos 0.020 0.064 0.216™ 0.128" 0.067
dialoga, neslépdamas (—a) reikSmé ’ ’ ’ ’ ’
Jautriy ar sudetingy temy. p reikSme 0,701 0,213 0,000 0,013 0,190
Reguliariai atsiskaito Koreliacijos 0.004 0.036 0.153"" 0.102* 0.048
bendruomenei uz reik§meé ’ ’ ’ ’ ’
organizacijos veiklg ir p reik§mé 0.940 0.489 0.003 0.048 0.350
jsipareigojimy vykdyma. ’ ’ ’ ’ ’

Analizuojant gautus rezultatus, iSrySkeéja kad reikSmingy sasajy yra, nors jos silpnos. Visy pirma,
galima teigti, kad bendruomenés jtraukimas neturi jokio rysio su konformistisku elgesiu i§ baimés
biiti atstumtam bei §liejimusi prie kolegy esant grésmei (koreliacijos nereikSmingos). Tai rodo, kad
bendruomenés dalyvavimas procesuose neveikia darbuotojy konformizmo baimés ar grésmes
akivaizdoje. Esant kraStutinéms nesaugumo formoms, bendruomenés jtraukimas savaime
nepanaikina gilaus asmeninio nesaugumo jausmo. Tai turéty jvertinti lyderiai ir pasirtpinti kitais
saugumo uztikrinimo biidais jautriais darbuotojams atvejais.

Rezultatai lentel¢je atskleidzia, kad prieSingai, nei kituose koreliacijy tyrimuose, ¢ia dauguma esanciy
sasajy rodo silpnai teigiama ry$j tarp kintamyjy. Nustatytos teigiamos sgsajos tarp bendruomenés
jtraukimo ir noro gauti teigiamg jvertinimg bei jausti ry§j per vienodg laikyseng (rs nuo 0,136 1ki
0,216). Tai leidzia daryti svarbig jzvalga, kad tarnaujanti lyderysté, kurdama stiprig bendruomeng ir
psichologin} saugumg, neiSvengiamai didina grupés sanglauda. Tai patvirtina teorines jzvalgas
(Déarjan, 2024). Nors tai pozityvus reiSkinys, Latif ir kt. (2024) jspéja, kad didelis noras iSlaikyti Sig
harmonijg gali tapti subtiliu konformizmo Saltiniu, kai darbuotojai, siekdami ,,nesugadinti® gery
santykiy, ima vengti astresnés nuomonés raiskos.
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Grjztant prie pradinio sgsajy vertinimo (Zr. 19 lentel¢), svarbu pazymeéti, kad joks tarnaujancio
lyderio bruozas néra susij¢s su didéjanciu normatyviniu konformizmu. Nors tarp normatyvinio
konformizmo saugumo siekimo subskalés ir keturiy tarnaujancios lyderystés subskaliy (etiskas
elgesys, igalinimas, emocinis palaikymas, bendruomenés jtraukimas) yra teigiama koreliacija, ji yra
labai silpna ir statistiSkai nereikSminga. Tai reiSkia, kad $ios tarnaujancios lyderystés savybés neturi
jokios realios jtakos konformizmui. Tyrimo duomenys rodo, kad tarnaujanti lyderysté nedidina
konformizmo. PrieSingai, ji yra susijusi su mazesniu pasyvumu, gynybiSkumu ir paklusnumu.

Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, kad tarnaujancios lyderystés pozymiai mazina
pasyvumg. Tyrimas parodé¢, kad kai vadovai jgalina darbuotojus, jie statistiSkai reikSmingai reciau
elgiasi pasyviai ar pasiduoda inercijai. Kitas rezultatas — tarnaujanti lyderysté nedidina neigiamo
konformizmo. Nustatyta, kad joks lyderio elgesys neskatina darbuotojy prisitaikyti prie kity savo
noru ar i§ baimés (koreliacijos nereikSmingos arba neigiamos). Galiausiai, tyrimas parodé, kad
tarnaujanti lyderysté sékmingai didina grupés sanglauda (norg jausti ry§j ir buti priimtam), taciau ji
neturi jokios jtakos darbuotojy elgesiui jauliant baime¢ ar grésme¢. Tai reiskia, kad
bendruomeniskumas veikia kaip pozityvus socialinis veiksnys, taciau jis néra efektyvus apsauginis
mechanizmas baimés ar grésmés akivaizdoje.

Informacinj konformizmq veikianciy tarnaujancios lyderystés poZymiy analizé. Pirminé analizé
parodé, kad bendras rySys tarp tarnaujancios lyderystés ir informacinio konformizmo yra praktiskai
nulinis. Tai leidzia manyti, kad Sis lyderystés stilius neturi vienareikSmeés jtakos darbuotojy polinkiui
kliautis kity nuomone. Visgi, detalesné atskiry pozymiy analizeé atskleidé silpnas, taciau statistiSkai
reikSmingas (p < 0,05) tendencijas, kurios patvirtina teorinj lyderystés dvilypuma - ji gali tiek skatinti
sekima autoritetu, tiek ugdyti kritinj mastyma. Analizuojant etiSko vadovavimo aspektus (24 lentel¢),
1SrySkéjo dvi priesingos kryptys.

24 lentelé. Etisko elgesio ir informacinio konformizmo reikSmingos sgsajos (Spearman koreliacija (rs))

Etiskas elgesys
Aktyviai Uztikrina, | ISklauso Aktyviai Atsako  uz
skatina ir | kad visas puses | skatina organizacijos
palaiko etiskg | informacija | ir  vertina | bendruomenés | rezultatus,
visy jstaigoje situacijg narius ugdydamas
bendruomenés | bty remdamasis | saZiningai (—a) etiska
nariy elgesj. dalijamasi | (—asi) laikytis savo | mokymosi i$
atvirai  ir | faktais.. isipareigojimy. | klaidy
Informacinis konfrmizmas pagarbiai. kultiirg...
Esu  linkgs — (usi) | Koreliacijos | ) 5 0067 | -0077 | -0,056 ~0,108°
atsitraukti, nes | reikSmé
nepasitikiu savimi. p reik§meé 0,333 0,193 0,138 0,276 0,036
Lengvai — pasitikiu | Koreliacijos | ) 17 0,017 0,015 0,111° 0,029
informacija, jei ja | reikSmé
pateikia patyres | preiksmé | 174 0,737 0,773 0,031 0,569
kolega. ’ i i ’ ’
Tikiu tuo, k.a}. sako K(.)r?lla.cuos 0,072 —0,140™ 0,062 0,062 0,127
dauguma, net jei nesu | reik§mé
tikras del fakty. preikSmé | 0,165 0,007 0,229 0,230 0,014
Lengvai keiciu K(.)r?ha.cuos 0,040 0,075 _0,124" 0,092 _0,118"
nuomong, reik§mé
prisitaikydamas  prie | p reikSmé | 0,445 0,148 0,016 0,076 0,022
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naujy man pateikiamy
Ziniy.

Noriu priimti teisinga
sprendima, todél
pirmenybe teikiu
daugumos iSsakytam
pasitlymui.

Prioriteta teikiu
nurodymy laikymuisi
ir taisyklingam jy
jgyvendinimui.

Koreliacijos
reik§mé
p reik§me

0,156™ 0,042 0,088 0,103" 0,042

0,002 0,416 0,087 0,044 0,412

Koreliacijos
reik§mé
p reikSme

0,175™ 0,081 0,112° 0,138™ 0,095

0,001 0,119 0,031 0,007 0,067

IS vienos puses, etiSka lyderysté skatina pozityvyjj informacinj konformizma — taisykliy ir nurodymy
laikymasi. Nustatyta, kad vadovai, aktyviai skatinantys etiSka elgesi ir sgzininguma, formuoja
aplinka, kurioje darbuotojai yra labiau linkg laikytis nurodymy bei siekti teisingumo (rs nuo 0,138 iki
0,175). Tai atitinka Incekara ir kt. (2025) jzvalgas, kad darbuotojai imituoja lyderio vertybes. Ta¢iau
Sis rezultatas turi ir kitg aspekta. Kaip teigia Tarver (2021), tarnaujanti lyderysté, orientuota j socialinj
stabilumg ir tvarka, gali skatinti komandos konservatyvuma. Nustatytas teigiamas rySys tarp etiSko
vadovavimo ir taisykliy laikymosi signalizuoja, kad tokie lyderiai kuria etiSka aplinka, kuri gali
formuoti konservatyvesne, maziau rizikuoti linkusig organizacing kultiirg. IS kitos pusés, etiSka
lyderyst¢ mazina aklg pasitik¢jimg dauguma. Duomenys rodo, kad organizacijose, kuriose
uztikrinamas atviras ir pagarbus dalijimasis informacija, darbuotojai yra kritiSkesni, jie reciau tiki
tuo, ka sako dauguma, jei néra tikri dél fakty (rs =—0,140). Antroji analizuota veiksniy grupé — vadovo

nuolankumas ir emocinis palaikymas — veikia kaip informacinj konformizmga mazinantis veiksnys
(25 lentele).

25 lentelé. StatistiSkai reikSmingos nuolankaus elgesio ir emocinio sekéjy palaikymo sasajos su informaciniu
konformizmu (Spearman koreliacija (rs))

Informacinis konformizmas
Esu linkes (- | Tikiu tuo, kg | Lengvai keiCiu | Prioriteta
usi) sako nuomong, teikiu
atsitraukti, dauguma, net | prisitaikydamas | nurodymy
nes jeinesutikras | prie naujy man | laikymuisi ir
nepasitikiu deél fakty. pateikiamy taisyklingam
savimi. ziniy. iy
igyvendinimui.
Nuolankus elgesys
Nuolankiai  kvietia  ieSkoti | Koreliacijos | —0,078 -0,163" —0,108" —0,019
problemy sprendimy kartu reik§mé
p reik§mé 0,129 0,002 0,036 0,716
Sékmés nuopelnus nuolankiai | Koreliacijos | —0,161" -0,167" —0,104" 0,072
priskiria kartu veikusiai | reik§mé
komandai. p reik§mé 0,002 0,001 0,045 0,162
Emocinis palaikymas
Atvirai  dalinasi ~ asmenine | Koreliacijos | —0,118" -0,138" —0,083 0,105*
patirtimi, jei tai gali padéti | reikSmé
furin¢iam sunkumy. p reikSmé 0,022 0,008 0,106 0,042

Gauti rezultatai prieStarauja prielaidai, kad autoritetingas lyderis skatina aklg sekimg. PrieSingai — kai
vadovas elgiasi nuolankiai (jtraukia komandg j problemy sprendimg, dalijasi sékme) arba atvirai
dalijasi asmenine patirtimi, darbuotojy pasitikéjimas savimi auga. Kaip matyti lentel¢je, tokie vadovo
veiksmai koreliuoja su mazesniu darbuotojy polinkiu kliautis kitais (rs nuo —0,138 iki —0,163) ir
mazesniu nepasitikéjimu savimi (r. = —0,161). Tikétina, kad vadovo atvirumas ir paZeidZiamumo
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parodymas (dalijimasis sunkumais) ,,suzmogina‘ autoritetg ir drgsina darbuotojus pasikliauti savo
sprendimais, uzuot ieSkojus saugumo pritariant daugumai. Apibendrinant, nors rysiai yra silpni (rs <
0,2), jie atskleidzia kokybinj skirtumg — orientacija ] etika ir taisykles skatina laikytis nustatytos
tvarkos, taCiau nuolankus ir palaikantis elgesys ugdo darbuotojy autonomijg ir mazina poreikj
konformistiskai kliautis grupés nuomone.

Tarnaujancios lyderystés ir konformizmo pozymiy sgsajy analizé¢ (zr. 19 lentele) parodé, kad
darbuotojy jgalinimas mazina normatyvinj konformizmg. Ne maziau aktualu ir jo jtaka
nepasitiké¢jimui savimi, o tai yra, informaciniam konformizmui. Atlikus Siuos pozymius tirianciy
teiginiy analize¢, galima teigti, kad statistiSkai reikSmingos vos kelios sgsajos (26 lentelé).

26 lentelé. Jgalinimo ir nepasitikéjimo savimi teiginiy statistiSkai reikSmingos sgsajos (Spearman koreliacija

(rs))

Igalinimo teiginiai
Sudaro salygas kelti | Aktyviai padeda | Igalina kiekvieng tapti
kvalifikacija. siekti profesiniy | savo srities lyderiu.
Nepasitikéjimo savimi teiginys tiksly.
Esu linkes (~usi) | Koreliacijos -0,133™ -0,147" -0,133™
atsitraukti, nes nepasitikiu | reik§mé
savimi. p reik§mé 0,010 0,004 0,010

Analiz¢ atskleidé, kad tie darbuotojy jgalinimas, ir konkreciai, lyderio rupestis darbuotojy
kvalifikacijos kélimu, pagalba siekiant profesiniy tiksly ir jgalinimg kiekvieng tapti savo srities
lyderiu, tiesiogiai veikia vieng i§ informacinio konformizmo priezas¢iy — nepasitikéjimg savimi.
Lentel¢je matyti, kad pedagogai, kuriems sudaromos salygos kelti kvalifikacija ir siekti profesiniy
tiksly, statistiSkai reik§mingai re€iau abejoja savo jégomis (rs nuo —0,133 iki —0,147). Tai patvirtina
teoring prielaida, kad profesinis jgalinimas didina vidinj pasitikéjima, taip mazindamas poreikj ieSkoti
saugumo konformistiskai pritariant grupei (Mahmoodi ir kt., 2022). Apibendrinant gautus rezultatus,
galima teigti, kad tarnaujancios lyderystés jtaka informaciniam konformizmui pasireiskia dviem
skirtingomis kryptimis. Viena vertus, etiSkas vadovavimas turi silpng teigiamg rysj su darbuotojy
polinkiu laikytis nurodymuy ir taisykliy. Tai patvirtina prielaida, kad tarnaujanti lyderysté gali skatinti
organizacin] konservatyvuma ir stabilumo siekj. Kita vertus, jgalinantis ir nuolankus lyderio elgesys
veikia prieSingai — jis statistiSkai reikSmingai mazina darbuotojy akla pasitikéjima kity nuomone bei
nepasitikéjimg savo jégomis. Tai rodo, kad tarnaujanti lyderyst¢ neeliminuoja informacinio
konformizmo visiskai, bet kei¢ia jo pobiidj, nuo nepasitikéjimo savimi link didesnio profesinio
savarankiSkumo ir atsakingo taisykliy laikymosi, arba, konservatyvumo.

Apibendrinant atliktq koreliacing analize, nustatytos sudétingos, taciau aiskias tendencijas rodancios
sasajos tarp tarnaujancios lyderystés ir pedagogy konformizmo. Pagrindinis tyrimo rezultatas —
nustatytas statistiSkai reikSmingas, ta¢iau silpnas neigiamas rySys tarp tarnaujancios lyderystés ir
normatyvinio konformizmo. Tai reiSkia, kad tarnaujancios lyderystés bruozai vadovy elgesyje yra
susije su mazesniu pedagogy pasyvumu, gynybiSkumu ir aklu paklusnumu grupés normoms. RySys
tarp tarnaujancios lyderystés ir informacinio konformizmo bendrame lygmenyje pasirodé esas
statistiSkai nereikSmingas. Gilinantis detaliau, nustatyta, kad efektyviausias elementas, mazinantis
konformizma, yra sekéjy jgalinimas. Biitent §i tarnaujancios lyderystés dimensija parodé stipriausiag
neigiama koreliacijg su normatyvinio konformizmo pasyvumo pozymiu. Pedagogai, kurie jauciasi
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jgalinti, skatinami bandyti naujus dalykus ir supranta savo darbo prasme¢ bendrame kontekste, yra
Zymiai maziau linke pasyviai pasiduoti rutinai ar kolegy spaudimui delsti vykdyti vadovo nurodymus.

Tyrimas atskleidé teorinj ypatumg — bendruomenés jtraukimas parodé¢ silpng teigiamg rysj su tam
tikrais saugumo siekimo elementais. Tai rodo, kad tarnaujanti lyderysté, kurdama
bendruomeniSkuma, skatina pozityviagja konformizmo pus¢ — grupés sanglauda, norg pritapti prie
vieningos komandos ir gauti teigiama griztamajj rySj. Turimas rodo, kad tai neskatina neigiamo,
baime pagrjsto konformizmo (baimés biiti atstumtam).

Detalesné tyrimo analizé parodé¢, kad etiskas elgesys (ypa¢ orientacija j taisykles) yra silpnai
teigiamai susijgs su pedagogy noru laikytis nurodymy. EtiSkas lyderis tampa autoritetu, kuriuo
sekama (informacinis konformizmas), taciau nereikia atmesti ir konservatyvumo augimo grésmeés.
Nuolankumas ir emocinis palaikymas (dalijimasis asmenine patirtimi) yra silpnai neigiamai susij¢ su
informaciniu konformizmu — jie mazina aklg pasitikéjimg dauguma ir didina paciy pedagogy
pasitikéjima savimi.

