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Santrauka

Siuolaikinéms organizacijoms veikiant dinamiskoje ir daZnai neapibréZtoje aplinkoje, vadovy
geb¢jimas ne tik efektyviai valdyti procesus, bet ir kurti psichologiskai palankig darbo aplinkg tampa
kertiniu sékmingos veiklos veiksniu. Augant darbuotojy lukes¢iams ir didéjant darbo aplinkos
sudétingumui, emocinis intelektas vis dazniau jvardijamas kaip viena svarbiausiy vadovo, kaip
lyderio, kompetencijy, leidZianc¢iy suprasti organizacijose vykstan¢ius emocinius procesus ir juos
konstruktyviai valdyti. Be to, vis placiau pripazjstama, jog darbuotojy psichologiné gerové yra
tiesiogiai susijusi su organizacijos veiklos kokybe bei tvarumu — gera savijautg patiriantys darbuotojai
pasizymi didesniu jsitraukimu, motyvacija ir produktyvumu.

Darbo objektas: vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés sasajos. Darbo
tikslas — iSanalizuoti vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés sasajas. Darbo
tikslui jgyvendinti i$sikelti uzdaviniai: atskleisti emocinio intelekto sampratg ir identifikuoti vadovo
emocinio intelekto klasterius teoriniame kontekste; iSanalizuoti psichologing gerovés sampratg ir
pagristi psichologinés gerovés dimensijas; atskleisti vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy
psichologinés gerovés sasajy teoriniame kontekste jzvalgas; iStirti vadovo emocinio intelekto ir
darbuotojy psichologinés geroveés raiska ir sasajas. Darbo uzdaviniams jgyvendinti pasirinkta darbo
metodika: mokslinés literatiiros analizés, interviu, apklausa rastu.

Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad emocinis intelektas yra kompleksinis gebéjimy,
asmenybeés savybiy ir emociniy bei socialiniy kompetencijy konstruktas, apimantis savo ir kity
emocijy atpazinima, supratimg, valdyma ir iSraiskg. Pagrindiniai vadovo emocinio intelekto klasteriai
yra samoningumas, saves valdymas, savimotyvacija ir tarpasmeniné kompetencija. Psichologiné
gerove apibréziama kaip daugiamatis reiSkinys, apimantis darbuotojy optimizma, pasitenkinimg
gyvenimu ir darbu, tarpasmeniniais santykiais ir neigiamg emocingumg. Psichologiné gerové
iSskiriama j septynias dimensijas — optimizma, pasitenkinima pragyvenimo lygiu, pasitenkinima
Seima ir artimaisiais, pasitenkinima tarpasmeniniais santykiais, pasitenkinima fizine sveikata,
pasitenkinima darbu ir neigiama emocinguma.

Kokybinis tyrimas atskleidé, kad auks$¢iausio lygmens vadovai emocinj intelektg suvokia per
kasdienes vadovavimo patirtis ir konkrecius elgesio buidus darbo situacijose, taip pat pabréZia
emocinio intelekto svarbg darbuotojy psichologinei gerovei. Kiekybinis tyrimas parodé¢, kad vadovo
emocinio intelekto raiska, darbuotojy vertinimu, yra vidutiné ir nevienodai pasireiskia per atskirus
kriterijus: ryskiausiai atpaZjstama emocijy iSraiSka, socialiné kompetencija ir pasitikéjimas savimi, o
silpniau — savimoné, empatija, savikontrolé ir streso valdymas. Darbuotojy psichologinés gerovés
raiSka taip pat jvertinta kaip viduting, taciau komponentai skiriasi: stipriausiai siejasi pasitenkinimas



santykiais su artimaisiais, tarpasmeniniais santykiais, darbu ir gyvenimu Lietuvoje, o silpniausiai
iSrySkéja neigiamas emocingumas, nors jo patirtys darbuotojams yra atpazjstamos. Vadovo emocinio
intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés sasajy analizé atskleidé, kad dauguma emocinio
intelekto dimensijy su psichologinés gerovés dedamosiomis siejasi silpnai arba vidutiniskai, o stipriy
sasajy nenustatyta. DidZiausia nustatyta sasaja fiksuota tarp problemy ir konflikty sprendimo ir
darbuotojy optimizmo, o maziausia — tarp pasitikéjimo savimi ir neigiamo emocingumo.
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Summary

In contemporary organizations operating in a dynamic and often uncertain environment, managers’
ability not only to effectively manage processes but also to create a psychologically supportive work
environment has become a key factor in successful organizational performance. As employees’
expectations continue to grow and the complexity of the work environment increases, emotional
intelligence is increasingly identified as one of the most important competencies of a manager as a
leader, enabling the understanding and constructive management of emotional processes within
organizations. Moreover, it is widely recognized that employees’ psychological well-being is directly
related to the quality and sustainability of organizational performance — employees who experience a
high level of well-being demonstrate greater engagement, motivation, and productivity.

Obiject of the study: the links between emotional intelligence of a manager and psychological well-
being of employees. Aim of the study — analize the relationship between the manager‘s emotional
intelligence and employees psychological well-being. To achive the aim of the study, the following
objectives have been formulated: to reveal the concept of emotional intelligence and to identify the
clusters of managers emotional intelligence in a theoretical context; to analyze the concept of
psychological well-being and to substantiate the dimensions of psychological well-being; to reveal
insights into the relationship between managers’ emotional intelligence and employees’
psychological well-being in a theoretical context; to investigate the expression and links between
managers’ emotional intelligence and employees’ psychological well-being To implement the
objectives of the study, the following methodology was chosen: scientific literature analysis,
interviews and survey.

The analysis of scientific literature suggests that emotional intelligence is a complex construct of
abilities, personality traits, and emotional and social competencies, encompassing the recognition,
understanding, regulation, and expression of one’s own and others’ emotions. The main clusters of
managers’ emotional intelligence include self-awareness, self-regulation, self-motivation, and
interpersonal competence. Psychological well-being is defined as a multidimensional phenomenon
encompassing employees’ optimism, satisfaction with life and work, interpersonal relationships, and
negative emotionality. Psychological well-being is distinguished into seven dimensions: optimism,
satisfaction with standard of living, satisfaction with family and close relationships, satisfaction with
interpersonal relationships, satisfaction with physical health, satisfaction with work, and negative
emotionality.