Sio skyriaus i§vada — rySys tarp tarnaujancios lyderystés ir konformizmo yra silpnas, nes, kaip parodé
aprasomoji analizé, tiriamoje imtyje vadovai pasizymi funkciniais tarnaujancios lyderystes aspektais
(etiSku elgesiu, jgalinimu), taciau jiems triikksta kertiniy, giluminiy savybiy — autentiSko emocinio
palaikymo ir nuolankumo (ypac pripazjstant klaidas). Biitent Siy elementy, kurie teoriskai stipriausiai
mazinty konformizma, trukumas praktikoje yra labiausiai tikétina silpnos bendros koreliacijos
priezastis. Tolimesni tyrimai uzpildyty Sias spragas.

4.3.4. Sociodemografiniy veiksniy jtakos analizé

Analizuojant konformizmo reiskinj, svarbu atsizvelgti | sociodemografinius veiksnius, kurie gali
lemti individo polinkj prisitaikyti prie grupés normy. Teoriné reiskinio analiz¢ atskleide, kad grupés
sudétis, tai yra, tiek lyties, tiek amZiaus jvairové grupéje gali mazinti bendra konformizmo lygj, nes
skirtingos patirtys ir poziliriai natiiraliai slopina vieningg grupés spaudima (Fazelpour ir Steel, 2022).
Kitas individualus veiksnys — i$silavinimas — taip pat turi jtakos, ypac¢ informacinio konformizmo
kontekste. Zemas i$silavinimas yra siejamas su didesniu patiklumu, o tai didina tikimybe, kad
individas nekritiSkai perims grupés nuomong, laikydamas ja teisingesne (Douglas ir kt., 2019).
Galiausiai, individo patirtis grupéje, artimai susijusi su darbo stazu, yra svarbi normatyviniam
konformizmui. Teigiama, kad didZiausias polinkis prisitaikyti yra biidingas grupés naujokams, kurie,
dar nebudami uZtikrinti savo socialine padétimi ir siekdami pritapti, yra linke paklusti grupés
normoms, kol i§siaiSkins priimtino elgesio ribas ir grupés hierarchija (Capuano ir Chekroun, 2024).
Sociodemografiniai veiksniai gali tapti jrankiais (Salia tarnaujancio lyderio savybiy) padedanciais
kontroliuoti konformizma, tod¢l jy analize svarbi.

Siuo tikslu atlikta sociodemografiniy veiksniy neparametriné analizé. Mann—Whitney U testas
taikytas siekiant palyginti dvi nepriklausomas grupes (vyrus ir moteris). Keliems parametrams
naudotas Kruskal-Wallis H testas. Pirmiausia lygintos visos tarnaujancios lyderystés ir konformizmo ir
sociodemografiniy duomeny subskalés (27 lentel¢). Nors tarnaujancios lyderystés teorin¢ analizé
nepateikia jokiy bruozy sasajy su sociodemografiniais veiksniais, ] analiz¢ jie jtraukti siekiant
pastebéti désningumus Sio tyrimo kontekste. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kaip skirtingi
sociodemografiniai veiksniai (lytis, amzius, i$silavinimas, darbo staZas ir gyvenamoji vieta) yra susij¢
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su tiriamaisiais reiskiniais. StatistiSkai reikSmingais laikyti skirtumai, kai p—reikSmé (p) yra mazesné
nei 0,05.

27 lentelé. Neparametriné statisting analizé pagal sociodemografinius veiksnius. Kruskal-Wallis H testas

p—reik§mé
Pagal lytj Pagal Pagal Pagal Mieste/ka

Tarnaujancios lyderystés amZziy iSsilavini darbo ime
ir konformizmo subskalés ma staZa

Nuolankus elgesys 0,011 0,266 0,266 0,030 0,489
Etiskas elgesys 0,007 0,344 0,344 0,008 0,241
Darbuotojy jgalinimas 0,003 0,297 0,297 0,052 0,646
Emocinis palaikymas 0,068 0,659 0,659 0,037 0,858
Bendruomenés jtraukimas 0,004 0,107 0,107 0,028 0,744
Saugumo siekimas 0,539 0,001 0,001 0,590 0,272
Grupés gynybiskumas 0,090 0,049 0,049 0,790 0,125
Pasyvumas 0,000 0,006 0,006 0,282 0,059
Paklusnumas 0,000 0,038 0,038 0,397 0,066
Nepasitikéjimas savimi 0,000 0,033 0,033 0,014 0,064
Teisingumas 0,109 0,006 0,006 0,930 0,203

Remiantis rezultaty lentele, galima teigti, kad ne visi sociodemografiniai veiksniai vienodai veikia
tarnaujancios lyderystés ir konformizmo suvokimg. Yra statistiskai reikSmingas skirtumas tarp lyCiy
vertinant visas tarnaujancios lyderystés subskales, iSskyrus emocinj palaikyma, bei kai kuriose
konformizmo subskalése: pasyvumo, paklusnumo ir nepasitikéjimo savimi. Néra statistiSkai
reik§mingo skirtumo tarp ly€iy vertinant emocinj palaikyma, saugumo siekima, grupés gynybiskuma
ir teisinguma.

Toliau kiekvienas sociodemografinis veiksnys ir jo jtaka tarnaujanciai lyderystei bei konformizmui
analizuojami atskirai. Lytis pasirodé esas statistiSkai reikSmingas veiksnys daugeliui vertinty
subskaliy (28 lentel¢).

28 lentelé. Lyties skirtumy vertinimas, statistiSkai reikSmingi rezultatai Mann—Whitney U testu

Subskalé (Kintamasis) Vyruy vidutinis rangas Motery vidutinis rangas p reik§mé (Sig.)
Nuolankus elgesys 159,11 196,98 0,011
Etiskas elgesys 156,63 196,91 0,001
Igalinimas 153,56 198,12 0,003
Bendruomenés jtraukimas 154,13 196,85 0,004
Pasyvumas 240,51 178,91 0,000
Paklusnumas 243,39 178,31 0,000
Nepasitikéjimas savimi 232,88 180,49 0,000

Nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp ly¢iy. Moterys nuolankuma, etiSka elgesj, darbuotojy
]jgalinimg, bendruomenés jtraukimg vertino statistiSkai reikSmingai auk$¢iau nei vyrai. Pastarieji
auksciau vertino pasyvuma, paklusnuma, nepasitikéjimag savimi. StatistiSkai reikSmingy skirtumy
pagal lytj nerasta vertinant emocinj palaikyma (p = 0,068), saugumo siekimg (p = 0,539), grupés
gynybiskumg (p = 0,090) ir teisinguma (p = 0,109).
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Pagrindinis rezultatas rodo aiSky lyc¢iy pasiskirstyma vertinant abu tiriamus reiskinius: moterys yra
labiau linkusios pastebéti ir auks¢iau vertinti tarnaujancios lyderystés elgesi, o vyrai — demonstruoti
konformistiniam elgesiui bidingus bruozus. Analizuojant $iuos skirtumus, pirmiausia biitina atkreipti
démesj j imties struktiirg. Tyrime dalyvavo 83 proc. motery ir tik 17 proc. vyry. Sis netolygumas néra
tyrimo trikumas, o tiksliai atspindi realia demografing situacijg Lietuvos (ir Panevézio regiono)
Svietimo sistemoje, kurioje moterys sudaro absoliucig pedagogy daugumga. Bitent todél gauti
statistiniai skirtumai jgyja ne tik statisting, bet ir svarbig socialing, psichologing prasm¢. Galima
daryti prielaidg, kad moterys, sudarydamos profesing dauguma, jauciasi saugiau, yra jautresnés
tirtiems vadovavimo aspektams ir labiau orientuojasi j bendruomeninius bei etinius aspektus. Tuo
tarpu vyrai pedagogai, nuolat bidami profesinéje mazumoje motery dominuojamuose kolektyvuose,
tikétinai susiduria su didesniu spaudimu pritapti. Jausdamiesi mazuma, jie gali biti labiau pasimete
sprendimuose ir jiems sunkiau integruotis, todél konformizmas (pasyvumas, paklusnumas ir
nepasitikéjimas savimi) pasirenkamas kaip saugiausia socialinés adaptacijos strategija, tiek norint
pritapti prie grupés (normatyvinis), tiek dél abejoniy savimi (informacinis). Apibendrinant gautus
rezultatus, nustatyta ryski takoskyra tarp ly¢iy. Moterys, sudarancios pedagogy dauguma, yra labiau
linkusios atpazinti ir vertinti tarnaujancios lyderystés bruozus, tuo tarpu vyrai, bidami profesinéje
mazumoje, statistiSkai reikSmingai daZzniau renkasi konformistinj elgesj (pasyvuma, paklusnuma,
nepasitikéjimg savimi) kaip socialinés adaptacijos strategija.

Analizé pagal amziy rodo (29 lentelé), kad nepasitikéjimo savimi subskaléje nustatytas statistiskai
reikSmingas skirtumas tarp skirtingy amziaus grupiy (p = 0,006).

29 lentelé. Statistiskai reik§mingy skirtumy pagal amziy suvestiné (Kruskal-Wallis post—hoc analizé)

Subskalé 1 grupé | Vidutinis rangas | 2 grupé Vidutinis rangas | Koreguota p reikSmé
(Kintamasis) (1 grupé) (2 grupé) (Adj. Sig.)
Nepasitikéjimas 50-65m. | 174,32 Iki 29 mety | 224,01 0,040

savimi

Nepasitikéjimas 50-65m. | 174,32 66 m. ir | 230,16 0,046

savimi daugiau

Atlikus detalesng Dunn—Bonferroni post-hoc analize, siekiant i$siaiskinti, kurios konkrecios grupés
skiriasi, identifikuoti du statistiSkai reikSmingi skirtumai. PaaiSkéjo, kad 50—65 m. amZiaus grupe
pasizymi statistiSkai reikSmingai mazZesniu nepasitiké¢jimu savimi nei asmenys iki 29 mety ir
statistiSkai reikSmingai mazesniu nepasitik€¢jimu savimi nei vyriausia, 66 m. ir daugiau amziaus
grupe. Tarp kity amziaus grupiy pory statistiSkai reikSmingy skirtumy nenustatyta. Remiantis §iais
duomenimis, galima daryti i§vada, kad pedagogy pasitiké¢jimas savimi yra didziausias jy profesinés
brandos etape (50-65 m.). Tai yra logiska, nes 50-65 mety pedagogai dazniausiai yra savo karjeros
pike. Jie yra sukaupg didZiausig profesing patirt, turi tvirta metodinj pagrinda, jauciasi stabiliai savo
darbo vietoje ir, tikétina, turi aukstg autoriteta tiek tarp kolegy, tiek tarp mokiniy. Jy pasitikéjimas
savimi yra paremtas deSimtmeciy sékminga praktika. Tiek karjeros pradZioje (dél patirties stokos),

SV —

statistiSkai labiau linke¢ abejoti savimi.

Nepasitikéjimas savimi yra informacinio konformizmo pozymis. Tikétina, kad jauni ir brandaus
amziaus pedagogai yra linke labiau prisitaikyti prie kity, kuriuos mano geriau zinant. Remiantis
teorine informacinio konformizmo analize, galima daryti prielaidg, kad pedagogai, stokodami
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pasitikéjimo savimi arba tiesiog taupydami kognityvinius resursus, gali perimti lyderio poziiir] be
gilesnés analizés, nes tiki, kad lyderis zino geriau ir yra teisesnis (Latif ir kt., 2024). Tai leidzia daryti
iSvada, kad pazeidziami informaciniam konformizmui yra pedagogai iki 29 m. (vidutinis rangas
224,01; p =0,041). D¢l akivaizdzios patirties stokos jie nelabai pasitiki savo jégomis. Todél tikétina,
kad jie linke pasikliauti tarnaujanciu lyderiu kaip ,,negin¢ijamu autoritetu® ir ,,sektinu pavyzdziu®,
perimdami jo poziiirj be gilesnés analizés. Vyriausi pedagogai (66 m. ir daugiau) informaciniam
konformizmui dar jautresni (vidutinis rangas 230,16; p = 0,046). Tai gali biiti susij¢ su prisitaikymu
prie nuolatiniy Svietimo sistemos poky¢iy, skaitmenizacijos ar naujy metodiky. Jausdamiesi maziau
uztikrinti Siose srityse, jie linke pasikliauti lyderio (ypac jei jis etiSkas ir palaikantis) nuomone.
Apibendrinant, nepasitikéjimas savimi tiesiogiai koreliuoja su profesinés karjeros ciklu. Maziausiu
nepasitikéjimu pasizymi profesinés brandos (50—65 m.) pedagogai, tuo tarpu karjera pradedantys (iki
29 m.) ir ja baigiantys (vir§ 66 m.) specialistai yra labiau linke kliautis lyderio autoritetu — pirmieji
dél patirties stokos, o antrieji dél adaptacijos prie pokyciy issukiy.

Pagal issilavinimg. Duomeny analiz¢ parodé, kad iSsilavinimas yra statistiSkai reikSmingas veiksnys,
susijes su keliomis konformizmo subskalémis (30 lentelé).

30 lentelé. Statistiskai reikSmingy skirtumy pagal iSsilavinimag suvestiné (Kruskal-Wallis post—hoc analizé)

Subskalé 1 grupé Vidutinis 2 grupé Vidutinis Koreguota p
(Kintamasis) rangas rangas reikSmé (Adj. Sig.)
(1 grupé) (2 grupé)
Saugumo siekimas | Magistro 155,23 Universiteto 199,54 0,031
laipsnis bakalauras
Saugumo siekimas | Magistro 155,23 Aukstasis 207,92 0,006
laipsnis neuniversitetinis
Paklusnumas Magistro 182,53 Aukstasis 213,23 0,040
laipsnis neuniversitetinis
Teisingumas Magistro 161,74 Aukstasis 215,02 0,020
laipsnis neuniversitetinis

Rezultatai rodo, kad respondentai, turintys magistro laipsnj, pasizymi statistiSkai reikSmingai
mazesniu saugumo siekimu, palyginus su universiteto bakalauro absolventais ir su aukstojo
neuniversitetinio iSsilavinimo respondentais. Respondentai, turintys magistro laipsnj, pasiZymi
statistiSkai reikSmingai maZesniu paklusnumu, palyginus su auks$tojo neuniversitetinio i$silavinimo
respondentais. Respondentai, turintys magistro laipsnj, pasiZymi statistiS§kai reikSmingai mazesniu
polinkiu ] teisingumo, kaip konformizmo dalies, suvokima, palyginus su auk$tojo neuniversitetinio
1§silavinimo respondentais.

Sie rezultatai rodo, kad issilavinimas yra vienas i§ veiksniy, mazinanéiy pedagogy polinkj j
konformistinj elgesj. Tai ypac svarbi iSvada, parodanti, kad aukStesnés pakopos studijos (Siuo atveju
— magistro laipsnis, nes daktaro laipsniui tirti maza respondenty, tokj turinCiy) suteikia ne tik
specifiniy Ziniy, bet ir ugdo asmenines savybes, didinancias atsparumg socialiniam spaudimui.
Magistro laipsnj turintys respondentai rodo maZesnj polinkj j teisingumo (kaip konformizmo dalies)
suvokima. Teisingumas Siame tyrime yra informacinio konformizmo poZymis, kylantis i§ poreikio
elgtis teisingai. AukStesnis iSsilavinimas yra tiesiogiai susij¢s su geriau iSvystytais kritinio mastymo
ir analitiniais jgiidziais. Pedagogai, turintys magistro laipsnj, yra labiau linke pasikliauti savo paciy
analize ir sprendimais, uZzuot aklai priem¢ daugumos nuomong ar taisykles kaip absoliucig tiesa. Jie
maziau linke manyti, kad , kiti Zino geriau* vien dél to, kad yra dauguma.
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Kitas aktualus rezultatas — magistro laipsnj turintys respondentai rodo statistiskai reikSmingai maziau
siekia saugumo ir yra maziau paklusnis. Tai yra kertiniai normatyvinio konformizmo (prisitaikymo
dél noro buti priimtam arba i§vengti bausmeés) elementai. AukStesnis iSsilavinimas daznai suteikia
didesnj profesinj pasitikéjima savimi ir autonomijos jausmg. D¢l to pedagogai jauciasi saugesni savo
profesinéje pozicijoje ir yra maziau priklausomi nuo iSorinio grupés pritarimo. Jie yra maziau linke
pasyviai paklusti taisykléms ar grupés spaudimui vien tam, kad iSvengty konflikto ar socialinés
atskirties.

Sie rezultatai leidzia daryti i$vada, kad investicija j aukstesnj pedagogy issilavinima (magistro
studijas) yra tiesiogiai susijusi su didesniu jy atsparumu konformizmui. Tai ypa¢ svarbu ugdymo
jstaigoms, kurios siekia inovacijy ir auksStos ugdymo kokybés. Pedagogai, turintys magistro laipsnj,
yra potencialiai autonomiskesni, labiau linke kvestionuoti neefektyvias normas (o ne pasyviai joms
paklusti) ir maziau pazeidziami grupiniam mastymui. Tod¢l tokie darbuotojai gali buti didesné
paspirtis kuriant kritiSkg, kiirybiSka ir nuolat tobul¢jancia organizacijos kultiirg. Apibendrinant,
aukStesnis iSsilavinimas (konkreciai — magistro laipsnis) yra susijgs su statistiSkai reikSmingai
mazesniais konformizmo rodikliais (saugumo siekimu, paklusnumu, teisingumu), ypac lyginant su
aukstojo neuniversitetinio ir bakalauro i$silavinimo grupémis.

Darbo stazo dabartinéje darbovietéje analiz¢ turi reikSmingy skirtumy, kurie leidZia patikrinti, ar §io
tyrimo imtyje naujokai yra labiau konformistiski, nei tie, kurie dirba ilgiau (31 lentelé).

31 lentelé. Statistiskai reikSmingy skirtumy pagal darbo staza suvestiné (Kruskal-Wallis post—hoc analizé)

Subskalé (Kintamasis) 1 grupé Vidutinis 2 grupé Vidutinis Koreguota p
rangas rangas reik§mé (Adj. Sig.)
(1 grupé) (2 grupé)
Etiskas elgesys 3-5m. 160,48 15 m. ir | 208,76 0,015
daugiau
Bendruomenés jtraukimas 3-5m. 162,09 15 m. ir | 204,66 0,053
daugiau
Nepasitikéjimas savimi 15 m. ir | 174,60 1-2 m. 221,97 0,057
daugiau

IS duomeny lentel¢je matoma, kad yra vienintelis aiSkus statistiSkai reikSmingas skirtumas.
Darbuotojai, turintys 15 ir daugiau mety staza, vertina etiska elgesj reikSmingai auksc¢iau nei tie, kurie
dirba 3-5 metus. Tarp Siy grupiy skirtingai vertinamas ir bendruomenés jtraukimas. Nustatyta
tendencija, taCiau skirtumas nepasieké griezto statistinio reikSmingumo lygmens. Tendencija rodo,
kad 15 ir daugiau mety staza turintys darbuotojai yra linke¢ vertinti bendruomenés jtraukimg aukS¢iau
nei 3—5 metus dirbantys kolegos. Nustatyta tendencija, rodanti, kad 15 ir daugiau mety stazg turintys
darbuotojai pasiZymi mazesniu nepasitikéjimu savimi, palyginus su darbuotojais, turin¢iais 1-2 mety
stazg. Nors bendras Kruskal-Wallis testas parodé, kad emocinio palaikymo poreikis statistiSkai
reikSmingai skiriasi priklausomai nuo darbo staZo, atlikus detalesng Dunn—Bonferroni post—hoc
analize, statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp atskiry darbo stazo grupiy pory nustatyta nebuvo (p >
0,05 visais atvejais).

Remiantis pateiktais rezultatais, galima daryti keleta svarbiy iSvady apie darbo stazo jtaka pedagogy
vertybéms ir elgsenai. Pagrindiné iSvada yra ta, kad darbo stazas, kaip ir amZius, yra vienas i§
veiksniy, formuojantis pedagogy vertybes ir profesinj pasitikéjimag savimi. Duomenys rodo, kad
ilgiausiai dirbantys pedagogai (15+ mety) i$siskiria kaip brandZiausia ir stabiliausia grupé¢, tampanti
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organizacijos vertybiy saugotoja. Duomenys rodo, kad veteranai (15+ mety stazas) statistiSkai
reikSmingai aukSciau vertina etiSka elgesj ir yra linke aukS¢iau vertinti bendruomenés jtraukima,
palyginti su vidutinio stazo (3—5 metai) kolegomis. Sie darbuotojai veikia kaip ,organizacijos
atmintis® — jie yra mate jvairiy situacijy pasekmes ir yra link¢ labiau investuoti j institucijos stabiluma
bei reputacijg. Ilgameciai darbuotojai yra pagrindiniai etikos ir bendruomeniskumo (tarnaujancios
lyderystés komponenty) puoselétojai.

Kitas reikSmingas skirtumas apima pasitikéjimo savimi skirtumus. Tendencija (p = 0,057) rodo, kad
1-2 mety stazo darbuotojai (,,naujokai‘) yra maziausiai pasitikintys savimi, palyginti su veteranais
(15+ mety). Si i§vada yra tiesiogiai susijusi su konformizmo teorija. Kaip analizuota auki¢iau,
nepasitik€jimas savimi yra informacinio konformizmo pagrindas. Butent pradedantieji pedagogai (1—
2 m. stazo) yra pati pazeidZiamiausia grup¢ informaciniam konformizmui — jie labiausiai linke abejoti
savimi ir pasikliauti kity (kolegy ar vadovo) nuomone kaip teisingesne.

Treciasis reikSmingas atradimas — niuansuotas emocinio palaikymo poreikis. Tai, kad bendras
Kruskal-Wallis testas buvo reikSmingas (p = 0,037), o post-hoc analizé konkrec¢iy skirtumy tarp
grupiy nerado, yra svarbus niuansas. Tai galéty reiksti, kad emocinio palaikymo poreikio skirtumai
egzistuoja, taciau jie yra pasiskirste tarp visy grupiy, o ne sutelkti tarp dviejy konkreciy. Tikétina, kad
skiriasi ne tiek emocinio palaikymo svarba, kiek jo forma. Pavyzdziui, naujokams (1-2 m.) gali
reikéti daugiau struktiirinio palaikymo ir mentorystés, vidutinio stazo darbuotojams — motyvacijos, o
veteranams (15+ m.) — pripazinimo ir jvertinimo. Apibendrinant darbo stazo analizg, svarbu paminéti,
kad profesine patirtis veikia kaip takoskyra tarp vertybinio stabilumo ir konformizmo. Organizacijos
senbuviai (15+ m.) iSsiskiria kaip etikos ir bendruomeniSkumo puoselétojai, tuo tarpu pradedantieji
pedagogai (1-2 m.) dél Zemesnio pasitik¢jimo savimi yra labiausiai paZzeidziami informaciniam
konformizmui. Tuo tarpu emocinio palaikymo poreikis iSlieka aktualus visoms grupéms, tikétina,
reikalaujantis skirtingy, patirtj atitinkanciy, lyderio poveikio formy.

Analizé pagal darbo vietg (mieste/kaime). Lyginant respondenty atsakymus pagal gyvenamaja vieta,
statistiSkai reikSmingy skirtumy nenustatyta nei vienam i$ tirty faktoriy. Visos gautos p reikSmeés yra
didesnés nei 0,05. Tai leidzia daryti iSvada, kad darbo vieta (miestas ar kaimas) neturi statistiSkai
reikSmingos jtakos respondenty pozitiriui | tirtas subskales.

Apibendrinimas. Atlikta analizé parodé¢, kad poZiiiris  tiriamus reiSkinius skiriasi priklausomai nuo
respondenty savybiy. DidZiausi skirtumai nustatyti pagal lyt], kur moterys demonstravo aukstesnius
tarnaujancios lyderystés ir etikos vertinimus, taciau kartu ir skirtingg poZiiir] ] paklusnumg bei
pasyvumg. ISsilavinimas atskleidé aiskig tendencijg - aukStesnj (ypa¢ magistro) laipsnj turintys
respondentai buvo maziau linke¢ j konformizmg — jie rodé maZesnj saugumo siekima ir paklusnuma.
AmzZius turéjo jtakos, 50-65 mety amZiaus grupé pasiZyméjo mazesniu nepasitikéjimu savimi,
palyginus su jauniausiais ir vyriausiais respondentais. Darbo stazas irgi buvo svarbus — ilgiau vienoje
vietoje dirbantys specialistai (15 mety ir daugiau) statistiskai reikSmingai auks¢iau vertino etiska
elgesi, buvo linke jausti mazesnj nepasitikéjima savimi.

Tarnaujancios lyderystés ir sociodemografiniy veiksniy prognostiné verté pedagogy konformizmui.
Ankstesniuose tyrimo etapuose nustatyta, kad pedagogy konformizma veikia tiek tarnaujancios
lyderystés pozymiai, tiek respondenty sociodemografinés charakteristikos. Siekiant objektyviai
jvertinti vadovo elgsenos poveik], biitina atskirti, kurig dalj konformizmo lemia nekintami pedagogy

66



duomenys (amzius, iSsilavinimas, stazas), o kurig — vadovavimo stilius. Tuo tikslu atlikta hierarchiné
tiesiné regresija. Sis metodas pasirinktas siekiant nustatyti grynaja tarnaujancios lyderystés jtaka
konformizmui, atmetus sociodemografiniy veiksniy poveikj. Tai ypac svarbu praktiniu lygmeniu
Svietimo jstaigy vadovams, siekiantiems suprasti, kiek jy taikomi lyderystés metodai gali realiai
mazinti darbuotojy konformizma ir skatinti autonomija. Hierarchinés tiesinés regresijos analizés
suvestiné pateikiama 32 lenteléje. Salia sociodemografiniy veiksniy ir tarnaujancios lyderystés
poveikio bei jy reikSmingumo, pateikiamas ir reikSmingiausio tarnaujancios lyderystés prediktoriaus
koeficientas (P), kuris daro didziausig poveikj tam tikrai konformizmo subskalei ir yra veikiantis
stipriau nei sociodemografiniai veiksniai.

32 lentelé. Tarnaujancios lyderystés ir sociodemografiniy veiksniy jtaka konformizmo subskaléms
(Hierarchinés regresijos rezultaty suvestiné)

Bendras | Sociodemo- | Tarnaujanti | Skirtumo | Rejk¥mingiausias
poveikis grfiﬁnl-m. lyderysté reikSmin- tarnaujandios lyderystés
veiksniai gumas . .
Priklausomas kintamasis prediktorius
(Konformizmo subskalés) | (R?) (R?) (AR?) p (B koeficientas)
Saugumo siekimas 0,097 0,064 0,033 0,027* Nuolankumas 3 =-0,296
Grupés gynybiskumas 0,097 0,053 0,044 0,005** Emocinis palaikymas p =
0,215

Pasyvumas 0,144 0,094 0,050 0,001*** | Jealinimas § =—0,408
Paklusnumas 0,118 0,095 0,023 0,110 (Igalinimas p = —0,257
Nepasitikéjimas savimi 0,015 0,101 0,086 0,312 (Igalinimas f = —0,275
Teisingumo siekimas 0,017 0,078 0,061 0,259 -

Duomeny analiz¢ atskleidZia, kad tarnaujanti lyderysté néra universalus veiksnys, paaiSkinantis visas
konformizmo formas vienodai. Sociodemografiniai veiksniai (lytis, amzius, iSsilavinimas, darbo
staZas) sudaro bazinj konformizmo paaiSkinimg — nuo 5,3 iki 9,5 procenty. Tuo tarpu tarnaujanti
lyderysté — tik nuo 1,5 iki 5,0 procento. Taciau tai yra reikSminga, nes lyderiai, pasitelkdami Zinias
apie sociodemografiniy veiksniy jtaka konformizmui, gali kontroliuoti nuo 7,8 iki 14,4 procenty
konformizmo raiSkos savo organizacijose. Analizuojant konkreCius rodiklius, akivaizdu, kad
tarnaujancios lyderystés ,,pridétiné verte* iSryskeja tik prognozuojant normatyvinj konformizmg —
elgesi, susijusj su polinkiu paklusti ir prisitaikyti grupéje, siekiant saugumo. Nustatytos trys esmines
tendencijos. Pirma, tarnaujanti lyderysté efektyviausiai mazina pasyvumag. Pagrindinis veiksnys ¢ia —
igalinimas. Tai patvirtina, kad vadovo suteikta atsakomybé¢ ir laisve veikti yra tiesioginis priesnuodis
darbuotojy inercijai ir iniciatyvos vengimui.

Antroji tendencija — skirtingi tarnaujancios lyderystés bruozai veikia skirtingai. Saugumo siekima
mazina ne bendras riipestis sekéjais, kaip bty galima manyti, o vadovo nuolankumas. Kai vadovas
pripaZjsta savo klaidas, pedagogams maz¢ja poreikis konformistiskai pritapti, siekiant saugumo. Tuo
tarpu emocinis palaikymas (treCioji tendencija) turi netikéta Salutini poveiki — jis teigiamai
prognozuoja didesnj grupés gynybiskuma. Tai rodo, kad emocinis rySys be pakankamo jgalinimo gali
skatinti uZdarg grupés lojalumg (,,genties mentaliteta), kur darbuotojai aklai gina saviskius.
Remiantis tarnaujancios lyderystés teorija (Greenleaf, 2008), sekéjy ,,auginimas® yra procesas.
Tikétina, kad organizacijose, kuriose triiksta psichologinio saugumo, didéjantis vadovo emocinis
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palaikymas pirmiausia veikia kaip kompensacinis mechanizmas — sukuria saugia ,,uzuoveja‘ (genties
efekta), kurioje darbuotojai gydosi nuo streso ir kaupia vidinius resursus. Galima daryti prielaida, kad
Sis ,,gynybinis® etapas yra laikinas, kai darbuotojai pasijunta emociskai saugiis ir Sis jausmas
derinamas su nuosekliu jgalinimu bei etika, gynybiskumas turéty transformuotis j sveika organizacinj
pilietiSkuma ir autonomija. Todél nustatytas rySys gali rodyti ne lyderystés ydinguma, o tai, kad tirtos
organizacijos yra pereinamojoje stadijoje — jos jau sukiiré saugy rysj, bet dar pilnai netransformavo
jo 1 savarankiska lyderyste.

Tuo tarpu informacinj konformizmg lemia ne lyderysté, o darbuotojy lytis, amzius, iSsilavinimas ir
darbo stazas. Tarnaujancios lyderystés jtaka informaciniam konformizmui, tai yra, nepasitikéjimui
savimi, teisingumo siekimui ir paklusnumui, atmetus sociodemografinius veiksnius, néra statistiskai
reikSminga. Tai reiskia, kad Sios konformizmo formos labiau priklauso nuo pedagogo amziaus,
i§silavinimo, patirties ir asmeniniy savybiy nei nuo vadovo elgesio. Visgi, pastebétina tendencija, kad
jgalinimas individualiai veikia kaip apsauginis veiksnys, mazinantis tiek paklusnuma, tiek
nepasitikéjimg savimi. Kadangi tyrimas parode¢, jog nepasitikéjimg savimi labiausiai lemia patirties
stoka (jaunas amzius, mazas stazas), tarnaujantis lyderis turi veikti kaip mentorius, kuris ne pakeicia
darbuotojo mastyma savuoju, o jgalina darbuotoja mastyti savarankiskai, taip mazindamas jo
priklausomybe nuo iSorinés jtakos.

Apibendrinant, hierarchiné regresija patvirtina ankstesn¢ jzvalga apie funkcinj lyderystés poveikj
tirtose organizacijose — jgalinimas yra stipriausias instrumentas mazinant negatyvy konformizma
(pasyvuma, paklusnumg), tuo tarpu emocinis palaikymas veikia dviprasmiskai. Vadovams siekiant
ugdyti savarankiSkus pedagogus, prioritetas turéty biiti teikiamas sprendimy galios perdavimui
(igalinimui) ir nuolankumo kultiirai, o ne vien emocinio komforto kiirimui. Tai pat galima teigti, kad
tarnaujanti lyderysté néra universalus ,,vaistas® nuo visy konformizmo formy. Jos jtaka stipriausiai
pasireiskia mazinant normatyvinj konformizma (pasyvuma, paklusnumg), taciau beveik neveikia
informacinio konformizmo (kuris labiau priklauso nuo sociodemografiniy veiksniy). Kitas svarbus
rezultatas — nors tyrimas atskleidé teigiamg emocinio palaikymo sgsajg su grupés gynybiskumu, $j
rezultata galima interpretuoti ne tik kaip neigiamg pasekme, bet ir kaip biting tarpinj komandos
brandos etapa.