The qualitative research revealed that top-level managers perceive emotional intelligence through
their everyday leadership experiences and specific behavioral patterns in work-related situations, and
emphasize the importance of emotional intelligence for employees’ psychological well-being. The
quantitative research showed that, according to employees’ assessments, the expression of managers’
emotional intelligence is moderate and manifests unevenly across individual criteria: emotional
expression, social competence, and self-confidence are the most prominent, whereas self-awareness,
empathy, self-control, and stress management are less evident. The expression of employees’
psychological well-being was also assessed as moderate; however, its components differ, with the
strongest associations observed in satisfaction with relationships with close others, interpersonal
relationships, work, and life in Lithuania, while negative emotionality was the least pronounced,
although its experiences were recognizable to employees. The analysis of the relationship between
managers’ emotional intelligence and employees’ psychological well-being revealed that most
dimensions of emotional intelligence are weakly or moderately associated with components of
psychological well-being, and no strong relationships were identified. The strongest relationship was
found between problem and conflict resolution and employees’ optimism, whereas the weakest was
identified between self-confidence and negative emotionality.
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Ivadas

Temos aktualumas. DinamiSkoje verslo aplinkoje, kurioje organizacijos susiduria su nuolatiniais
pokyciais, neapibréZztumu ir auganciais darbuotojy lukesCiais, vadovo vaidmuo tampa itin
reikSmingas ne tik priimant strateginius sprendimus, bet ir formuojant teigiamg emocinj klimata
organizacijoje. Siame kontekste emocinis intelektas jgyja ypatinga svarba — jis laikomas esminiu
lyderystés komponentu, atspindin¢iu vadovy gebéjima suvokti, kaip jy emocijos ir elgesys daro jtaka
darbuotojams (Saha ir kt., 2023). Mokslininky (Ovans, 2015; Li ir kt., 2016) atlikti tyrimai patvirtina
ry$j tarp emocinio intelekto ir vadovavimo veiksmingumo — emociskai intelektualtis lyderiai,
vadovaudamiesi procesiniu pozilriu, pasizymi gebéjimu kurti kolektyvinius tikslus, stiprinti
darbuotojy gerove, skatinti lankstumg bei formuoti prasmingg organizacijos identiteta. D¢l to
darbuotojai ne tik pasickia geresniy rezultaty, bet ir jauciasi labiau motyvuoti bei jsitrauke, o tai lemia
aukstesnius organizacijos veiklos rodiklius (Goleman ir Cherniss, 2024). Siuolaikinéje vadybos
teorijoje vis daZniau pabréziama, kad visapusiska organizacijos s¢kmé priklauso ne tik nuo vadovo
emocinio intelekto, bet ir nuo darbuotojy psichologinés gerovés. Mokslininky Kundi, Aboramadan,
Elhamalawi ir Shahid (2021) teigimu, darbuotojai, pasiZymintys aukstu psichologinés gerovés lygiu,
demonstruoja geresnius darbo rezultatus nei tie, kuriy psichologiné gerové yra Zemesné. Atsizvelgiant
] tai, kyla batinybé gilintis ] vadovy emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés sgsajas.

Temos iStirtumas. Emocinis intelektas ir psichosocialiné gerové yra placiai analizuojamos temos
mokslingje literatiiroje. Sie reiskiniai sulaukia nemazo mokslininky démesio — pateikiamos jvairios
juy sampratos, struktiiros bei tarpusavio sgsajy interpretacijos. Moksliniuose darbuose nagriné¢jama
emocinio intelekto reikSmé formuojant vadovy ir darbuotojy tarpusavio sgveika (Sjoberg, 2001), Sio
konstrukto poveikis vadybos praktikai (Ashkanasy ir Daus, 2002), jo verté lyderystés kontekste
(Abraham, 1999), taip pat sitlomi ir lyginami skirtingi emocinio intelekto modeliai (Goleman, 1995;
Bar-On , 2000; Mayer, Salovey ir Caruso, 2000; Mayer, Caruso ir Salovey, 2016; Drigas ir Papoutsi,
2018). Psichologinés gerovés tyrimuose analizuojamos jos matavimo skalés (Kairys, Bagdonas,
Liniauskaité, Pakalniskiené, 2013), ja lemiantys veiksniai (Bagdonas, Kairys, Liniauskaité,
PakalniSkiené, 2013), kompleksiniai gerovés modeliai ir dimensijos (Deci ir Ryan, 2008; Huppert,
2009; Steptoe ir kt., 2015; Kubzansky ir kt., 2023), taip pat skirtingi psichologinés gerovés
konstruktai (Ryff, 1995; Smith ir kt.,, 2003; Salami, 2011; Bulotaité, Pociité, Bliumas ir
Dovydaitiené, 2012) bei jy tarpusavio rysiai (Moyle, 1998; Suifan, Abdallah ir Sweis, 2015; Zivkovic,
2022; Gayatri ir Anandan, 2023). Nors emocinis intelektas ir psichologiné gerové pla¢iai nagrinéjami
mokslingje literatiiroje, dauguma Lietuvoje atlikty tyrimy Siuos reiSkinius analizuoja atskirai arba
fragmentiskai, o jy tarpusavio sgsajos vadovavimo kontekste iSlieka nepakankamai atskleistos. Todel
kyla poreikis kryptingai tirti vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés sgsajas,
kas pagrindzia $io darbo probleminj klausimg: ar ir kaip vadovo emocinis intelektas siejasi su
darbuotojy psichologine gerove?

Darbo objektas: vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés sasajos.
Darbo tikslas — isanalizuoti vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés s3sajas.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti emocinio intelekto samprata ir identifikuoti vadovo emocinio intelekto klasterius
teoriniame kontekste.

2. ISanalizuoti psichologine gerovés sampratg ir teoriskai pagristi darbuotojy psichologinés
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gerovés dimensijas.

3. Atskleisti vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés sasajy
teoriniame kontekste jzvalgas.

4. Istirti vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés raiska bei sgsajas.

Darbo metodai:
Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiros analizé, interviu, apklausa rastu.

Duomenu analizés metodai: kokybiné (angl. content) analizé, apraSomoji statistika, korealiaciné
analize.

Darbo teorinis reikSmingumas: remiantis skirtinguose moksliniuose Saltiniuose pateiktomis
Lietuviy ir uzsienio autoriy jzvalgomis, susisteminta ir apibrézta emocinio intelekto samprata ir
identifikuoti vadovo emocinio intelekto klasteriai; atskleista psichologinés gerovés samprata ir jos
dimensijos; teoriniame kontekste atskleistos vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés
geroves s3sajos.

Darbo praktinis reikSmingumas: parengta tyrimo metodika, kokybinio ir kiekybinio tyrimo
instrumentarijai ir instrumentai (anketa ir interviu lapas), padéje istirti vadovo emocinio intelekto ir
darbuotojy psichologinés gerovés raiska bei sasajas.

Darbo struktiirinés dalys: jvadas, 4 skyriai, iSvados, rekomendacijos, literatiiros sarasas, 11 lenteliy,
4 paveikslai, 15 priedy. Darbo apimtis — 83 puslapiai. Literatiiros sgrasg sudaro 219 $altiniy,

Autoriaus konferencijoje skaityti praneSimai: Mejeras, Nedas. Kodél XXI a. vadovui bitinas
emocinis intelektas? Studenty moksliniy darby konferencijoje ,,Technologijy ir verslo aktualijos
2025%. Panevézys: Kauno technologijos universitetas, 2025 m. lapkricio 21 d.
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1. Vadovo emocinio intelekto koncepcinis pagrindimas
1.1. Emocinio intelekto sampratos analizé

Siuolaikiniame pasaulyje emocinj intelekta tiksliai apibadinti ir apibréZti yra sudétinga dél daugybeés
mokslininky pateikiamy skirtingy apibréz¢iy bei pozitriy, taciau privalu suprasti, kad emocijos turi
svarby vaidmen; tiek darbe, tiek individy socialiniame gyvenime. Jos daro jtakg tam, kaip Zzmonés
tvarko savo santykius ir uzmezga ry3j su kitais. Siy dieny organizacijos i§ vadovy reikalauja ne tik
auksty profesiniy gebéjimy, taciau ir teikia pirmenybe emociniam intelektui, kuris tampa populiaresné
priemon¢ potencialiai veiksmingiems vadovams nustatyti. Pasak Ciarrochi, Forgas ir Mayer (2013),
emocinio intelekto savoka nusako, kad intelektas gali suprasti emocijas, o jos gali palengvinti
intelekta.