Tarnaujancios lyderystés ir konformizmo sqsajy analizés apibendrinimas. Siame tyrime atlikta
kompleksiné empiriné analizé, kurios tikslas — nustatyti tarnaujancios lyderystés ir pedagogy
konformizmo sgsajas PanevéZio regiono ugdymo jstaigose. Tyrimo poreikj diktavo teoriné jtampa
tarp tarnaujancios lyderystés siekio ,,auginti* autentisSkus, kiirybingus, gebancius dirbti inovatyviai
pedagogus, puoseléti itraukia, augti skatinan¢ig bendruomeng ir rizikos, kad Sias pastangas ribos
darbuotojy polinkis derinti savo nuostatas, jsitikinimus ir elgesj su grupés normomis. Analizuota, kaip
specifiniai lyderystés komponentai, tai yra, lyderio elgesio modeliai, darbuotojy jtrauktis ir socialinis
poveikis prognozuoja skirtingas konformizmo formas — nuo pasyvaus paklusnumo iki saugumo
siekimo, jvertinant sociodemografiniy veiksniy reikSme.

Tuo tikslu atlikta kiekybiné pedagogy apklausa (n=383), kurios duomenys analizuoti taikant
kompleksinj statistinj instrumentarijy. ReiSkiniy raiskai ir sociodemografiniams skirtumams jvertinti
pasitelkti neparametriniai lyginamieji testai (Mann—Whitney U, Kruskal-Wallis H), o kintamyjy
tarpusavio sgsajy stiprumas nustatytas Spirmeno koreliacijos metodu. Siekiant maksimalaus
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tikslumo, atlikta hierarchin¢ tiesiné regresija, leidusi iSskirti gryngja tarnaujancios lyderystés
prognosting vert¢ ir nustatyti, kiek ji paaiSkina konformizmo variacijas, eliminavus
sociodemografiniy veiksniy jtaka.

Atlikta empiriné analizé leido kompleksiskai jvertinti tarnaujancios lyderystés ir pedagogy
konformizmo sgsajas Panevézio regiono ugdymo institucijose. Tyrimo rezultatai atskleidé ne
vienareikSmj priezastinj rysj, o sudétingg saveikos mechanizma, kurj formuoja specifiné lyderystés
raiSka, nattiraliai veikiantis darbuotojy polinkis j konformizmg ir sociodemografinis kontekstas.
Pirmiausia, nustatyta, kad tarnaujanti lyderysté tirtose organizacijose reiSkiasi fragmentiskai.
Nustatytas atotrukis tarp respondenty aukstai vertinamy funkciniy kompetencijy (jgalinimo) ir
Zemiau vertinamy asmeniniy savybiy (nuolankumo, emocinio palaikymo) leidzia daryti prielaida apie
altruistinio jsipareigojimo stokg. Nors vadovai sé¢kmingai taiko vadybinius jrankius, Zemesni
nuolankumo rodikliai rodo, kad lyderystei triikksta pamatinio tarnaujancios lyderystés elemento —
nesavanaudisSkos orientacijos 1 Zzmogy, kuri teorijoje siejama su altruizmu, o ne tik funkcinio rezultato
siekimu. Kitas svarbus rodiklis — grupés emocija — vienas i$ konformizma veikianciy veiksniy. Todél
kiekvieno nario emocinis palaikymas tampa ypac svarbus. Altruistinio jsipareigojimo trikumas rodo,
kad vadovai dazniau veikia kaip etiSkai atsakingi vadybininkai, suteikiantys jrankius darbui, nei kaip
tarnaujantys lyderiai, besiriipinantys sekéjy augimu ir kuriantys autentiska rysj. Toks ,techninés*
lyderystés dominavimas riboja galimybes mazinti konformizma, nes butent nuolankumas ir emocinis
saugumas yra biitini darbuotojy drgsai oponuoti ir veikti autentiskai.

Antra, pedagogy elgsenoje dominuoja saugumo siekimo motyvas — normatyvinis konformizmas.
Tyrimas parodé, kad pedagogai néra linke i akla paklusnumg ar pasyvuma, taciau orientuojasi i
bendryste ir taisykles kaip i apsaugos mechanizma. Informacinis konformizmas c¢ia veikia kaip
,biurokratinis saugumas® — nepasitik¢jimas savo jégomis kompensuojamas remiantis patyrusiy
kolegy nuomone ar nustatyta tvarka.

Trecia, sgsajy ir regresiné analizé iSgrynino désningumg - tarnaujanti lyderysté néra universalus
vaistas nuo konformizmo, taciau atskiri jos komponentai veikia skirtingai. Jgalinimas yra stipriausias
priesnuodis. Tai vienintelis veiksnys, nuosekliai ir statistiSkai reikSmingai mazinantis negatyvias
konformizmo formas (pasyvuma, paklusnuma, nepasitik€¢jimg savimi). Suteikta atsakomybe veikia
efektyviau nei emociné parama. Emocinis palaikymas veikia dviprasmiskai. Nustatyta, kad emocinis
rySys ir bendruomeniSkumas koreliuoja su didesniu grupés gynybiSkumu. Tai leidZia daryti prielaida,
kad nesubalansuotas emocinis palaikymas gali skatinti uzdarg ,genties“ mentaliteta, kur
konformizmas kyla i§ lojalumo saviSkiams. Nuolankumas mazina baim¢. Vadovo gebéjimas
pripazinti klaidas tiesiogiai koreliuoja su mazesniu darbuotojy poreikiu ieskoti saugumo prisitaikant.
Tyrimas parod¢, kad konformizma reikSmingai lemia ir sociodemografiniai veiksniai, kurie kartais
veikia stipriau nei lyderysté. ISrySkéjo profesinés mazumos (vyry) polinkis j didesnj konformizma
bei aukStesnio iSsilavinimo (magistro laipsnio) ir profesinés brandos (vyresnio amziaus/stazo)
reikSmé ugdant atsparumg spaudimui.

Galima teigti, kad tirtose ugdymo jstaigose fiksuojama pereinamoji biisena — vadovai sékmingai
jgalina darbuotojus veikti (mazina pasyvumg), taciau dé¢l autentiSko emocinio rysio ir nuolankumo
stokos dar nepajégia pilnai eliminuoti darbuotojy nesaugumo jausmo, kuris ir yra pagrindinis
konformizmo Saltinis.
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ISvados

1. Tarnaujancios lyderystés ir konformizmo reiSkiniy teoriné analizé atskleidé, kad:

1.1. tarnaujanti lyderysté yra holistin¢ valdymo filosofija, grindziama pamatiniu lyderio moraliniu
jsipareigojimu tarnauti sekéjy augimui, o ne galios siekimui. Si filosofija organizacijoje
realizuojama kaip daugialypis konstruktas, apimantis tris lygmenis: asmeninius lyderio elgesio
modelius (nuolankuma, etika), sekéjy igalinimg veikti savarankiSkai bei socialinj poveikj teikiant
emocine pagalbg bei kuriant bendruomeng. Skirtingai nuo kity lyderystés formy, tarnaujancios
lyderystés galutinis tikslas yra ne tik organizacijos rezultatai, bet sekéjy transformacija j
autonomiskus asmenis, kas teoriniu lygmeniu tiesiogiai mazina prielaidas konformizmui.

1.2. konformizmas yra socialinis reiskinys, atspindintis individo polinkj derinti savo nuostatas,
jsitikinimus ir elgesj su grupés normomis. Nors Sis procesas gali atlikti pozityvig funkcija,
uztikrinti etikos normy perémima ar grupés sanglaudg, organizaciniame kontekste jis daznai
jgauna negatyvig raiSka — pasireiSkia autentiSkumo slopinimu, aklu paklusnumu grupés
spaudimui ar tikryjy nuomoniy slépimu. Konformizmas skirstomas j du pagrindinius tipus:
normatyvinj, kylantj i§ socialinio poreikio pritapti ir pasireiSkiantj saugumo siekimu, grupés
gynybiskumu, pasyvumu bei paklusnumu, ir informacinj, kylantj i§ kognityvinio poreikio elgtis
teisingai neapibréztose situacijose, pasireiskiantj nepasitikéjimu savimi ir taisykliy laikymusi.

1.3. Sie reiSkiniai yra glaudziai susij¢. Tarnaujanti lyderyste, skatindama autonomijg ir psichologinj
sauguma, turéty mazinti negatyvy normatyvinj konformizma (baim¢ nepritapti). Orientacija |
sekéjy ugdyma bei jgalinima — mazinti informacinj konformizma, didinant darbuotojy
pasitikéjimg savo kompetencija. Bendruomeniskumas gali veikti dvejopai — stiprinti pozityvig
grupés sanglauda, kuri nei§vengiamai turi ir konformizmo bruozy.

2. Atskleista tarnaujancios lyderystés raiska ugdymo institucijose pedagogy poZiiriu: atlikus
empirinj tyrimg nustatyta, kad tarnaujanti lyderysté Panevézio regiono ugdymo institucijose reiskiasi
fragmentiskai. Nors vadovai demonstruoja etiSkg elgesj, igalinimg, stokojama nuolankumo ir
autentiSko emocinio palaikymo. Asmeniniy savybiy deficitas signalizuoja apie altruistinio
Jsipareigojimo stoka, kuri riboja galimybes kurti psichologiSkai saugia aplinka ir efektyviai maZinti
darbuotojy konformizma.

3. Nustatyta pedagogy normatyvinio ir informacinio konformizmo poZymiy raiska ugdymo
institucijose:

3.1. pedagogai labiau link¢ ] normatyvinj konformizma, kuris siejamas su poreikiu pritapti prie grupés
ir iSlaikyti teigiamg socialinj jvaizdj. RySkiausiai iSreikstas $io konformizmo aspektas — saugumo
siekimas, pasireiskiantis stipriu rySio su bendruomene poreikiu bei orientacija i teigiamg socialinj
jvertinimg. pedagogams svarbus priklausymo jausmas ir socialinis pripaZinimas kaip reikSmingi
profesinés aplinkos stabilumo veiksniai. Kiti normatyvinio konformizmo poZymiai -
gynybiSkumas, pasyvumas ir paklusnumas — vertinami silpniau. Tai rodo, kad nors normatyvinis
konformizmas yra biidingas, jis daZniau pasireiSkia adaptacinémis, o ne destruktyviomis
formomis.

71



3.2. informacinio konformizmo raiSka nustatyta kaip maziau intensyvi, taCiau pedagogai pripazjsta
polinki remtis patyrusiy kolegy nuomone ir laikytis nustatyty taisykliy bei procedury.
Informacinis konformizmas S$vietimo aplinkoje funkcionuoja kaip racionalus prisitaikymo
mechanizmas, padedantis mazinti neapibréztumg ir uztikrinti profesinés veiklos nuosekluma.

3.3. Pedagogy konformizmo struktiiroje dominuoja normatyvinis aspektas, orientuotas i socialing
integracijag ir saugumo jausmo palaikyma, tuo tarpu informacinis konformizmas atlieka
papildoma, labiau instrumenting funkcija, susijusia su profesine patirtimi ir normy laikymusi.

4. Atlikus analize, nustatytos pagrindinés tarnaujancios lyderystés ir konformizmo sqsajos bei
sociodemografiniy veiksniy poveikis konformizmui:

4.1. Nustatytas statistiSkai reikSmingas, silpnas neigiamas rySys tarp bendros tarnaujancios
lyderystés ir normatyvinio konformizmo. Tarnaujanti lyderysté nezymiai mazina pedagogy
pasyvuma, gynybiskumg ir paklusnumg. Efektyviausias elementas yra sekéjy jgalinimas, kuris
parodé stipriausig neigiamg s3saja su pasyvumu. Pedagogai, kurie jauciasi jgalinti, tai yra,
skatinami bandyti naujus dalykus, supranta savo darbo prasme, yra reikSmingai maziau linke
pasyviai pasiduoti rutinai ar kolegy spaudimui. RySys tarp tarnaujancios lyderystés ir
informacinio konformizmo bendrai yra statistiSkai nereikSmingas, artimas nuliui.

4.2. Nustatytas dvejopas tarnaujancios lyderystés poveikis. Nors jgalinimas mazina konformizma,
regresiné analizeé parodé, kad socialinis lyderio poveikis (emocinis palaikymas ir bendruomenés
itraukimas) veikia prieSingai — koreliuoja su didesniu grupés gynybiSkumu bei saugumo siekimu.
Tai rodo, kad bendruomeniSkumo skatinimas be atsvaros (jgalinimo) gali turéti Salutinj poveikj —
formuoti uzdarg ,,genties” mentaliteta, kur darbuotojy lojalumas grupei ir noras joje jaustis
saugiai, net jei dél to reikia prisitaikyti, nusveria individualig autonomija.

4.3. Hierarchiné regresin¢ analizé parod¢, kad sociodemografiniai veiksniai konformizmui
paaiskinti yra svarbesni nei tarnaujanti lyderysté. Nustatyta, kad vyrai pedagogai, kurie tirtoje
imtyje atspindi profesing mazumag Svietimo sistemoje, yra statistiSkai reikSmingai pasyvesni,
paklusnesni ir labiau nepasitikintys savimi nei moterys. Aukstesnis i$silavinimas yra susij¢s su
reikSmingai maZesniu saugumo siekimu, paklusnumu ir teisingumo siekimu. Maziausiu
pasitikéjimu savimi pasiZymi jauniausi ir vyriausi pedagogai.
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Rekomendacijos
Rekomendacijos ugdymo jstaigu vadovams:

1. Diegti asmeninio emocinio palaikymo praktikas. Siekiant mazinti atotriikj tarp funkcinio ir
emocinio vadovavimo, rekomenduojama neapsiriboti bendru kolegialiu palaikymu, o taikyti
individualizuotas priemones:
- Organizuoti reguliarius individualius pokalbius su darbuotojais, skirtus ne tik darbiniy, bet ir
emociniy biiseny aptarimui,
- Darbuotojams patiriant sunkumy, taikyti aktyvaus klausymosi metodus ir teikti tiesioging
emocing parama, vengiant vien formaliy sprendimy;

2. Formuoti mokymosi i§ klaidy kultiirg. Siekiant mazinti darbuotojy gynybiskumag ir saugumo
siekimg per prisitaikyma, vadovams rekomenduojama praktikuoti nuolankia lyderyste:
- Viesai pripazinti savo, kaip vadovo, klaidas ir aptarti jas kaip tobuléjimo galimybe, taip
normalizuojant klydimo faktg organizacijoje.
- Sukurti saugig erdve refleksijoms, kurioje pedagogai galéty atvirai aptarti nesekmes be baimeés
biti nubausti ar sukritikuoti.

3. Didinti darbuotojy autonomija per delegavima. Kadangi jgalinimas nustatytas kaip efektyviausia
priemong prie$ pasyvumg, rekomenduojama:
- Suteikti pedagogams didesn¢ laisve savarankiskai rinktis ugdymo metodus ir priemones,
atsisakant perteklinés kontrolés;
- Itraukti darbuotojus | strateginiy sprendimy priémima, aiskiai siejant jy kasdienes uzduotis su
organizacijos tikslais, taip didinant atsakomybés jausma.

4. Skatinti konstruktyvig diskusijg ir nuomoniy jvairove. Siekiant iSvengti ,,genties* mentaliteto ir
aklo lojalumo grupei, rekomenduojama susirinkimy metu taikyti metodus, skatinancius iSsakyti
skirtingas nuomones, moderuoti diskusijas, kuriy metu konstruktyvy prieStaravima vertinti kaip
lojalumo, o ne pasiprieSinimo Zenkl3.

5. Taikyti tikslines integracijos priemones vyry pedagogy isitraukimui didinti. Atsizvelgiant j tai, kad
vyrai pedagogai (profesiné mazuma) yra labiau linke j konformizma, rekomenduojama:
- Skirti papildomg démesj jy profesiniam jgalinimui ir iniciatyvy palaikymui;
- Uztikrinti, kad dominuojanti organizacijos kultiira neslopinty mazumy balso, skatinant jy
lyderyste projektuose ar darbo grupése.

Rekomendacijos Svietimo valdymo institucijoms (Svietimo centrams, Savivaldybéms):

1. Inicijuoti vadovy socialiniy — emociniy kompetencijy ugdymg. Kvalifikacijos tobulinimo
programas orientuoti ne tik j vadybinius, bet ir | asmeninius lyderystés aspektus: emocin;j intelekta,
empatija, nuolankuma ir gebéjima kurti autentiska rys;.

2. Remti aukstesnés pakopos pedagogy studijas. Kadangi aukStesnis iSsilavinimas tiesiogiai
koreliuoja su mazesniu konformizmu ir didesniu savarankiSkumu, rekomenduojama savivaldybés
lygmeniu sukurti finansinio skatinimo mechanizma pedagogy magistranttiros studijoms.

Tyrimo ribotumai ir rekomendacijos tolimesniems tyrimams.
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1. Taikyti kokybinius arba miSrius tyrimo metodus, siekiant paaiSkinti Siame tyrime nustatytas
tendencijas. Tikslinga atlikti giluminius interviu, kurie atskleisty pedagogy patiriamo konformizmo
motyvus.

2. Siekiant jvertinti priezastinius rysius, rekomenduojama stebéti pokycius organizacijose ilgesnj
laika, fiksuojant, kaip kinta darbuotojy elgsena diegiant tarnaujancios lyderystés principus.

3. ISplésti  tyrimo geografija. Siekiant rezultaty reprezentatyvumo nacionaliniu mastu,
rekomenduojama tyrimg atlikti jvairiuose Lietuvos regionuose, jtraukiant didesne imtj.
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Priedai

1 priedas. Tarnaujancios lyderystés sampratos aiSkinimas

Holistinis poZitiris Albeshir Holistinis lyderystés pozitris, kuris jtraukia pavaldinius, leidziant

Darbuotojy tobuléjimo prioriteto (2024) jiems maksimaliai iSnaudoti savo potencialg ir galimybes, suteikiant

ir organizacijos interesy jiems galimybes ugdyti savo jguidzius per jgalinima, ir teikiant

derinimas. pirmenybe pavaldiniy interesams, kartu atsizvelgiant | organizacijos
interesus

Holistinis metodas Eva ir kt. Tarny vadovavimas yra holistinis lyderystés metodas, jtraukiantis

Sekéjy itraukimas, kad jie galéty (2019) sekéjus jvairiais aspektais (santykio, etiniu, emociniu, dvasiniu), kad

augti. jie galéty augti j tai, kuo jie gali tapti.

Filosofija Angtud ir kt. Lyderystés filosofija, kurios esmé yra lyderio jsipareigojimas tarnauti

Lyderio jsipareigojimas tarnauti (2023) kitiems, pabréziant savo sekéjy poreikiy tenkinima, jy augimo ir

sekéjams, siekiant jy augimo. gerovés uztikrinima bei pozityvios aplinkos kiirima.

Unikalus poZiiiris Arocha Unikalus poziiiris j lyderyste, kuris pabrézia komandos nariy augima

Komandos nariy augimas ir (2025) ir gerove, skatinant bendradarbiavimu pagrijsta ir jgalinancig atmosfera

gerové per bendradarbiavimg ir

jgalinima.

Lyderystés stilius Atun ir kt. Lyderystés stilius, kuris orientuotas j individy gerove ir tobuléjima

Individy gerové ir tobuléjimas.  (2024)

Lyderystés forma Canavesi  ir Moraliniu poziliriu pagrijsta lyderystés forma, kurioje lyderiai linke

Lyderio jsipareigojimas tarnauti Minelli teikti pirmenybe¢ sekéjy, butent darbuotojy, klienty ir kity

sekéjams, (2022) suinteresuotyjy Saliy poreikiy tenkinimui, o ne savo asmeniniy
poreikiy tenkinimui

Poziiiris j lyderyste Gultekin  ir] Zmogy orientuotas pozitiris ] lyderyste, kai pirmenybé teikiama

Lyderio jsipareigojimas tarnauti Dougherty pavaldiniy  individualiems poreikiams (Zmonéms, kuriems

sekéjams. (2021) tarnaujama) ir interesams, perorientuojant démesj nuo ripinimosi
savimi j ripinimasi kitais.

Filosofija/ modelis Hasra ir kt. Filosofija ir lyderystés modelis, kuriame pirmenyb¢ teikiama tarnystei

Lyderio isipareigojimas tarnauti (2024) kitiems.

sekéjams.

Holistinis poZituris Dami ir kt. Holistinis lyderystés pozitris, orientuotas ] etika, racionaluma,

Etikos, psichologiniy veiksniy ir (2022) emocijas, santykius ir dvasinguma.

vertybiy santykis.

Lyderystés modelis Kainde ir Lyderystés modelis, kuriame lyderis yra atsidaves tarnauti savo

Lyderio jsipareigojimo tarnauti Mandagi sekéjams, skatinti jy augimg ir puoseléti komandinj tikslo suvokima.

sekéjams, siekiant jy augimo, ir (2023)
organizacijos interesy derinimas.

Lyderio elgesys Lindawati ir Lyderio elgesys, kuris prioritetg teikia tarnystei — svarbiausiy sekéjy
Lyderio jsipareigojimas etiSkai kt. (2024) poreikiy patenkinimui, pasiZymi nuolankumu, etika, emociniu
tarnauti sekéjams, siekiant jy gydymu, jgalinimu ir riipinimusi sekéjy ugdymu.

augimo.
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2 priedas. Tarnaujancios lyderystés struktiira (Sun ir kt., 2024)

Tarnaujanti
lyderysté

Orientacija j sekéjus

Orientacija j bendruomeng

Orientacija |
uzduotis

Orientacija j
asmenj

I1$mintis
bendrauti

Pasaukimas
bendrauti

autentiskumas

Nuolankumas ir Jsitraukimas

ir karjera

Emocinis
gydymas

Pasaukimas

Lyderio
intelektas

Bendruomenés
jsitraukimas

Moralé bei
dvasingumas

90



3 priedas. Konformizmo sampratos aiSkinimas

Prisitaikymas prie grupés

Polinkis prisitaikyti

Polinkis prisitaikyti

Elgesys, verciantis

prisitaikyti

Reiskinys,

verCiantis prisitaikyti
Reiskinys, verciantis keistis
kad prisitaikyti

keistis ir

Socialiné jtaka

prisitaikyti
Poziiirio keitimas
Elgesio ar mastymo keitimas

Isitikinimy ar
keitimas

elgesio

Pozitirio ir elgesio keitimas

Reiskinys, skatinantis keisti
nuomong ar elges;j.

Elgesio ar pozitirio derinimas

Elgesio derinimas

Elgesio,
pozitirio derinimas

nuomoniy ir

Siekis pritapti

Polinkis laikytis normy

Elgesys, i8Saukiantis

paklusnumag

Kariko (2023)

Badea (2021)

Kido ir Takezawa
(2024)

Tan ir Jayasekara
(2025)

Wan ir kt. (2024)

Li, H. ir kt. (2024)

Tang (2013)

Bond (2005)

Laursen ir Faur

(2022)
Rahimovna (2022)

Paruzel-Czachura
ir kt., (2024)

Asch (1951), cit. i8
Wijenayake (2020)

Chen ir kt. (2023)
Li, Z. ir kt., (2021)

Capuano ir
Chekroun (2024)

Deldoost (2024)

Gorla ir kt. (2024)

Li, Y. ir kt. (2018)

Saves atsisakymas, prisitaikymas prie grupés nuomongs, laisvés
praradimas.

Individy polinkis elgtis ir mastyti pagal tai, kas suvokiama kaip
normatyvu grupés kontekste.

Polinkis laikytis normatyvinés psichologijos, kuri skatina
individus prisitaikyti prie daugumos elgesio

Elgesys, kai zmonés prisitaiko prie grupés normy ir ritualy, net
jei jie neturi asmeninés naudos i$ to.

Reiskinys, kai individai keicia savo elgesi, kad prisitaikyty prie
kity

Socialinis psichologinis reiskinys, kai paaugliai keicia savo
elgesi ar pozitrj, kad prisitaikyty prie socialiniy likes¢iy ar
normy.

rasis, nuomoneés ar

Socialinés jtakos apimanti

pasikeitima, kad atitikty grupe.

elgesio

Asmens elgesio ar poziiirio pasikeitimas, veikiant daugumos
spaudimui.

Elgesio ar magstymo keitimas, reaguojant j bendraamziy jtaka.

Savo jsitikinimy ar elgesio keitimas, siekiant atitikti grupés
normas.

Polinkis keisti savo pozitrj ar elgesj, kad jis atitikty suvokta
socialing norma.

Socialinis reiskinys, skatinantis individus keisti savo asmening
nuomong ir elgesi, kad sutikty su prieSinga dauguma (t. y.
didesne grupés nariy dalimi, turincia prieStaringg nuomong¢ ar
elgesj).

Asmeny elgesio ar poziiirio derinimas prie grupés nuomoneés.
Individy polinkis derinti savo elgesj prie grupés normy, net kai
tos normos nukrypsta nuo oficialiy taisykliy ar saugos standarty.
Individy elgesio, ir pozilrio derinimas prie
daugumos, net jei jie turi skirtingag nuomong

nuomoniy
Bruozas, leidziantis Zmonéms sekti socialines normas ir pritapti
prie zmoniy, turin¢iy tokia pacia socialing padétj.

Polinkis laikytis kultGriniy normy ir vertybiy, perduodamy is§
kartos j karta.

Elgesys, kai zmonés daznai pakliista grupei, paprastai panasaus
amziaus, turin¢iai panasy kultiiros ar i$silavinimo statusa.
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4 Priedas. Tarnaujancios lyderystés ir konformizmo reiSkiniy analizé Lietuvos kontekste

Lietuvos mokslininky, nagrinéjusiy tarnaujancios lyderystés ir konformizmo reiSkinius, sisteminé

apzvalga

Nagrinéjamas
reiSkinys
Tarnaujanti
lyderysté

Tarnaujanti
lyderysté
Lyderystés
nuostatos (Platesnis
TL kontekstas)
Lyderystés
nuostatos (Platesnis
TL kontekstas)
Lyderystés
nuostatos (Platesnis
TL kontekstas)
Konformizmas

Konformizmas

Konformizmas
(Taikomasis
aspektas)
Konformizmas
(Akademinis
déstymas)
Konformizmas
(Pamatinis Saltinis)

Autorius (—iai)

Genuté Gedviliené,
Ugné Supranaviciené

R. Dukynaité

Danuta Diskiene

Albinas Marcinskas

Asta Stankeviciené

Antanas Suslavi¢ius

Visvaldas

Legkauskas

Gintautas Valickas

Alfredas
Laurinavicius
Lekaviciené R,,
Vasiliauskaité Z.,

Antiniené D. ir kt.

Identifikuotas indélis / Pagrindiniai Saltiniai

Pagrindinés autorés, tirian¢ios TL empirinius aspektus. Fokusas:
kokybiniai tyrimai, vidurkis grandies vadovy kompetencijos, sasajos
su organizacijos vertybémis, i§§tkiy diagnostika.

Autoré, parengusi daktaro disertacija apie TL, kurioje pateikiamas
konceptualus reiskinio apibrézimas Lietuvos kontekste.

Pagrindiné autoré, tirianti bendras lyderystés ir vadybines nuostatas

Bendraautorius su D. Diskiene; analizuoja lyderystés nuostaty
transformacijas, organizacing kultiirg. '°

Bendraautoré su D. Diskiene ir A. Marcinsku; tiriant lyderystés
nuostatas ir zmogiskyjy istekliy valdymg. '°

Pamatinis apibrézes konformizmo sgvoka
fundamentaliame socialinés psichologijos vadovélyje (1995 m.) ir
taikomojoje knygoje (1999 m.). '¢

Pamatinis

autorius,

autorius, parengges (2012 m.) socialinés

psichologijos vadovélj, kuriame sistemiskai déstoma konformizmo
17

vélesnj

tema.
Bendraautorius su A. Suslaviciumi, taikes socialinés psichologijos (ir
konformizmo) koncepcijas specifiniame teisétvarkos darbuotojy
kontekste. 2!

Déstytojas (doc. dr.), kurio ,,Taikomosios socialinés psichologijos*
kurse nagrinéjamos asmenybés bruozy ir konformizmo sgsajos. 2

Knygos ,,Psichologija Siandien* (2008 m.) autorés, kuri minima
kontekste, apibrézian¢iame konformizmg. '
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5 Priedas. Tarnaujancios lyderystés instrumentas

Dimensija | PoZymis Autoriai Teiginiai klausimynui
1.Savo klaidas ir trikumus mato kaip nuolankia galimybe¢ mokytis ir
Lyderio Lyderio Effendi ir Erb | tobuléti
elgesio nuolankus (2024); 2. Nuolankiai kviecia ieSkoti problemy sprendimy kartu.
modeliai elgesys Mrayyan, M. | 3. S¢kmés nuopelnus nuolankiai priskiria kartu veikusiai komandai.
T ir Al | 4 Pasizyminuolankiu gebé&jimu priimti bendruomenés nariy idéjas.
Alfa 0,891 Rjoub S 5. Nuolankiai teikia pirmenyb¢ bendruomenés poreikiams, o ne
’ " | asmeniniams interesams.
Alfa B (2024);
0.945 . . N 1. Aktyviai skatina ir palaiko etiSka visy bendruomenés nariy elges;j.
’ EtiSkas lyderio | Effendiir Erb | 2. Pasizymi gebéjimu inicijuoti diskusija ir spresti sudétingus
elgesys (2024); klausimus per etiska dialoga.
(Lindawati ir | 3. UZtikrina, kad informacija jstaigoje buty dalijjamasi atvirai ir
Alfa—-0,916 kt., 2024; pagarbiai.
Hoang i kt. 4. Iéklausp yi§a§ puses.ir ver.tina si.t.uac.ij 3 remdamasis (—asi) faktais, o
. | ne asmeniniais jausmais ar simpatijomis.
(2023); Dami | 5 Aktyviai skatina bendruomenés narius saziningai laikytis savo
irkt., 2022 jsipareigojimy.
6. Atsako uZ organizacijos rezultatus, ugdydamas (—a) etiska
mokymosi i$ klaidy kultiira, o ne kaltinimy atmosferg.
1. Naujoviy planavima grindzia jtraukianciu dialogu ir jsiklausymu i
Sekejq Darbuotojq Ali  ir  kt. ViSl} pasiﬁlymus.
jtrauktis jtraukimas ] | (2025); 2. Laiku jvertina pastangas uz gerai atlikta darba nelaukdamas (—a)
uzduotis ir jy | Handayani ir formgli.u[ progy (PYZ-: metinio polkeqbio). . .
igalinimas kt.  (2025); 3. Telkla gr;itamat];' vryé;, kg'd u.itlkrmtuf aiSkuma dél atliekamo darbo.
Effendi i Erb 4. ]galina savaranlflska'l priimti ‘sprendlmus. ‘ N .
Alfa — ) 5. Padeda suprasti, kaip kiekvieno darbuotojo darbas prisideda prie
0,926 §2024); Liden bendry organizacijos tiksly.
Alfa— 0.926 irkt. (2015) | 6. Suteikia erdvés cksperimentuoti, ieskant netradiciniy problemy
’ sprendimo keliy.
7. Skatina bandyti naujus dalykus, kad jgytume patirties.
8. Sudaro salygas kelti kvalifikacija.
9. Igalina kiekviena tapti savo srities lyderiu.
10. Aktyviai padeda siekti profesiniy tiksly.
Liu ir kt | 1.Demonstruoja empatijg iskilus sunkumams.
Socialinis | Darbuotojy (2021); 2. Teikia emocinj palaikyma, su kiekvienu bendraudamas (—a)
poveikis emocinis Effendi ir Erb | individualiai, pagal jo poreikius.
palaikymas (2024); 3. Ripinasi emociniu saugumu, uztikrindamas (—a) psichologinj
) > .. | komfortg darbo vietoje.
Lindawati _ir 4. Atvirai dalinasi asmenine patirtimi emociskai palaikydamas (—a)
Alfa 0,954 kt.  (2024); | sudetingose situacijose.
Alfa— 0912 Liden ir kt. | 5. Patyrus stresa padeda emociskai atsigauti.
(2015) 6. Skatina palaikyti vieniems kitus emociskai.
1. Aktyviai iesko galimybiy bendradarbiauti su visa ugdymo jstaigos
Bendruomenés | Sunarsi ir kt., | bendruomene.
itraukimas 2024; Sun ir | 2. Bendruomenéje kuria glaudy rySj, paremtg draugiSkumu ir
(sanglaudos kt.  (2024); | pasitikejimu.
tarp Effendi ir Erb | 3 Sigkia stiprinti pTiklausyrpo jausma per bendra visos bendruomenés
darbuotojy, (2024); Eva ir g}r{e:};jt;l;;} neformaliose veiklose (pvz., bendros Sventés, gerumo
ugdommq, Ju | kt. (2019. 4. Kuria salygas, kad biity patenkinti ugdymo jstaigos bendruomenés
teiséty atstovy poreikiai.
bei Seimos 5. Skatina bendruomenés tvaruma per turimy resursy (pvz., patalpos,
nariy, jranga, zinios, kompetencijos) dalijimasi.
organizacijos 6. Stiprina jtraukties kultura, skatindamas (—a) darbuotojus dalyvauti
partneriy savanoriSkoje veikloje ir bendruomenés iniciatyvose.
oo 7. Aktyviai siekia iSgirsti bendruomenés nuomong, prie§ priimdamas
stiprinimas).