Nors aukstas intelektas turi daug privalumy, daugelis vadovy, darbuotojy — ypac dirbanciy jmonése,
kuriose tarpasmeniniai santykiai yra labai svarbiis, — puikiai supranta, kad sékmé darbo vietoje
priklauso nuo jy gebéjimo panaudoti reikSminga ir nejkainojamg asmenybés bruoza — emocinj
intelekta. Prie§ daugiau nei penkerius metus pasaulyje buvo paskelbta viruso COVID-19 pandemija,
kurios metu visi Zmonés buvo izoliuoti savo namuose, darbuotojai turéjo dirbti i§ namy. Si situacija
kardinaliai pakeité ir padaré didelj poveikj jvairiems misy visuomenés komponentams bei paskatino
diskusija, i8keliant emocinio intelekto savokos svarbg. Didelé dalis Zmoniy kasdieniame gyvenime
susidiir¢ su emociniais sutrikimais, patyré psichologiniy ir netgi fiziniy problemy. Kaip pastebi
Checa-Domena, Rosa, Gavin-Chocano ir Torrado (2022), pandemijos poveikis paskatino
mokslininkus aktyviau reflektuoti emocinio intelekto, kuris iki tol sulaukdavo ne tiek démesio,
aktualuma, o susiklosciusi situacija dar labiau iSrySkino biitinybe tai tyrinéti placiau.

Vadybos, psichologijos ir kity discipliny tyrimai leidzia teigti, kad emocinis intelektas yra labai svarbi
sgvoka darbe ir socialiniame gyvenime, kurig privalu tobulinti (Uslu, 2019). Mokslininky (Brackett
ir Mayer, 2003; Aki, 2006) atliktuose tyrimuose minima, kad emocinis intelektas yra svarbesnis uz
protinj intelekta, todél vien protinio intelekto nepakanka sékmei darbe ir gyvenime.

Emocinis intelektas organizacijose turi reik§mingos jtakos pritraukiant ir i$laikant talentus, jdarbinant
ir ugdant darbuotojus. Kandidaty ir samdanc¢iy asmeny emocinis intelektas yra svarbus veiksnys,
priimant sprendimus dé¢l auksciausio lygio vadovy jdarbinimo, nes tai lemia jy sékme arba nes¢kme
(Singh, 2008). Be to, autoriy (Antonakis, Ashkanasy ir Dasborough, 2009) manymu, organizacijos
lyderis, vykdydamas savo darbo ir vadovavimo funkcijas, privalo turéti aukSta emocinio intelekto
lygi. Nagrin¢jant emocinio intelekto svarbg darbingje aplinkoje galima pastebéti, kad tinkamai
valdomos tiek darbuotojy, tiek vadovy emocijos organizacijose skatina ne tik inovacijas ir didina
asmeny, komandy produktyvuma, taciau ir augina pasitikéjima, lojaluma kolegomis.

Akademingje veikloje emocinis intelektas yra apibréziamas kaip Siuolaikiniy vidaus ir uzsienio
tyrimy moksliniy Ziniy objektas (Kovalchuk ir kt., 2022). Emocinis intelektas daro teigiama poveiki
ugdymo procesui ir mokinio asmenybei, didindamas efektyvuma, keldamas mokinio savigarbg ir
gerindamas mokinio saves suvokimg. Autoriai pabrézia, kad vaiky, mokiniy, studenty emocinio
intelekto ugdymas biitinas norint efektyviau valdyti emocijas (Shauna, O’Bryon, Susan ir Sharon,
2017). Mokiniy mokymosi stilius, atsizvelgiant j jy emocinio intelekto i$sivystymo lygj, gali skirtis.
Turintieji iSvystyta emocin] intelekta pasizymi stipria savikontrole, geba valdyti emocijas, susidoroti
su stresu, vadinasi, jie, tikétina, turi savarankiSkesnj mokymosi stiliy. Mokiniai, turintys Zema
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emocinj intelekta, iSsiskiria priklausomu mokymosi stiliumi, kas leidzia teigti, jog jiems reikalinga
eksperto ar padéj€jo pagalba mokymo procesuose.

Emocinis intelektas yra svarbus veiksnys kiekviename gyvenimo etape. Vaikams jis leidzia geriau
prisitaikyti prie aplinkos, jaunimui — uzmegzti reikSmingus rysius su bendraamziais ir parodyti savo
geb¢jimus, o suaugusiesiems priimti tinkamus sprendimus karjeroje. Vis délto emocinio intelekto
ignoravimas asmeniniame, akademiniame ar profesiniame gyvenime gali lemti intelektiniy gebéjimy
silpné¢jima, dél ko zmogus gali jausti nusivylimg, nerimg ar bejégiSkuma, tad bitina paisyti ir
atsizvelgti | psichologing savijautg bei palaikyti ja tinkamoje aplinkoje.

Pasak Nelson ir Low (2010), emocinis intelektas yra vienintelis svarbiausias kintamasis, darantis jtaka
asmeniniams pasiekimams, karjeros sékmei ir lyderystei bei pasitenkinimui gyvenimu. Sia nuomone
palaiko ir tg pacig mintj plétoja Laurent (2024), teigdamas, kad emocinis intelektas yra pagrindinis
individo savybiy matmuo, susij¢s su daugybe psichologiniy prisitaikymo ir funkcionavimo rodikliy,
apimanciy didesne teigiama gerove, laime, klestéjima, karjeros rezultatus, pasitenkinimg gyvenimu,
psiching bei fizing sveikata.

Petrides, Pita ir Kokkinaki (2007) emocinj intelekta apibrézia kaip emocinio saves suvokimo
zvaigzdyng zemesniuose asmenybés hierarchijos lygiuose, norédami pabrézti, kaip sugebama
supransti, kontroliuoti ir panaudoti savo bei kity zmoniy emocijas. Sig autoriy mintj papildo ir kiti
mokslininkai Nelis, Quoidbach, Mikolajczak ir Hansenne (2009), kuriy teigimu, emocinis intelektas
siejamas su individualiais emocinés informacijos suvokimo, apdorojimo, reguliavimo ir panaudojimo
skirtumais.

Purushothaman (2021) pateikia ir tokig samprata, kad emocinis intelektas yra stimulo i§ aplinkos
priemimas, kuris padeda priimti apgalvotus sprendimus, suvokiant savo ir kity emocijas. Kiek
kitokios nuomonés laikosi Weisinger (1998), teigdamas, jog emocinis intelektas — tai gebéjimas
priversti emocijas veikti Zmonéms, naudojant jas taip, kad buty pasiekti norimi rezultatai.

Atsizvelgiant | gausig teoretiky ir praktiky nuomoniy jvairove, mokslinéje literatiiroje aptinkama
nemazai skirtingy emocinio intelekto sgvokos apibrézimy, taciau, anot Walker ir Avant (2019),
sampratos analizé padeda iSgryninti reiSkinio esm¢ ir uztikrinti bendrg tyréjy supratimg. Atlikus
emocinio intelekto sampratos analize ir sistemingai apibendrinus duomenis, galima iSskirti
pagrindinius mokslininky (Goleman, 1995; Salovey, Sluyter, 1999; Matthews, Zeidner, Roberts,
2002; Mayer, Salovey, Caruso, 2004; Hoffman, Roggenwallner, 2008; Bradberry, Greaves, 2009;
Schutte, Malouff, Thorsteinsson, 2013; Serrat, 2017; Gonzales, 2022 ir kt.) poziiirius | emocinj
intelekta, kurj jie aiSkina kaip gebéjimq atpazinti savo ir kity jausmus bei emocijas, teisingai suprasti
teigiamas bei neigiamas emocijas ir savo bei kity jausmus, panaudoti emocijas ir jas isreiksti, valdyti
teigiamas ir neigiamas savo bei kity emocijas, kontroliuoti ir vertinti savo ir kity emocijas, jgyti,
apdoroti, pritaikyti emocineg informacijq ir Zinias, tam tikras asmenines savybes ar charakteristikas
emocines ir socialines kompetencijas, jgudziy ir gebéjimy rinkinj (zr. 1 prieda).

Pirmajam pozitriui atstovaujantys mokslininkai (Goleman, 1995; Boyatzis, Goleman ir Rhee, 2000;
Matthews, Zeidner ir Roberts, 2002; Mayer, Salovey ir Caruso, 2004; Bradberry ir Greaves, 2009;
Schutee, Malouff ir Thorsteinsson, 2013; Serrat, 2017 ir kt.) emocinj intelektq apibrézia kaip
gebéjimq atpazinti savo ir kity jausmus bei emocijas (zr. 1 priedg).
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Mayer, Salovey ir Caruso (2004) ir Matthews, Zeidner ir Roberts (2002) vienodai suvokia ir pazymi,
kad emocinis intelektas yra geb¢jimas atpazinti emocijas. Daugybé mokslinés literatiiros autoriy
teigia, jog emocijy atpazinimas — tai pirmasis geb¢jimas, reikalingas individui, kad Zzmogaus emocinis
intelektas pradéty vystytis. Be §io esminio geb¢jimo emocinio intelekto samprata negali biti toliau
analizuojama, nes tai yra pagrindas kitiems emocinio intelekto komponentams. Autoriai Boyatzis,
Goleman, Rhee (2000) ir Schutte, Malouff, Thorsteinsson (2013) papildo $ig mintj ir teigia, jog
emocinis intelektas yra gebéjimas atpaZinti ne tik savo, bet ir kity emocijas. Sj poziiirj dar labiau
patvirtina vienas pirmyjy emocinio intelekto sgvokos pradininky Goleman (1995), kurio manymu,
emocinis intelektas — gebéjimas atpazinti savo ir kity emocijas bei jausmus. Mokslininkas iSrySkina
jausmy veiksnj, kaip labai svarby ir padedant] Zmogui palaikyti tarpasmeninius santykius bei
konstruktyviai veikti jvairiose gyvenimo situacijose. Taip pat, autoriaus Serrat (2017) nuomone,
emocinis intelektas yra apibréziamas kaip geb¢jimas atpazinti patj save.

Antrajam pozilriui pritariantys mokslininkai (Vitello-Cicciu, 2002; Salovey ir Grewal, 2005;
Hoffmann ir Roggsenwallner, 2008; Bradberry ir Greaves, 2009; Schutte, Malouff ir Throsteinsson,
2013; Gonzales, 2022 ir kt.) savo darbuose emocin] intelekta apibiidina kaip gebéjimq teisingai
suprasti teigiamas ir neigiamas emocijas bei savo ir kity jausmus (zr. 1 prieda).

Salovey ir Grewal (2005), analizuodami emocinio intelekto samprata, teigia, jog tai yra geb¢jimas
suprasti emocijy kalba. Autoriy manymu, zmogus ja turi suvokti kity zmoniy veiduose, nuotraukose,
balsuose ar kultiriniuose artefaktuose, o $iy emociniy iSraisky nesuvokimas emocinés informacijos
apdorojimo procesg pavercia prastu. Hoffmann, Roggenwallner (2008) ir Schutte, Mallouff,
Thorsteinsson (2013) emocinj intelekta apibrézia kaip gebéjima suprasti emocijas. Kuo jausmy
suvokimas yra ankstesnis, tuo tai leisty elgtis protingiau, prisitaikyti prie jvairiausiy gyvenimisky
situacijy. Taip pat emocinis intelektas apibiidinamas kaip geb¢jimas suprasti savo ir kity emocijas.
Atsizvelgiant | platy Zmogaus isreiSkiamy emocijy spektra, emocinis intelektas padeda suprasti
pagrindinius Zmoniy poreikius, motyvuoja veikti, padeda uzmegzti rysius ir santykius su kitais, jgyti
autonomijos, leidZia jvertinti savo mintis apie save (Vitello-Cicciu, 2002; Bradberry, Greaves, 2009;
Gonzales, 2022).

Treciajam pozitriui atstovaujantys mokslininkai (Salovey ir Sluyter, 1999; Matthews, Zeidner ir
Roberts, 2002; Kunnanatt, 2004; Schutte, Malouff ir Thorsteinsson, 2013, Gonzales, 2022 ir kt.)
emocinj intelekta i$skiria kaip gebéjimg panaudoti emocijas ir jas isreiksti (zr. 1 prieda).

Asmens gebé¢jimas naudoti emocijas kaip informacija ir motyvacija priimant sudétingus sprendimus
gali suteikti funkcinj pagrindg emocinio intelekto kontekste (Matthews, Zeidner ir Roberts, 2002).
Pati emocinio intelekto sgvoka dar laikoma gebéjimu panaudoti emocijas kaip pagrindinj
tarpasmeninio efektyvumo jrankj savo socialinéje aplinkoje (Kunnanatt, 2004) bei veiksmingai
iSreik$ti emocijas, siekiant palaikyti harmoningus tarpasmeninius santykius Seimos aplinkoje
(Gonzales, 2002). Emocinio intelekto samprata dar gali buti apibidinama trumpai ir aiskiai —
gebéjimu tinkamai reikSi emocijas (Salovey, Sluyter, 1999), o ju panaudojimas apima emocijy
poveikio valdyma, pavyzdziui, teigiamos nuotaikos panaudojimg kiirybiniam mastymui stiprinti
(Schutte, Malouff ir Thorsteinsson, 2013).