(—a) svarbius sprendimus.
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Alfa-0,929

8. Skatina bendruomenés dialoga, neslépdamas (—a) jautriy ar
sudétingy temy.

9. Reguliariai atsiskaito bendruomenei uz organizacijos veikla ir
jsipareigojimy vykdyma.
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6 priedas. Konformizmo tyrimo instrumentas

(2024); Maadal ir
Al-Majali (2022);
Harbi (2018),
Goodwin ir kt.
(2013).

Dimensija PoZymis Autoriai Klausimyno teiginiai
Siekiu kolegy tarpe jaustis saugiai, todél:
Normatyvinis | Saugumo grupé€je | Dvorak  (2025); | 1.Esu atsargus ir budrus, jei jauciu kad gali atstumti,
konformizmas | sickimas Deldoost (2024); | verciau patyliu ir prisitaikau.
Bici (2023); | 2. Kai jauciu grésme, Sliejuosi prie paciy artimiausiy
Wijenayake ir kt. kolegy, kurie man patar.ia, kaip elgtis. S
(2020); Harbi 3. Man svarbu, kai mano pastangos prisitaikyti
> 7. .| lvertinamos Sypsena, patapS$nojimu per petj ar Kkitais
(2018); Bicchieri signalais.
irkt. (2018). 4. Man svarbus rySio jausmas, kurj uztikrina vienoda
laikysena.
5. Tenka nusileisti ir taikytis prie kolegy, kad iSkilus
sunkumams jie manimi pasiriipinty ir palaikyty.
1. Jei kas nors kritikuoja mano kolegas, supykstu ir
Grupés Ahmad  (2024); | pradedu juos ginti, nesvarstydamas (-a), ar kritika
gynybiSkumas Chen ir  kt., | teisinga.
(2023); Badea ir | 2. Jei pastebiu, kad mano artimas kolega del ko nors
kt. (2021); Harbi isizeides, jauciu, kad tai Zeidzia ir mane.
(2018) 3. Viduje galiu pritarti kritikai, bet viesai rodau lojaluma
' kolegoms, kad jie mangs neatstumty palaike beSirdziu (—
e).
4. Kai kritikuojama artimy kolegy nuomoné, vengiu
diskusijos — nutraukiu pokalbj ir stoju kolegy pusén, net
jei asmeniskai pritariu kritikai.
5. Kai kritikuojamas artimas kolega, samoningai vengiu
gilintis j faktus, kad galéciau be abejoniy palaikyti bendrg
pozicija.
6. Kai mano artimi kolegos pergyvena dél smulkmeny,
imu pergyventi ir as, nors véliau suprantu, kad be reikalo.
Pasyvumas, Deldoost (2024); | 1. Vengiu nepatogiy temy tarp artimy kolegy, nors kartais
vengiant Laursen ir Faur | norisi i$sakyti savo nuomong.
iniciatyvumo ir | (2022); Maadal ir 2. Pirmas. (—.a) .neiﬁr.eiékiu savo nuolr.nonés.. . .
autentiskumo. Al-Majali (2022); 3. Nenoriu i$siSokti, todél i$ inercijos pasiduodu jprastai
o > | rutinai, nors ir noré¢iau kazkg pakeisti.
Bicchieri ir kt. 4. Nerodau iniciatyvos vykdyti vadovo nurodymy, jei
(2018). mano artimi kolegos jiems nepritaria.
1.Elgiuosi, kaip sutaréme, net jei viduje kyla kitokiy
Paklusnumas Kim (2025); | jausmy.
grupei. Capuano (2024); | 2. Klausiu kity nuomonés ir jai pritariu, kad iSvengciau
Deldoost (2024); | atsakomybes uz galimas klaidas.
Maadal ir Al- | 3- llgai dvejoju prie§ priimdamas (-a) sprendima
Majali (2022). nepakletl artl.mlen}s.kolegoms. o o
4. Jauciu nerima, jei negaliu pasitarti su kolegomis, ir
galiausiai pasirenku tokj varianta, kuris, manau, bty
priimtiniausias daugumai.
5. Nusileidziu, jei kolegos jkalbinéja palaikyti jy idéja, net
jei ta idéja néra pati geriausia man.
Informacinis | Nepasitikéjimas Capuano ir | 1.Esu linkes (—usi) atsitraukti, nes nepasitikiu savimi.
konformizmas | savimi naujose | Chekroun (2024); | 2. Dvejoju pradéti veikti,
situacijose Mahmoodi ir kt. | 3- Manau, kad nesugebésiu jos atlikti vienas (-a), todél

derinuosi prie kompetentingy kolegy.
4. Pasikliauju kolegy ziniomis ir patarimais, kad atgauciau
kontrolg.
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Patiklumas Fazelpour ir Steel | 1. Lengvai pasitikiu informacija, jei ja pateikia patyres
(nekritiskumas, (2022); Harbi | kolega.
Saliskumas, (2018); Xiao ir 2. Tikiu tuo, kq. sgko dauguma, net jei.nesu tikras d.él faktg.
impulsyvumas) Ting—Yong 3. Lengv.al‘kelél}l~ nuomong, prisitaikydamas prie naujy
(2014); Goodwin man pateikiamy ziniy.
ir kt. (2013).
Teisingumas Goodwin ir kt. | 1. Teikiu pirmenybe daugumos i§sakytam pasitilymui, nes
(siekis  teisingai | (2024); Capuano | noriu priimti teisinga sprendimag.
atlikti  urduotis: | ir Chekroun | 2- Prioriteta teikiu nurodymy laikymuisi ir taisyklingam jy
. . | igyvendinimui.
tlkvs.lu.mas, (2024); . Harl?l 13g.};’asikliauju ta informacija, kurig i§girdau pirma.
saziningumas, (2018); Xiao ir
,,pirmumo* Ting—Yong
efektas). (2014).

96



7 priedas. Mokymo istaigos

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos (lopSeliai—darzeliai, mokyklos—darzeliai, jskaitant privacius):

1.  Dembavos lopselis—darzelis ,,Smalsutis* Pradinés mokyklos:
2. Birzy lopselis—darzelis ,,Azuoliukas*
3. Panevézio lopSelis—darzelis ,,PuSynélis* 1. Panevézio pradiné mokykla
4. Panevézio lopSelis—darzelis ,,Juraté* 2. Pakruojo r. Rozalimo pradiné mokykla
5. Panevézio lopselis—darzelis ,,Ausra“ 3. Pagrindinés mokyklos:
6. Panevézio lopSelis—darzelis ,, Vyturélis“ 4. Palitiniskio pagrindiné mokykla
7. Panevézio lopselis—darzelis ,,Zibute* 5. Panevézio Mykolo Karkos pagrindiné mokykla
8.  Panevézio lopselis—darzelis ,,Gintarélis“ 6. Upytés Antano Belazaro pagrindiné mokykla
9. Panevézio lopselis—darzelis ,,Siguté* 7. Pasvalio Lévens pagrindiné mokykla
10. Panevézio Kasty¢io Ramanausko lopSelis—darzelis 8. Pasvalio r. Salo¢iy Antano Poskos pagrindiné
11. Panevézio lopSelis—darzelis ,,Zilvinas* mokykla
12. Paneveézio lopselis—darzelis ,,Nykstukas* 9. Birzy ,,Atzalyno® pagrindiné mokykla
13. Panevézio lopSelis—darzelis ,,Kastytis* 10. Birzy ,,Ausros” pagrindiné mokykla
14. Paneveézio lopSelis—darzelis ,, Varpelis* 11. Birzy Kastony pagrindiné mokykla
15. Panevézio lopSelis—darzelis ,,Kregzduté* 12. Pakruojo rajono Balsiy pagrindiné mokykla
16. Panevézio lopSelis—darzelis ,,Pasaka‘ 13. Pakruojo r. Lygumy pagrindiné mokykla
17. Panevézio lopselis—darzelis ,,Zvaigzdutée® 14. Pakruojo r. Zeimelio pagrindiné mokykla
18. Panevézio lopSelis—darzelis ,,Riesutélis* 15. Kupiskio r. Alizavos pagrindiné mokykla
19. Panevézio lopSelis—darzelis ,,Draugysté™
20. Panevézio lopSelis—darzelis ,,Rugelis* Progimnazijos:
21. Panevézio lopselis—darzelis ,,Dobilas*
22. Panevézio lopselis—darzelis ,,Vaivoryks§té 1. Panevezio ,Saulétekio™ progimnazija
23. Panevézio lopselis—darzelis ,,Vaikysté* 2. PanevéZio ,, Vyturio™ progimnazija
24. Panevézio lopselis—darzelis ,,Papartis‘ 3. Panevézio Rf)iy no progimnazija
25. Panevézio lopselis—darzelis ,,Zilvitis“ 4. Panevézio ,,Zemynos™ progimnazija
26. Panevézio lopselis—darzelis ,,Puriena® 5. Panevezio A}fonso Lipnitino progimnazija
27. Panevézio lopselis—darzelis ,,Voveraité™ 6. Panevézio ,Saltinio™ progimnazija
28. Panevézio lopSelis—darzelis ,,Riita“ 7. PanevéZio , Vilties” progimnazija
29. Panevézio lopselis—darzelis ,,Taika* 8. Panevezio ,,Azuolo™ progimnazija
30. Panevézio lopselis—darzelis ,,Diemedis* 9. PanevéZio Berzy progimnazija
31. Vieoji jstaiga ,,Sermuksniukas® (privatus lopgelis— 10. Pasvalio vaalios progimnazija
darzelis) 11. Pakruojo ,,Zemynos" progimnazija
32. , Vaikystés sode” Kazio Udros Sodelis 12. Kupiskio Povilo Matulionio progimnazija
33. Krekenavos lopselis—darzelis ,,Siguté* 13. Rokiskio Juozo Tuibelio progimnazija
34. Naujamiescio lopselis—darzelis , Bitute® 14. J.Tumo—Vaizganto progimnazija [Rokiskio]
15. Gimnazijos (jskaitant inzinerijos, sporto, meny

35. Ramygalos lopselis—darzelis ,,Gandriukas* )
36. Velzio lopselis—darzelis ,,Sypsenéle” krypties): . .
37. Pasvalio lopselis—darzelis ,,Egluté* 16. Krekenavos Mykolo Antanaicio gimnazija

38. Pasvalio lop3elis—darzelis ,,Liepaité* 17. Panevézio Juozo Bavléikonio gimnazija
39. Pasvalio lopéelis—darielis ,,ZﬂVitiS“ 18. Panevézio Vytauto Zemkalnio gimnazija

40. Birzy mokykla—darzelis ,, Vyturélis“

41. Birzy lopselis—darzelis "Genys"

42. Birzy lopselis—darzelis ,,Drugelis*

43. Pakruojo r. Linkuvos lop3elis—darzelis ,,Saltinélis"

44. Pakruojo vaiky lopselis—darzelis ,,Sauluté"

45. Pakruojo vaiky lopselis—darzelis ,, Vyturélis"

46. VS| Pakruojo nevalstybinis kataliky lopSelis —
darzelis ,,Varpelis®

19. Panevézio 5—0ji gimnazija

20. Panevézio Juozo Miltinio gimnazija

21. Panevézio ,,Minties* inZinerijos gimnazija

22. Panevézio Kazimiero Paltaroko gimnazija

23. Panevézio Raimundo Sargiino sporto gimnazija
24. Raguvos gimnazija

25. Ramygalos gimnazija

26. Velzio gimnazija

27. Smilgiy gimnazija

28. Pajstrio Juozo Zikaro gimnazija

47. Kupiskio vaiky lopselis—darzelis ,,Obelélé*
48. Kupiskio vaiky lopselis—darzelis ,,Sauluté”

49. Azuoliukas, Rokiskio vaiky darzelis-mokykla 29. Pasvalio Petro Vileisio gimnazija

50. Pumpurélis, Rokiskio vaiky lopselis—darzelis 30. P.asvali? r. Joni§kélio Gabrielés Petkevicaités—Bités
51. Varpelis, darZelis—-mokykla [Rokiskio] gimnazija ‘ , B
52. Nykstukas, Rokiskio vaiky lop3elis—darzelis 31. Pasvalio r. Pumpény gimnazija
32. Pasvalio r. Vasky gimnazija
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33. Birzy ,,Saulés* gimnazija

34. Birzyr. Vabalninko Balio Sruogos gimnazija
35. Pakruojo ,,Atzalyno" gimnazija

36. Pakruojo r. Linkuvos gimnazija

37. Kupiskio Lauryno Stuokos—Guceviiaus gimnazija
38. Kupiskio r. Subaciaus gimnazija

39. Rokiskio Romuvos gimnazija

40. Juodupés gimnazija

41. Kamajy gimnazija

42. Obeliy gimnazija

43. Pandélio gimnazija

Profesinés mokyklos (profesinio rengimo, technologiju ir
verslo mokymo centrai):

1. Birzy technologijy ir verslo mokymo centras
2. Kupiskio technologijos ir verslo mokykla
3. Rokiskio Profesinio Mokymo Centras

AukSstosios mokyklos:

1. Panevézio kolegija
2. KTU Panevézio filialas

Neformalaus ugdymo mokyklos (muzikos, meno, dailés,
sporto mokyklos, moksleiviy namai, gamtos mokyklos):

Rokiskio Rudolfo Lymano muzikos mokykla
Panevézio gamtos mokykla

Panevézio moksleiviy namai

Panevézio dailés mokykla

Panevézio Broniaus Vaiduéio Kutavi¢iaus muzikos
mokykla

Pasvalio muzikos mokykla

Nk Wb =

o

7. Pasvalio sporto mokykla

8. Birzy Vlado Jakubéno meno mokykla

9. Birzy rajono sporto centras

10. Pakruojo Juozo Pakalnio meny mokykla
11. Kupiskio meno mokykla

12. Kupiskio r. kiino kultiiros ir sporto centras
13. Rokiskio kiino kultiiros ir sporto centras

Daugiafunkciai  centrai  (specialiosios mokyklos,
suaugusiyjy mokymo centrai, Svietimo centrai (STEAM,
robotikos), ugdymo ir regos centrai):

1. Rokiskio Specialioji mokykla — daugiafunkcinis
centras

2. Panevézio specialioji  mokykla—daugiafunkcis

centras

Panevézio ,,Sviesos* ugdymo centras

Panevézio regos centras ,,Linelis*

Panevézio suaugusiyjy mokymo centras

Panevézio suaugusiyjy mokymo centro skyrius

Panevézio mokymo centras

Panevézio $vietimo centro padalinys — robotikos

® N kW

centras ,,RoboLabas*

9. Panevézio Svietimo centro padalinys — Panevézio
regioninis STEAM atviros prieigos centras

10. Pasvalio ,,Riesuto mokykla

11. Birzy rajono Kirdoniy universalus daugiafunkcis
centras

12. Pakruojo rajono Stacitiny daugiafunkcis centras

13. Pakruojo suaugusiyjy ir jaunimo §vietimo centras

14. Pakruojo rajono Zeimelio darZelis — daugiafunkcis
centras ,,Azuoliukas"

15. Kupiskio mokykla ,,Varpelis”

16. Rokiskio suaugusiyjy mokymo centras
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9 priedas. Tyrimuy rezultatai

Descriptive Statistics
N

Minimum

Maximum

Mean

Std. Deviation

1. Jusy lytis 383
2. Jusy amzius 383
3. Jusy iSsilavinimas 383
4. Jusy darbo stazas dabartinéje383
jstaigoje

5. Jusy jstaiga randasi 377
Savo klaidas ir triikumus mato kaip380
nuolankig galimybe mokytis ir
tobuléti.

Nuolankiai kviecia ieskoti381
problemy sprendimy kartu.

Sékmes ir nuopelnus nuolankiai379
priskiria kartu veikusiai komandai.
Pasizymi  nuolankiu  gebéjimu380
priimti bendruomenés nariy idéjas.
Nuolankiai  teikia  pirmenybe379
bendruomenés poreikiams, o ne
asmeniniams interesams

Aktyviai skatina ir palaiko etiSka378
visy bendruomenés nariy elges;.
Pasizymi  gebé&jimu  inicijuoti378
diskusijg ir spresti  sudétingus
klausimus per etiSka dialoga.

Uztikrina, kad informacija jstaigoje380
biity dalijamasi atvirai ir pagarbiai.
Isklauso visas puses ir vertina379
situacija remdamasis (—asi) faktais,

0 ne asmeniniais jausmais ar
simpatijomis.

Aktyviai skatina bendruomenés379
narius saziningai laikytis savo
isipareigojimy.

Atsako uz organizacijos rezultatus,380
ugdydamas (—a) etiSkg mokymosi i$
klaidy kultura, o ne kaltinimy
atmosfera.