Ketvirtajj poziiir] palaikantys autoriai (Ekman ir Friesen, 1975; Cherniss ir Goleman, 2001; Vitello-
Cicciu, 2002; Goleman, 2003; Kotsou, Mikolajczak, Heeren, Grégoire ir Leys, 2019 ir kt.) Sig
sampratg apibrézia kaip gebéjimq valdyti teigiamas ir neigiamas savo bei kity emocijas (Zr. 1 prieda).
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Vieni 1§ analizuojamos sgvokos pradininky Ekman ir Friesen (1975) emocin;j intelektg suvokia kaip
geb¢jima valdyti savo emocijas. Tai — emocinés reakcijos, kurios prilyginamos tarsi neparaSytam
ivykiui. Zmogus nepasirenka jy jausti ar nejausti, jos nutinka zmogui automatiskai, taiau privalo biti
valdomos. Gebéjimas valdyti ne tik savo, taciau ir kity emocijas pastebimas autoriaus Vitello-Cicciu
(2002), akcentuojant kity zmoniy emocijas. Emocinis intelektas dar apibréziamas kaip geb¢jimas
valdyti savo ir kity emocijas, darbingje veikloje jgyjantis ypa¢ didelg reikSme, — jis ne tik padeda
efektyviau atlikti profesines uzduotis, bet ir daznai siejamas su aukStesnémis profesinémis pareigomis
(Cherniss ir Goleman, 2001). Kita vertus, emocijy valdymas i$skiriamas kaip vienas i§ pagrindiniy
emocinio intelekto zingsniy, siekiant emocinés pusiausvyros ir vidinés ramybés asmeniniame
gyvenime (Goleman, 2003). Autoriai Kotsou, Mikolajczak, Heeren, Grégoire ir Leys (2019) gebéjima
valdyti emocijas apibuidina kaip esming emocinio intelekto dedamaja.

Penktajam pozitiriui atstovaujanti mokslininky grupé (Salovey ir Sluyter, 1999; Rauf, 2013; Schutte,
Mallouf ir Thorsteinsson, 2013 ir kt.) emocin] intelekta nusako Kaip gebéjimq kontroliuoti ir vertinti
savo ir kity emocijas (zr. 1 prieda).

Autoriy Salovey ir Sluyter (1999) manymu, emocinis intelektas — gebéjimas vertinti emocijas. Su Sia
nuomone sutinka ir mokslininkas Rauf (2013), kuris pabrézia, kad emocinis intelektas yra ne tik
gebéjimas vertinti savo ir kity emocijas, taCiau ir jas kontroliuoti. Emocinis intelektas laikomas
gebéjimu kontroliuoti savo bei aplinkiniy jausmus — zmonés, kurie gali geriau reguliuoti savo
emocijas, turi didesnj emocin;j intelekta (Schutte, Malouff ir Thorsteinsson, 2013).

Sestajam pozitiriui pritaranéiy autoriy (Salovey ir Mayer, 1989; Salovey ir Pizarro, 2003; Salovey,
Mayer, Caruso ir Yoo, 2008; Kidwell, Hardesty, Murtha ir Sheng, 2011 ir kt.) nuomone, emocinis
intelektas jvardijamas Kaip gebéjimas jgyti, apdoroti ir pritaikyti emocing informacijq ir Zinias (zr. 1
priedy).

Emocinis intelektas yra gebé¢jimas tiksliai ir efektyviai apdoroti emocing informacija, kas leidzia
Zmogui turéti jzZvalgg ir sumaniai spresti problemas (Salovey, Mayer, 1989). Tai ne tik emocinés
informacijos apdorojimas, bet ir gebé&jimas Sias Zinias panaudoti savo gyvenime — toks informacijos
pritaikymas gali buti naudingas priimant sprendimus, sprendziant problemas (Salovey, Pizarro,
2003). Emocinis intelektas taip pat laikomas gebéjimu kompetentingai apdoroti emocijy kuping
informacija ir ja panaudoti kognityvinei veiklai, pavyzdZiui, vadovavimui ar energijai sutelkti j
tinkamg elgesj (Salovey, Mayer, Caruso ir Yoo, 2008). Autoriai Kidwell, Hardesty, Murtha, Sheng
(2011) emocinio intelekto sgvoka apibudina kaip gebé&jimg jgyti ir pritaikyti zinias savo ir kity
emocijy naudingiems rezultatams pasiekti.

Septintajam poziliriui atstovaujantys autoriai (Harrison, 1997; loannidou ir Konstantikaki, 2008;
Chapman, 2014 ir kt.) savo darbuose $§ig samprata iSreiskia kaip tam tikras asmenines savybes ar
charakteristikas, pavyzdZiui jautrumas, uzuojauta kitiems ir empatija, sqziningumas ir kt. (zr. 1
prieda).

Emocinis intelektas — tai gebéjimas uZzjausti kitus zmones (Harrison, 1997), 0 jautrumas — viena i
emocinio intelekto dedamyjy, kuri padeda islikti pozityviems ir maksimaliai padidinti savo ilgalaike
laim¢ bei gerove (Chapman, 2014). Dvi dedamgsias emocinio intelekto apibréztyje iSskiria
Toannidou, Konstantikaki (2008), kurie $ia savoka apibiidina kaip empatija bei sazine. Sios savybés
yra glaudZiai susijusios su asmeninémis Zzmogaus charakteristikomis.
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Kiek kitokiam pozitriui pritariantys mokslininkai (Salovey ir Sluyter, 1999; Bar-On, 2003; Chapman,
2014), emocinj intelektg supranta kaip emocines ir socialines kompetencijas (zr. 1 prieda).

Pasak Bar-On (2003), emocinis intelektas — tai tarpusavyje susijusios emocinés, socialinés
kompetencijos ir jgiidziai, lemiantys saviraiskos ir saves bei kity supratimo efektyvuma, sugebéjima
susitvarkyti su kasdieniais poreikiais. Taip pat Sie jgudziai padeda iSlaikyti teigiamg nusiteikimg ir
prisideda prie ilgalaikio gyvenimo pasitenkinimo bei gerovés stiprinimo (Chapman, 2014). Autoriaus
Salovey ir Sluyter (1999) pozitiriu, emocinis intelektas yra apibréziamas kaip jgudis suprasti
emocijas.

Devintajam poziiiriui atstovaujantys mokslininkai (Mayer ir Salovey, 1990; Rooy ir Viswesvaran,
2004; Chang, 2008; Palmer, Donaldson ir Stough, 2008 ir kt.) emocinj intelekta apibrézia kaip jgiudziy
ir gebéjimy rinkinj (zr. 1 prieda).

Emocinis intelektas suprantamas kaip igtidziy rinkinys, leidZiantis stebéti savo ir kity emocijas bei
jas panaudoti mastymui ir veiksmams valdyti (Mayer ir Salovey, 1990). Si savoka dar apibréziama
kaip gebéjimy rinkinys, skirtas emocijoms ir emocinei informacijai apdoroti (Palmer, Donaldson ir
Stough, 2008). Plétojant Sig id€ja pabréziama Zodings ir neverbalinés kalbos svarba ne tik per ZodZius,
bet ir neverbalinius signalus (Rooy ir Viswesvaran, 2004). Chang (2008) teigia, kad emocinis
intelektas yra geb¢jimy visuma, leidzianti Zmogui sékmingai funkcionuoti jvairiuose gyvenime
etapuose.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje emocinio intelekto samprata yra pateikiama
nevienareikSmiskai ir interpretuojama skirtingai. Svarbu suprasti, kad egzistuoja stipri sios srities
eksperty ir ty eksperty, kurie nori panaudoti Zinias praktiniais tikslais, sqveika, tad emocinis
intelektas turi didele verte ir daro reikimingq poveikj tiek kasdieniam Zmogaus gyvenimui, tiek
profesinei bei akademinei veiklai. ISanalizavus ir susisteminus Lietuvos ir uzsienio mokslininky
emocinio intelekto apibréZtis, galima teigti, kad emocinis intelektas yra gebéjimas atpazinti savo ir
kity jausmus bei emocijas, teisingai suprasti teigiamas bei neigiamas emocijas ir savo bei kity,
panaudoti emocijas ir jas isreiksti, valdyti teigiamas ir neigiamas savo bei kity emocijas, kontroliuoti
ir vertinti savo ir kity emocijas, jgyti, apdoroti, pritaikyti emocing informacijq ir Zinias, tam tikros
asmeninés savybés ar charakteristikos, emocinés ir socialinés kompetencijos, jgidziy ir gebéjimy
rinkinys.

1.2. Vadovo emocinio intelekto klasteriai

Atlikus moksling literattiros analiz¢ (Goleman, 1999; Boyatzis ir McKee, 2002; Stein, Book ir Kanoy,
2013; Mohla, 2015; Drigas ir Papoutsi, 2018; Purushomathaman, 2021 ir kt.) nustatyta emocinio
intelekto komponenty jvairové — skirtingi autoriai juos apibréZia nevienodai, priklausomai nuo
taitkomo teorinio modelio, metodologijos ar analizuojamo konteksto. Susisteminus tyrinéty
mokslininky pateikiamus pozitrius, galima iSskirti pagrindinius emocinio intelekto klasterius ir jy
sudétinius komponentus, kurie daro didziausig jtakg vadovo emocinio intelekto raiskai ir praktiniam
veiksmingumui (Zr. 1 lentelg).
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1 lentelé. Emocinio intelekto klasteriai ir jy komponentai (sudaryta darbo autoriaus, remiantis jvairiy
mokslininky straipsniais)

Klasteris Komponentai Autoriai
Samoningumas Savimoné Goleman (1999), Kunnanatt (2004) Kappesser (2010),
Goleman ir Boyatzis (2017), Drigas ir Papoutsi (2018),
Purushothaman (2021)
Socialinis ir emocinis sgmoningumas | Goleman (1999), Boyatzis ir McKee (2002), Bradberry ir
Greaves (2009), Drigas ir Papoutsi (2018)
Savo ir kity emocijy atpaZinimas ir Salovey ir Grewal (2005), loannidou ir Konstantikaki
suvokimas (2008), Mayer, Caruso ir Salovey (2016), Drigas ir
Papoutsi (2018)
Empatija Strettett (2000), Birknerova (2011), Stein, Book ir Kanoy
(2013), Mohla (2015)
Emocijy iSraiska Stein ir Kanoy (2013), Brackett ir Rivers (2014), Mohla
(2015)
Saves valdymas Savo emocijy valdymas loannidou ir Konstantikaki (2008), Birknerova (2011),
Mayer, Caruso ir Salovey (2016)
Savikontrolé Goleman (1999), Strettett (2000), Purushothaman (2021)
Streso valdymas Sunil ir Rooprai (2009), Stein, Book ir Kanoy (2013),
Mohla (2015)
Adekvatus saves ir savo emocijy Goleman (1999), Nelson ir Low (2010), Mohla (2015)
vertinimas
Savimotyvacija Motyvacija Goleman (1995), Goleman (1999), Strettett (2000),
Mohla (2015), Purushothaman (2021)
Optimizmas Stein, Book ir Kanoy (2013), Mohla (2015),
Purushothaman (2021)
Pasitikéjimas savimi Goleman (1999), Strettett (2000)
Tarpasmeniné Santykiy valdymas Goleman, Boyatzis ir McKee (2002), loannidou ir
kompetencija Konstantikaki (2008), Bradberry ir Greaves (2009),
Stein, Book ir Kanoy (2013)
Socialiné kompetencija Goleman (1995, 1999), Strettett (2000), Kappesser
(2010), Mohla (2015), Drigas ir Papoutsi (2018),
Purushothaman (2021)
Problemy ir konflikty sprendimas Goleman (1999), Stein, Book ir Kanoy (2013), Mohla
(2015)
Komandinis darbas Mohla (2012), Goleman ir Boyatzis (2017)

Pirmoje lentel¢je pateikti emocinio intelekto klasteriai ir komponentai toliau analizuojami placiau.

Samoningumas. Sj klaster] sudaro savimoné, socialinis ir emocinis sgmoningumas, savo ir Kity
emocijy atpazinimas bei suvokimas, empatija, emocijy iSraiska.

Savimoné. Savimong, dar vadinama saves paZinimu, apraSoma ir pateikiama kaip viena 1§ esminiy
emocinio intelekto reiSkinio sudedamy daliy. Tg patvirtina Purushothaman (2021), teigdamas, jog
savimong¢ yra pirmasis zingsnis emocinio intelekto link. Pasak Kappesser (2010), saves pazinimas —
tai gebéjimas apmastyti savo mintis, jausmus ir elgesj bei remtis Sia informacija priimant sgmoningus,
apgalvotus sprendimus. Kunnanatt (2004) sig samprata papildo, pabrézdamas emocinj aspekta — anot
Jo, saves pazinimas yra gebéjimas aptikti, sekti ir jvardyti emocijas tuo metu, kai jos kyla Zmogaus
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viduje. Goleman (1999) akcentuoja, kad savimoné¢ leidzia numatyti pasirinkimy pasekmes ir veikti
pagrjstai, o tai ypa¢ svarbu sprendimy priémimo procese. Taip pat jis pabrézia ir tai, kad saves
pazinimas yra grindziamas realistiSku poziiiriu | save — gebé&jimu atpazinti savo stiprigsias savybes
bei pripazinti silpngsias, taip i§vengiant iSkreipto saves vertinimo. Drigas ir Papoutsi (2018) pazymi,
kad saves pazinimas suteikia vidinj aiSkuma, leidziantj suprasti, kas Zmogy motyvuoja, stabdo ar
skatina sgveikauti su aplinka, ir pabrézia, jog tik suvokus savo stiprybes bei silpnybes, galima ugdyti
efektyvig savitvardg ir emocinj lankstuma. Jy manymu, savimonés stoka, pasireiskianti nesugebéjimu
suprasti saves, trukdo savitvardai, o tai apsunkina ar net neleidzia pazinti kity jausmy ir tinkamai ]
juos reaguoti asmeniniuose santykiuose. Tuo tarpu, profesin¢je veikloje, savegs pazinimas padeda
darbuotojams siekti iSskirtiniy rezultaty bei yra vertinamas kaip esminis veiksnys, stiprinantis vadovy
lyderystés efektyvuma (Goleman ir Boyatzis, 2017). Savimoné yra viena i§ esminiy sgmoningumo
dedamyjy ir iSsiskiria kaip fundamentinis pagrindas bei atspirties taskas kity emocinio intelekto
komponenty formavimui. Jos nebuvimas reiskia, kad individas neturi sgmoningos prieigos prie savo
emociniy biiseny ir negali buti pilnavertiskai veiksnus.