Naujoviy  planavimg  grindzia381
itraukianciu dialogu ir jsiklausymu j
visy pasitilymus.

Laiku jvertina pastangas uz gerai380
atlikta darba, nelaukdamas (-a)
formaliy progy (pvz., metinio
pokalbio).

Teikia  griztamaji rySj, kad379
uztikrinty aiSkuma dél atliekamo
darbo.

Igalina  savarankiskai  priimti376
sprendimus.

Padeda suprasti, kaip kiekvieno379
darbuotojo darbas prisideda prie
bendry organizacijos tiksly.

Suteikia erdvés eksperimentuoti,378
ieSkant  netradiciniy  problemy
sprendimo keliy.

0

0
0
0

p—

2

4
7
5

[\

1,82
2,48
3,93
3,76

1,20
3,72

3,83
4,00
3,79

3,84

4,07

3,91

3,86

3,80

4,18

3,98

3,87

3,75

3,81

3,96

3,89

3,93

,398
,840
1,102
1,305

,402
1,105

1,114
1,050
1,044

1,138

1,024

1,063

1,147

1,112

991

1,115

1,051

1,122

1,121

1,019

1,081

1,096
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Skatina bandyti naujus dalykus, kad377
jgytume patirties.

Rupinasi  emociniu  saugumu,377
uztikrindamas (—a) psichologinj
komfortg darbo vietoje.

Patyrus stresa padeda emociskai379
atsigauti.

Skatina palaikyti vieniems kitus380
emociskai.

Sudaro salygas kelti kvalifikacija. 381
Aktyviai padeda siekti profesiniy378
tiksly.

Igalina kiekvieng tapti savo srities380
lyderiu.

Aptardamas (-a) iSkilusius381
sunkumus, demonstruoja empatija.
Teikia emocinj palaikyma, su378
kiekvienu  bendraudamas (-a)
individualiai, pagal jo poreikius.
Atvirai dalinasi asmenine patirtimi,381
jei tai gali padéti turin¢iam
sunkumy.

Aktyviai ieSko galimybiy379
bendradarbiauti.

Kuria glaudy ry$j, paremtg379
draugiskumu ir pasitikéjimu.

Siekia stiprinti priklausymo jausmg378
per bendra visos bendruomenés
praktika neformaliose veiklose.

Kuria salygas, kad biity patenkinti376
bendruomenés poreikiai.

Skatina bendruomenés tvaruma per380
turimy resursy (pvz., patalpy,
jrangos,  ziniy, kompetencijy)
dalinimasi.

Stiprina jtraukties kultura,378
skatindamas (-a) dalyvauti
savanoriskoje veikloje ir vieniems
kity iniciatyvose.

Aktyviai siekia 18girsti3 77
bendruomenés atstovy nuomong,
prie§ priimdamas (-a) svarbius
sprendimus.

Skatina bendruomenés dialoga,378
neslépdamas (-a) jautriy ar
sudétingy temy.

Reguliariai atsiskaito bendruomenei3 80
uz  organizacijos  veiklg  ir
jsipareigojimy vykdyma.

Esu atsargus ir budrus, jei jau¢iu kad380
gali atstumti, ver¢iau prisitaikau.

Kai jauCiu grésme, Sliejuosi prie379
paciy artimiausiy kolegy, kurie man
pataria, kaip elgtis.

Jauciuosi gerai, kai mano pastangos379
prisitaikyti  jvertinamos  (pvz.,
Sypsena, patapSnojimu per petj ar
kitais signalais).

4,06

3,81

3,67
3,80

428
4,05

3,98
3,67

3,81

3,74

4,03
3,93

3,97

3,94

3,98

3,86

3,85

3,76

3,89

3,20

3,26

3,63

1,110

1,175

1,243
1,221

,899
1,029

1,093
1,186

1,096

1,178

983
1,031

1,039

1,009

1,016

1,119

1,053

1,146

1,056

1,114

1,237

1,198
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Man svarbus rySio jausmas, kurj378
uztikrina  visy kolegy vienoda
laikysena.

Tenka nusileisti ir taikytis prie380
kolegy, kad iskilus sunkumams jie
mane palaikyty.

Jei kas mnors kritikuoja mano378
kolegas, supykstu ir pradedu juos
ginti, nesvarstydamas (—a), ar
kritika teisinga.

Jei pastebiu, kad mano artimas379
kolega del ko nors jsizeides, jauciu,
kad tai zeidzia ir mane.

Viduje galiu pritarti kritikai, bet378
vieSai rodau lojalumg kolegoms,
kad jie mangs neatstumty palaike
besirdziu ().

Kai kritikuojama artimy kolegy377
nuomoné, nutraukiu pokalbj ir stoju
kolegu pusén, net jei asmeniSkai
pritariu kritikai.

Kai kritikuojamas artimas kolega,378
samoningai vengiu gilintis j faktus,
kad galéCiau be abejoniy palaikyti
bendra pozicija.

Kai mano artimi kolegos pergyvena377
del smulkmeny, imu pergyventi ir
a§, nors véliau suprantu, kad be
reikalo.

Vengiu nepatogiy temy tarp artimy379
kolegy, nors kartais norisi iSsakyti
savo nuomone.

Susilaikau, pirmas (—a) neisreiskiu380
$avo NUOMones.

IS inercijos pasiduodu jprastai380
rutinai, nors ir noréciau kazka
pakeisti.

Delsiu, nerodau iniciatyvos vykdyti379
vadovo nurodymy pirmas (—a), jei
mano  artimi  kolegos  jiems
nepritaria.

Elgiuosi, kaip sutaréme, net jei379
viduje kyla kitokiy jausmy.

Klausiu kolegy nuomonés ir pritariu380
jai, kad iSvengciau atsakomybés uz
galimas klaidas.

Ilgai dvejoju pries§ priimdamas (—a)378
sprendima nepaklusti artimiems
kolegoms.

Jauc€iu nerima, jei negaliu pasitarti378
su kolegomis, ir turiu nuspresti pats
(—1), kaip pasielgty dauguma.
Nusileidziu, jei kolegos jkalbinéja380
palaikyti jy ideja, net jei ta idéja
man néra naudinga.

Esu linkes (—usi) atsitraukti, nes378
nepasitikiu savimi.

3,93

2,92

2,99

3,08

2,75

2,76

2,70

2,90

2,89

2,96

2,96

2,68

3,22

2,81

2,73

2,79

2,72

2,54

1,097

1,157

987

1,034

1,046

1,028

1,070

1,135

1,108

1,062

1,043

1,129

1,140

1,191

1,118

1,194

1,092

1,093
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Pritariu kolegy siilomam378
sprendimui, nes nesu tikras del savo
Ziniy.

Manau, kad nesugebésiu jos atlikti380
vienas (—a), todél derinuosi prie
kompetentingy kolegy.

Pasikliauju kolegy Ziniomis ir379
patarimais, kad atgauciau situacijos
kontrolg.

Lengvai pasitikiu informacija, jei ja378
pateikia patyres kolega.

Tikiu tuo, kg sako dauguma, net jei375
nesu tikras del fakty.

Lengvai  keiiu savo turetg378
nuomong, prisitaikydamas (—a) prie
naujy, man pateikiamy ziniy.

Noriu priimti teisingg sprendima,380
todel pirmenybe¢ teikiu daugumos
i$sakytam pasitilymui.

Prioriteta teikiu nurodymy377
laikymuisi ir taisyklingam jy
jgyvendinimui.

Pasikliauju ta informacija, kurig380
iSgirdau pirma.

Valid N (listwise) 316

2,77

2,83

3,02

3,34
2,64

2,77

3,18

3,58

2,51

1,025

1,081

1,010

1,073
1,068

1,085

1,057

1,116

1,029
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Correlations

Spearman's rho

€ » € 2 ©
£ E| £ |3 s | 3 . 8 | = | 5
5 s | £ | %8 |¢ s | = | 5| 2| %8 |2
S = 5 £ 3 o > T < 2 @
) ® 2 ° Sl o o o o g 2
Fe | F = 2 | P5 | 2 z z z ¥ | ¥,
TL_nuolankumas  Correlation Coefficient 1,000 850" 804" 772" 8167| -0,020 -1797  -221" -1457| -0,088| -0,056
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,700 0,000 0,000 0,005 0,087 0,274
N 381 380 381 380 379 379 378 379 379 379 379
TL_etika Correlation Coefficient 8507 1.000| 850" 8307| 8357 0042] _150"| -2157| -1507| -0,067| -0,004
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,411 0,003 0,000 0,003 0,191 0,932
N 380 380 380 380 379 379 378 379 379 379 379
TL_igalinimas Correlation Coefficient 804" 850" 1,000 826" 880" 0,049 -192°|  -258"| -168" -114"| -0,054
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,343 0,000 0,000 0,001 0,026 0,291
N 381 380 382 381 380 380 379 380 380 380 380
TL_emocinis Correlation Coefficient 772" 830" 826" 1,000 840" 0,054 -135" -1547| -0,096| -0,038( -0,023
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,294 0,009 0,003 0,060 0,455 0,660
N 380 380 381 381 380 380 379 380 380 380 380
TL_bendruomené Correlation Coefficient 816" 835" 880" 840" 1,000 0,081 -169" -182" -131°| -0,055| -0,007
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,116 0,001 0,000 0,011 0,288 0,895
N 379 379 380 380 380 380 379 380 380 380 380
NK_saugumas Correlation Coefficient -0,020 0,042 0,049 0,054 0,081 1,000 489" 499" 480" 429" 427"
Sig. (2-tailed) 0,700 0,411 0,343 0,294 0,116 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 379 379 380 380 380 380 379 380 380 380 380
NK_Gynyba Correlation Coefficient -1797|  -1507|  -1927|  -1357|  -169”|  4897| 1.000(  585"|  608"| 4607 387"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,003 0,000 0,009 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 378 378 379 379 379 379 379 379 379 379 379
NK_pasyv Correlation Coefficient -2217|  -2157| -258"| -154"| -182"| 4997| s85°| 1.000|  729"|  574"| 456"
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,003 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 379 379 380 380 380 380 379 380 380 380 380
NK_paklusn Correlation Coefficient -1457| -1507| -1687| -0,096 -131° 480" 608" 729" 1,000 702" 561"
Sig. (2-tailed) 0,005 0,003 0,001 0,060 0,011 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 379 379 380 380 380 380 379 380 380 380 380
IK_nepasit Correlation Coefficient -0,088| -0,067 -114°| -0,038| -0,055 429" 460" 574" 702" 1,000 616"
Sig. (2-tailed) 0,087 0,191 0,026 0,455 0,288 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 379 379 380 380 380 380 379 380 380 380 380
IK_teisingumas  Correlation Coefficient -0,056| -0,004| -0,054| -0,023| -0,007 427" 387" 456" 561" 616" 1,000
Sig. (2-tailed) 0,274 0,932 0,291 0,660 0,895 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 379 379 380 380 380 380 379 380 380 380 380
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ISklauso visas

puses ir Atsako uz
vertina organizacijos
situacijg Aktyviai rezultatus,
Aktyviai UZtikrina, kad |remdamasis (- skatina ugdydamas (-
skatina ir informacija | asi) faktais, o | bendruomené a) etiska
palaiko etiSkg | jstaigoje buty ne S narius mokymosi i$
visy dalijamasi asmeniniais saziningai klaidy kultdra,
bendruomené atvirai ir jausmais ar | laikytis savo | o ne kaltinimy
s nariy elgesj. | pagarbiai. simpatijomis. |jsipareigojimy.| atmosferg.
Esu linkes (-usi) Correlation Coefficient -0,050 -0,067 -0,077 -0,056 -1 08"
atsitraukti, nes Sig. (2-tailed) 0,333 0,193 0,138 0,276 0,036
nepasmklu savimi. N 375 377 376 376 377
Lengvai pasitikiu Correlation Coefficient 0,070 0,017 0,015 11 -0,029
informacija, jei ja Sig. (2-tailed) 0,174 0,737 0,773 0,031 0,569
pateikia patyres kolega. 375 377 377 376 377
Tikiu tuo, kg sako Correlation Coefficient -0,072 -140" -0,062 -0,062 -127
dauguma, netjeinesu  sig. (2-tailed) 0,165 0,007 0,229 0,230 0,014
tikras del fakty. N 372 374 373 373 374
Lengvai keiciu nuomone, Correlation Coefficient -0,040 -0,075 -124° -0,092 -118
prisitaikydamas prie  gig. (2-tailed) 0,445 0,148 0,016 0,076 0,022
naujy man pateikiamy N 375 377 376 376 377
Noriu priimti teisingg Correlation Coefficient 156" 0,042 0,088 103 0,042
sprendimg, todél Sig. (2-tailed) 0,002 0,416 0,087 0,044 0,412
pirmenybe teikiu N 377 379 378 378 379
daugumos iSsakytam
pasidlymui.
Prioritetg teikiu Correlation Coefficient A75" 0,081 112" 138" 0,095
nurodymy laikymuisi it gig_ (2-tailed) 0,001 0,119 0,031 0,007 0,067
taisyklingam ju N 374 376 375 375 376
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Correlations

Manau, kad
nesugebésiu
Pritariu kolegy jos atlikti Pasikliauju
Esulinkes (- sidlomam vienas (-a), kolegy
usi) atsitraukti, | sprendimui, [todélderinuosi| Ziniomis ir
Sudaro nes nes nesu prie patarimais,
salygas kelti nepasitikiu |tikras dél savo |kompetentingy | kad atgauciau
kvalifikacijg. savimi. Ziniy. koleguy. kontrole.
Spearm Sudaro saglygas kelti Correlat 1,000 -130° -0,013 -0,060 -0,062
an's rho kvalifikacijg. ion
Coeffici
ent
Sig. (2- 0,011 0,808 0,243 0,227
tailed)
N 381 377 377 379 378
Esu linkes (-usi) Correlat -130° 1,000 583" 555" 483"
atsitraukti, nes nepasitikiu ion
savimi. Coeffici
ent
Sig. (2- 0,011 0,000 0,000 0,000
tailed)
N 377 378 376 378 377
Pritariu kolegy sitlomam  Correlat -0,013 583" 1,000 546" 505"
sprendimui, nes nesu ion
tikras dél savo Ziniy. Coeffici
ent
Sig. (2- 0,808 0,000 0,000 0,000
tailed)
N 377 376 378 378 377
Manau, kad nesugebésiu Correlat -0,060 555" 546" 1,000 615"
jos atlikti vienas (-a), todél ion
derinuosi prie Coeffici
kompetentingy koleguy. ent
Sig. (2- 0,243 0,000 0,000 0,000
tailed)
N 379 378 378 380 379
Pasikliauju kolegy Correlat -0,062 483" 505" 615" 1,000
Ziniomis ir patarimais, kad ion
atgauciau kontrole. Coeffici
ent
Sig. (2- 0,227 0,000 0,000 0,000
tailed)
N 378 377 377 379 379
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations R R e
grésme, gerai, kai nusileisti ir
Esu atsargus | $liejuosi prie mano taikytis prie
ir budrus, jei paciy pastangos Man svarbus | kolegy, kad
jauCiukad gali | artimiausiy prisitaikyti | rySio jausmas, iSkilus
atstumti, kolegy, kurie | jvertinamos kurj uztikrina |sunkumams jie
verciau patyliu| man pataria, |(pvz., Sypsena, vienoda manimi
ir prisitaikau. kaip elgtis pataps$nojimu laikysena. pasirtpinty ir
Spearman's rho Aktyviai ieSko galimybiy Correlation Coefficient -0,051 -0,041 170" 0,083 -135"
bendradarbiauti suvisa  gjg. (2-tailed) 0,326 0,425 0,001 0,106 0,008
Bendruomenéje kuria Correlation Coefficient -0,013 0,021 197" 160" -103’
glaudy rysj, paremtg Sig. (2-tailed) 0,808 0,684 0,000 0,002 0,046
Siekia stiprinti Correlation Coefficient -0,021 0,041 184" 136" -108’
priklausymo jausma per  sig. (2-tailed) 0,677 0,428 0,000 0,008 0,036
Kuria sglygas, kad bty  Correlation Coefficient -0,017 0,031 166" 139" -0,088
patenkinti ugdymo Sig. (2-tailed) 0,736 0,556 0,001 0,007 0,089
istaigos bendruomenés
poreikiai.
Skatina bendruomenés ~ Correlation Coefficient 0,029 0,027 159" 116" -106"
tvaruma per turimy Sig. (2-tailed) 0,568 0,595 0,002 0,024 0,039
Stiprina jtraukties Correlation Coefficient 0,055 -0,011 143" 175" -0,068
kultdra, skatindamas (-a) sig. (2-tailed) 0,286 0,834 0,005 0,001 0,190
Aktyviai siekia iSgirsti Correlation Coefficient 0,049 0,042 210" 0,091 -0,005
bendruomenés Sig. (2-tailed) 0,342 0,412 0,000 0,078 0,925
Skatina bendruomenés  Correlation Coefficient 0,020 0,064 216" 128" -0,067
dialoga, neslépdamas (- sig. (2-tailed) 0,701 0,213 0,000 0,013 0,190
Reguliariai atsiskaito  Correlation Coefficient 0,004 0,036 153" 102" -0,048
bendruomenei uz Sig. (2-tailed) 0,940 0,489 0,003 0,048 0,350