Socialinis ir emocinis sgmoningumas. Emocinio intelekto struktiroje samoningumo klasteriui
priskiriami du svarbiis komponentai — emocinis ir socialinis sgmoningumas, kurie apima tiek
gebéjima atpazinti ir suprasti savo vidinius emocinius procesus, tiek jautruma kity Zmoniy emocijoms
bei socialiniam kontekstui. Pasak Drigas ir Papoutsi (2018), socialinis sgmoningumas — tai gebé&jimas
suprasti zmoniy tarpusavio santykius, kity jausmus, poreikius bei riipesCius. Biivimas socialiai
samoningu reiSkia suvokti, kaip Zzmonés reaguoja i socialines situacijas ir gebéti lanksciai prisitaikyti
bendravime, siekiant geriausiy rezultaty. Kaip teigia Goleman, Boyatzis ir McKee (2002), socialinj
sagmoningumg papildo organizacinis sgmoningumas, leidziantis lyderiui suprasti organizacijos
vidinius santykius, politinius procesus ir efektyviai atliepti su organizacija susijusiy Zmoniy
poreikius. Bradberry ir Greaves (2009) nurodo, kad socialinis sgmoningumas yra esminis geb¢jimas
tiksliai atpaZinti kity Zmoniy emocijas ir suprasti, kas i§ tiesy vyksta jy vidiniame pasaulyje. Sj
geb¢jimg grindZia du pagrindiniai elementai — jdémus klausymasis ir sgmoningas stebéjimas, kurie
padeda sutelkti démesj i kitus, isisavinti svarbiausig informacija bei geriau suvokti jy emocijas,
elgesio motyvus, neverbalinius signalus ir bendrg situacijos konteksta. Goleman (1999) manymu,
emocinis samoningumas — tai geb¢jimas atpaZinti savo emocijas ir jy padarinius. EmociSkai
sagmoningi asmenys Zino, kokias emocijas jaucia ir kodeél, suvokia ry$j tarp savo jausmy, minciy,
veiksmy bei Zodziy, supranta, kaip emocijos veikia jy elgesj, ir sgmoningai vadovaujasi savo
vertybémis bei tikslai. Galima teigti, kad emocinis ir socialinis sgmoningumas yra neatsiejami ir
vienas kitg papildantys gebéjimai, atsiskleidziantys samoningumo kontekste. Jie kartu sudaro
emocinio intelekto konstrukta ir yra butini tiek efektyviam asmeniniam, tiek profesiniam
funkcionavimui.

Savo ir kity emocijy atpazinimas ir suvokimas. Salovey ir Grewal (2005) teigia, kad savo emocijy
atpazinimas — tai gebéjimas suprasti emocijy kalbg ir jvertinti sudétingus rySius tarp skirtingy
emocijy. Drigas ir Papoutsi (2018) pastebi, jog emocijy suvokimas atsiranda 1§ geb¢jimo tiksliai
atpazinti kity Zmoniy emocines israiskas, kurios dazniausiai perduodamos neverbaliniais signalais,
tokiais kaip balsas, veido israiskomis ar kiino kalba. Sis gebéjimas yra glaudziai susijes su socialiniais
jgudziais ir bendravimo kompetencijomis, nes neverbalinis elgesys daznai yra patikimas informacijos
apie kito zmogaus emocing bukle Saltinis. Panasig pozicijg pabrézia Mayer, Caruso ir Salovey (2016),
jog emocinis suvokimas apima ne tik gebéjimg suprasti tikras bei apgaulingas emocijy iSraiSkas, bet
ir jy priklausomybe¢ nuo konteksto bei kultiirinio fono. Gebé¢jimas suvokti emocijas reiskiasi kity
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emociniy biiseny atpazinimu jvairiose formose — kalboje, veido iSraiSkose, elgesyje, mene ar
muzikoje, taip pat asmeniniuose jausmuose, mintyse ir fiziniuose pojiiciuose. Galiausiai, loannidou
ir Konstantikaki (2008) akcentuoja, kad Zzmonés, gebantys atpazinti ir suvokti tiek savo, tiek kity
emocijas, dazniau pasiZzymi s¢kme bendruomeninéje veikloje, mokymosi procese bei profesingje
veikloje. Savo ir kity emocijy atpazinimas bei suvokimas, kaip sgmoningumo klasterio komponentas,
yra reikSminga emocinio intelekto dalis, prisidedanti prie emocinio supratimo, bendravimo kokybés
ir funkcionavimo jvairiose gyvenimo srityse, o §io gebéjimo stoka gali apsunkinti emocing raiska,
socialing sgveika ir efektyvy reagavimg j kasdienes situacijas.

Empatija. Stein, Book ir Kanoy (2013) teigia, jog empatija — tai geb¢jimas suvokti, suprasti ir vertinti
kity jausmus bei mintis. Sis konstruktas nusako jautruma bei jgtdj prisitaikyti prie to, ka, kaip ir kod¢l
zmones jaucia bei galvoja taip, kaip galvoja. Gardner (1993) pazymi, kad tai yra pagrindiné
zmogiskoji savybé — empatiski zmonés yra jautriis ir geba reaguoti ] kity norus bei poreikius (cit. 1§
Birknerova, 2011). Pabrézdamas empatijos svarba emocinio intelekto kontekste, Goleman (1995)
teigia, kad tai yra esminis Zmoniy bendravimo jgtidis. Empatiski asmenys pasizymi didesniu jautrumu
subtiliems socialiniams signalams, leidziantiems suprasti kity zmoniy poreikius bei lukescius. Kai
zmogus geriau pazjsta kitg — tiek socialinéje, tick profesingje aplinkoje bei suvokia, kg ir kodél jis
jaucia, jam yra lengviau suprasti kito viding perspektyva (Strettett, 2000). Darbinéje aplinkoje, ypac
vadovams, biitina emaptija, kuri padeda valdant darbuotojus, bendraujant su klientais ir net vykdant
svarbius pokyc€ius visoje organizacijoje. Su §ia mintimi sutinka ir Mohla (2015), teigdamas, jog
zmongs, turintys auks$ta empatijos lygj, yra ypac tinkami lyderio pozicijoms ir darbams, nes tai jiems
leidzia lengviau suprasti kitus Zmonés, priimti ir atitinkamai koreguoti savo veiksmus, siekiant
didziausio poveikio. Svarbu akcentuoti, kad empatija, kaip viena i§ emocinio intelekto dedamyjy,
pasireiSkianti zmogaus sgmoningumo kontekste, yra esminé ir kritiné bendraujant su kitais, o jos
stoka gali lemti bendravimo sunkumus ir rysio su kitais Zmonémis silpnéjima.