Noriu priimti

Manau, kad teisingq
nesugebeésiu Lengvai keiciu| sprendima,
Pritariukolegy | jos atlikti Pasikliauju Lengvai nuomong, todel Prioritetg
Esulinkes (- sitlomam vienas (-a), kolegy pasitikiu Tikiutuo, kg |prisitaikydama| pirmenybe teikiu
usi) atsif i imui, |todél deri Ziniomis ir  |informacija, jei sako s prie naujy teikiu nurodymy Pasikliauju ta
nes nes nesu prie patarimais, ja pateikia | dauguma, net man i lisiir | il ij
nepasitikiu | tikras dél savo [kompetentingy | kad atgauciau patyres jei nesu tikras iki $ /Kli ju| kurig isgirdau
savimi. Ziniy. kolegy. kontrole. kolega. deél fakty. Ziniy. idlymui. | jgy i pirma.
-0,080 0,005 -0,043 -0,014 -0,013 -0,082 -0,084 0,010 108 0,035
0,124 0,930 0,407 0,781 0,806 0,114 0,106 0,842 0,037 0,495
0,078 0,013 0,064 0,023 0,079 163" -108" 0,003 0,019 0,057
0,129 0,799 0,217 0,654 0,124 0,002 0,036 0,956 0,716 0,271
161" 0,039 0,020 0,006 0,007 167" 104" 0,024 0,072 0,081
0,002 0,452 0,692 0,905 0,890 0,001 0,045 0,645 0,162 0,115
107 0,051 0,057 0,026 0,058 125 0,093 0,052 0,072 0,047
0,038 0,325 0,269 0618 0,262 0,015 0,072 0,313 0,163 0,361
0,068 0,010 0,015 0,007 0,031 116 -123] 0,012 0,070 0,032
0,185 0,848 0,778 0,900 0,553 0,026 0,017 0,819 0,174 0,535
0,050 0,019 0,048 0,024 0,070 0,072 0,040 1567 475" 0,026
0,333 0,714 0,349 0,642 0,174 0,165 0,445 0,002 0,001 0,609
-0,083 0,014 -0,085 -0,084 0,021 -0,087 -106" 0,042 0,073 -0,078
0,110 0,787 0,099 0,104 0,688 0,092 0,041 0411 0,156 0,130
-0,067 -0,012 0,018 0,024 0,017 -1407 -0,075 0,042 0,081 -0,062
0,193 0,809 0,732 0,643 0,737 0,007 0,148 0416 0,119 0,232
0,077 0,029 0,021 0,007 0,015 0,062 124 0,088 112" 0,067
0,138 0,577 0,689 0,895 0,773 0,229 0,016 0,087 0,031 0,192
0,056 0,015 0,015 0,016 111 0,062 0,002 103" 138 0,039
0,276 0,777 0,769 0,750 0,031 0,230 0,076 0,044 0,007 0,455
-108" -0,022 -0,036 -0,011 -0,029 127 -118" 0,042 0,095 -0,032
0,036 0,665 0,489 0,836 0,569 0,014 0,022 0412 0,067 0,535
-0,025 0,035 -0,020 0,041 -0,040 -0,023 114" 0,031 0,078 -0,087
0,633 0,494 0,695 0,432 0,438 0,658 0,028 0,553 0,134 0,092
-0,051 0,005 0,041 0,035 -0,058 -0,048 -0,069 0,050 0,053 -0,081
0,324 0,926 0,422 0,501 0,263 0,358 0,182 0,337 0,308 0,115
0,085 0,055 0,031 0,003 0,053 0,005 0,076 130" 122" 0,046
0,098 0,289 0,546 0,955 0,304 0,928 0,139 0,011 0,018 0,375
-0,018 -0,022 -0,008 0,021 -0,017 -0,047 -0,080 0,000 0,068 1217
0,731 0,669 0,872 0,680 0,735 0,365 0,119 0,998 0,187 0,018
-123" -0,067 -0,023 0,024 0,053 130’ -116] 0,052 103" -0,060
0,017 0,275 0,653 0,637 0,304 0,012 0,024 0,312 0,047 0,246
18 0,005 0,021 0,018 0,005 138" 0,083 0,081 105" 0,087
0,022 0,916 0,679 0,722 0,927 0,008 0,106 0,114 0,042 0,090
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Pagal amziy

TL_nuol TL_ben
ankuma | TL_etik [TL_igali| TL_em [ druome |NK_sau| NK_Gy [NK_pas|NK_pak| IK_nep | IK_teisi
S a nimas | ocinis né gumas | nyba W lusn asit |ngumas
Kruskal- 5,797 11,968| 14,291| 6,001 7,643| 4,134| 6,877 7,606| 8,313| 12,363 3,478
Wallis H
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. 0,122 0,007| 0,003 0,112| 0,054| 0,247 0,076| 0,055| 0,040( 0,006| 0,324
Sig.
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: 2. Jlisy amZius
Pagal lytj
TL_nuol TL_ben
ankuma | TL_etik [TL_igali| TL_em | druome |NK_sau| NK_Gy [NK_pas|NK_pak| IK_nep | IK_teisi
s a nimas | ocinis ne gumas | nyba W lusn asit |ngumas
Kruskal- 6,456 7,360 8,895| 3,332 8,265| 0,377| 2,879| 17,249| 19,207| 12,478 2,564
Wallis H
df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp. 0,011 0,007| 0,003 0,068 0,004 0,539 0,090/ 0,000{ 0,000 0,000 0,109
Sig.
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: 1. Jasy Iytis:
Pagal iSsilavinima
TL_nuol TL_ben
ankuma | TL_etik [TL_igali| TL_em [ druome |NK_sau| NK_Gy [NK_pas|NK_pak| IK_nep | IK_teisi
S a nimas | ocinis ne gumas | nyba W lusn asit |ngumas
Kruskal- 6,432 5,631| 6,099| 3,268 9,044| 21,299| 11,125| 16,411| 11,743| 12,132| 16,483
Wallis H
df 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Asymp. 0,266 0,344| 0,297 0,659| 0,107 0,001 0,049| 0,006| 0,038 0,033 0,006
Sig.
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: 3. Jisy i$silavinimas
Darbo stazas
TL_nuol TL_ben
ankuma | TL_etik [TL_igali| TL_em | druome [NK_sau| NK_Gy [NK_pas|NK_pak| IK_nep [ IK_teisi
5 a nimas | ocinis ne gumas | nyba W lusn asit |ngumas
Kruskal- 10,676 13,758 9,412| 10,214| 10,842 2,809| 1,701 5,056| 4,067| 12,561 0,859
Wallis H
df 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Asymp. 0,030 0,008| 0,052 0,037 0,028| 0,590 0,790| 0,282| 0,397 0,014| 0,930
Sig.
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: 4. Jisy darbo stazas dabartinéje jstaigoje
Mieste/ kaime
TL_nuol TL_ben
ankuma | TL_etik |TL_igali| TL_em | druome [NK_sau| NK_Gy [NK_pas|NK_pak| IK_nep [ IK_teisi
s a nimas | ocinis ne gumas | nyba W lusn asit |ngumas
Kruskal- 0,478 1,375 0,211 0,032 0,106| 1,209| 2,357 3,557| 3,383 3,419 1,623
Wallis H
df 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Asymp. 0,489 0,241| 0,646 0,858 0,744| 0,272 0,125| 0,059| 0,066( 0,064| 0,203
Sig.

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: 5. JUsy jstaiga randasi
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IK Nepasitikéjimas savimi

Pairwise Comparisons of 2. Jusy amzius

Sample

1- Std.

Sample Test Std. | Test Ad;.
2 Statistic| Error |Statistic| Sig. | Sig.?

50-65 11,828 12,607| 0,938 0,348 1,000
m.-30-
50-65 49,692 18,369| 2,705| 0,007 0,041
m.-IKi
50-65 -55,837| 20,924 -2,669| 0,008 0,046
m.-66
30-49 37,864| 18,894 2,004| 0,045 0,270
m.-IKi
3049  -44,009| 21,386 -2,058| 0,040 0,238
m.-66
ki 29 -6,145| 25,216| -0,244( 0,807 1,000
metu-66

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1
and Sample 2 distributions are the same.

a. Significance values have been adjusted by the
Bonferroni correction for multiple tests.
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Pairwise Comparisons of 3.
NK_Saugumas ir Jiusy iSsilavinimas

Sample

1- Std.

Sample  Test Std. | Test Adj.

2 Statistic | Error |Statistic| Sig. Sig.?
Daktaro -18,886| 83,875| -0,225| 0,822 1,000
laipsnis-

Daktaro  29,367| 34,564| 0,850 0,396 1,000
laipsnis-

Daktaro  73,571| 34,115| 2,157| 0,031 0,652
laipsnis-

Daktaro  82,463| 39,246 2,101| 0,036| 0,748
laipsnis-

Daktaro  88,130| 35,142 2,508| 0,012 0,255
laipsnis-

Daktaro 101,836| 47,675| 2,136| 0,033| 0,686
laipsnis-

Kita- 10,481 77,879 0,135 0,893| 1,000
Magistr

Kita- 54,685| 77,681 0,704| 0,481 1,000
Universi

Kita- 63,577| 80,067 0,794| 0,427| 1,000
Profesi

Kita- 69,244 78,137 0,886 0,376 1,000
Aukstas

Kita- 82,950 84,518 0,981 0,326 1,000
Vidurini

Magistr 44.204( 13,923| 3,175| 0,001| 0,031
o}

Magistr 53,096| 23,879| 2,224| 0,026| 0,550
o

Magistr 58,762| 16,277| 3,610 0,000{ 0,006
o

Magistr 72,469| 36,095| 2,008| 0,045| 0,938
o

Universi 8,892 23,226 0,383| 0,702| 1,000
teto

Universi 14,559( 15,303| 0,951 0,341 1,000
teto

Universi 28,265 35,666 0,792 0,428 1,000
teto

Profesi -5,667| 24,709| -0,229| 0,819| 1,000
nis-

Profesi 19,373| 40,601 0,477 0,633 1,000
nis-

Aukstas 13,706 36,650 0,374| 0,708| 1,000

is

Pairwise Comparisons of 3. Pasyvumas ir

Jisy iSsilavinimas

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and
Sample 2 distributions are the same.

a. Significance values have been adjusted by the
Bonferroni correction for multiple tests.

Sample

1- Std.

Sample  Test Std. | Test Adj.

2 Statistic | Error |[Statistic| Sig. Sig.?
Daktaro -18,886| 83,875| -0,225| 0,822 1,000
laipsnis-

Daktaro 29,367 34,564| 0,850 0,396| 1,000
laipsnis-

Daktaro  73,571| 34,115| 2,157| 0,031| 0,652
laipsnis-

Daktaro  82,463| 39,246| 2,101| 0,036| 0,748
laipsnis-

Daktaro  88,130| 35,142| 2,508| 0,012| 0,255
laipsnis-

Daktaro 101,836| 47,675| 2,136| 0,033| 0,686
laipsnis-

Kita- 10,481 77,879 0,135 0,893| 1,000
Magistr

Kita- 54,685| 77,681 0,704| 0,481 1,000
Universi

Kita- 63,577| 80,067| 0,794| 0,427| 1,000
Profesi

Kita- 69,244 78,137 0,886| 0,376| 1,000
Aukstas

Kita- 82,950 84,518 0,981 0,326| 1,000
Vidurini

Magistr 44,204( 13,923 3,175 0,001 0,031
o

Magistr 53,096 23,879 2,224| 0,026| 0,550
o

Magistr 58,762| 16,277 3,610/ 0,000| 0,006
o

Magistr 72,469| 36,095 2,008| 0,045| 0,938
o

Universi 8,892 23,226| 0,383| 0,702| 1,000
teto

Universi 14,559( 15,303 0,951 0,341 1,000
teto

Universi  28,265| 35,666| 0,792| 0,428 1,000
teto

Profesi -5,667| 24,709| -0,229| 0,819| 1,000
nis-

Profesi 19,373| 40,601 0,477 0,633 1,000
nis-

Aukstas  13,706| 36,650, 0,374 0,708 1,000

is

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and
Sample 2 distributions are the same.

a. Significance values have been adjusted by the
Bonferroni correction for multiple tests.
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Sample

1- Std.

Sample  Test Std. | Test Adj.

2 Statistic| Error |Statistic| Sig. | Sig.®
Kita- 15,024 77,965| 0,193 0,847 1,000
Magistr

Kita- 26,818| 83,968 0,319 0,749 1,000
Daktaro

Kita- 36,846( 80,155 0,460 0,646| 1,000
Profesi

Kita- 46,521| 77,767 0,598 0,550( 1,000
Universi

Kita- 65,558| 78,223 0,838 0,402 1,000
Aukstas

Kita- 78,800( 84,612 0,931 0,352| 1,000
Vidurini

Magistr -11,795| 34,602| -0,341| 0,733| 1,000
o

Magistr 21,823 23,906 0,913| 0,361| 1,000
o)

Magistr 31,497| 13,939| 2,260| 0,024| 0,501
o)

Magistr 50,534 16,295| 3,101| 0,002| 0,040
o

Magistr 63,776 36,135 1,765| 0,078| 1,000
o)

Daktaro 10,028 39,289| 0,255| 0,799| 1,000
laipsnis-

Daktaro 19,702| 34,153| 0,577| 0,564| 1,000
laipsnis-

Daktaro 38,740| 35,181 1,101| 0,271| 1,000
laipsnis-

Daktaro 51,982 47,727| 1,089| 0,276| 1,000
laipsnis-

Profesi -9,674| 23,252| -0,416| 0,677| 1,000
nis-

Profesi -28,712| 24,736| -1,161| 0,246| 1,000
nis-

Profesi 41,954 40,646| 1,032| 0,302| 1,000
nis-

Universi 19,037| 15,320| 1,243| 0,214| 1,000
teto

Universi 32,279 35,706| 0,904| 0,366| 1,000
teto

Aukstas 13,242| 36,690| 0,361| 0,718| 1,000

is

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1
and Sample 2 distributions are the same.
a. Significance values have been adjusted by the

Bonferroni correction for multiple tests.

Sample

1- Std.

Sample  Test Std. | Test Adj.

2 Statistic| Error |Statistic| Sig. | Sig.®
Daktaro 32,545| 34,593| 0,941| 0,347| 1,000
laipsnis-

Daktaro -36,568| 83,947| -0,436| 0,663| 1,000
laipsnis-

Daktaro 64,993| 34,145| 1,903| 0,057| 1,000
laipsnis-

Daktaro 75,491| 39,279| 1,922| 0,055| 1,000
laipsnis-

Daktaro 86,414| 35,172 2,457| 0,014 0,294
laipsnis-

Daktaro 95,618 47,715| 2,004| 0,045| 0,947
laipsnis-

Magistr  -4,024| 77,945| -0,052| 0,959| 1,000
o

Magistr 32,448 13,935| 2,328| 0,020 0,418
o)

Magistr 42,947| 23,900 1,797| 0,072| 1,000
o)

Magistr 53,870 16,291| 3,307| 0,001| 0,020
o

Magistr 63,074 36,126| 1,746| 0,081 1,000
o)

Kita- 28,425( 77,747 0,366 0,715 1,000
Universi

Kita- 38,923( 80,135 0,486 0,627 1,000
Profesi

Kita- 49,846| 78,204 0,637 0,524 1,000
Aukstas

Kita- 59,050( 84,590 0,698 0,485 1,000
Vidurini

Universi 10,498| 23,246| 0,452| 0,652| 1,000
teto

Universi 21,421| 15,316| 1,399| 0,162| 1,000
teto

Universi 30,625| 35,697| 0,858| 0,391| 1,000
teto

Profesi -10,923| 24,730| -0,442| 0,659| 1,000
nis-

Profesi  20,127| 40,636| 0,495| 0,620| 1,000
nis-

Aukstas  9,204| 36,681| 0,251| 0,802| 1,000

is

Each row tests the null hypothesis that the Sample 1
and Sample 2 distributions are the same.
a. Significance values have been adjusted by the

Bonferroni correction for multiple tests.
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