Emocijy israiska. SaviraiSka — tai gebéjimas uztikrintai reiksti emocijas, jsitikinimus ir mintis bei
ginti savo teises (Mohla, 2015). Neatsiejama §io proceso dalis yra konfrontacija, kuri, nors ir biitina,
taciau neturi bati destruktyvi ar nepagarbi — veikiau pagrjsta pagarba kitam ir konstruktyvaus dialogo
siekiu. Emocijy reiSkimas apima atvirg jausmy komunikavimg tiek ZodZiu, tiek neverbaliai, o
asmenys, gebantys tai daryti veiksmingai, pasiZymi atvirumu ir nuoseklumu emocinése Zinutése,
kurias perduoda kitiems (Stein ir Kanoy, 2013). Tai patvirtina Bracket ir Rivers (2014), kurie teigia,
kad emocijy iSraiSka yra gebéjimas tinkamai ir konstruktyviai perteikti savo jausmus tiek ZodZiu, tiek
neverbalinémis priemonémis, o Sie jgudziai biitini ne tik asmeninei gerovei, bet ir sékmingam
bendravimui bei mokymuisi. Be to, emocijy iSraiSkos ugdymas padeda formuoti pozityvy emocinj
klimata mokyklose, darbo aplinkoje, mazina paty€iy paplitimg ir prisideda prie geresniy mokymosi
rezultaty. Atsizvelgiant ] emocinio intelekto konteksta, saviraiSka yra svarbi sgmoningumo
dedamosios dalis, kuri ne tik leidzia konstruktyviai perteikti vidinius iSgyvenimus, bet ir sudaro
prielaidas samoningam, pagarba grjstam bendravimui bei emociskai saugios aplinkos kiirimui.

Saves valdymas. Sj klasterj sudaro savo emocijy valdymas, savikontrol¢, streso valdymas ir
adekvatus saves bei savo emocijy vertinimas.

Emocijy valdymas. Svarbu paZzymeti, kad tik tinkamai valdydamas savo emocijas, individas jgyja
galimybe veiksmingai valdyti ir save. Mayer, Caruso ir Salovey (2016) nuomone, emocijy valdymas
— geb¢jimas efektyviai valdyti savo emocijas siekiant norimo rezultato. Gardner (1993) emocijy
valdyma apibiidina kaip geb&jima reaguoti | emocijas subalansuotai ir konstruktyviai. Jo neturintys
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individai labai daznai jaucia nerimg emocingose situacijose. Tuo tarpu tie, kurie moka valdyti
emocijas, pasizymi didesniu atsparumu bei sugeba netgi grei¢iau atsigauti po nusivylimy ar gyvenimo
nes¢kmiy (cit. i§ Birknerova, 2011). Siai nuomonei pritaria Ioannidou ir Konstantikaki (2008),
teigdami, jog emocijy valdymas — tai gebéjimas reguliuoti ir koreguoti savo emocijas taip, kad jos
buty tinkamos jvairioms situacijoms. Asmenims, neturintiems §io gebéjimo, daznai nutinka
depresijos jausmai ir tik sgmoningas emocijy valdymas gali padéti iSlaikyti emocing pusiausvyra. Tai
yra viena i§ emocinio intelekto dedamyjy, pasireiskianti saves valdymo procese ir leidzianti asmeniui
ne tik efektyviai susidoroti su kasdieniais bei profesiniais i$Stukiais, bet ir iSlaikyti produktyvuma
sudétingose situacijose.

Savikontrolé. Pasak Goleman (1999), savikontrol¢ — tai gebéjimas tvarkytis su impulsyvumu ir
nemaloniomis emocijomis. Susidorojimas su staigiais emociniais proverziais — pykciu, nerimu,
tinkamas nusiteikimas islaikant ramybe stresinése situacijose, aiSkus mgstymas ir susikoncentravimas
esant spaudimui yra $io gebéjimo raiskos pozymiai, leidziantys iSlaikyti elgesio kontrole ir priimti
racionalius sprendimus net sudétingomis aplinkybémis. Kaip teigia Purushothaman (2021),
savireguliacija — tai gebéjimas valdyti savo vidinius jausmus, mintis ir emocijas bei laikytis
asmeniskai pasirinktos vertybiy sistemos. Zmonés, kurie demonstruoja tinkama savikontrole yra
iSklausantys, labiau linke dalintis idéjomis nei pradéti konfliktus, taciau taip pat pabréztina, kad
savikontrolés trikumas daZznai atsiranda individui neZinant, kaip konstruktyviai susidoroti su
emocijomis arba nesuvokiant (arba sgmoningai nepaisant), kaip nesuvaldomos emocinés reakcijos
gali paveikti kitus (Strettett, 2000). Savikontrolé yra labai svarbi emocinio intelekto sudedamoji dalis,
lemianti efektyvuma visose gyvenimo srityje ir pasireiSkianti saves valdymo kontekste.

Streso valdymas. Pasak Stein, Book ir Kanoy (2013), streso valdymas apima gebéjima islikti ramiam,
susikaupusiam bei lanksCiai reaguoti ] sudétingas ar emociniu poziliriu jtemptas situacijas,
konstruktyviai susidorojant su nepalankiais jvykiais. Si samprata atliepia Sunil ir Rooprai (2009)
pozitrj, kurie streso valdymg traktuoja kaip gebéjimg aktyviai reaguoti j stresines situacijas bei
stiprias emocijas, neleidziant joms paZeisti asmens vidinés pusiausvyros. Darbo aplinka neretai tampa
reikSmingu streso Saltiniu — darbuotojai, nepriklausomai nuo veiklos srities, susiduria su jvairiais
streso simptomais. Mohla (2015) atkreipia démesj | tai, kad prasti streso jgtdziai sukelia nerima,
pasireiSkiant] jtampa, irzlumu, prastu susikaupimu bei neryZtingumu, o Sie veiksniai reikSmingai
trikdo asmens gebéjima efektyviai funkcionuoti tiek profesingje, tieck asmeninéje veikloje. Svarbu
pazyméti, jog streso valdymas yra neatsiejama emocinio intelekto dalis, pasireiSkianti per saves
valdyma, o Sios dedamosios ignoravimas, ilgainiui gali lemti fizinius ar psichologinius sutrikimus
individo gyvenime.

Adekvatus saves bei savo emocijy vertinimas. Nelson ir Low (2010) teigia, kad saves vertinimas — tai
gebéjimas suprasti savo emocinj pasaulj, atpazinti elgesio modelius ir priimti sgmoningus
sprendimus, orientuotus j asmeninj tobul¢jima. Tikslus saves vertinimas reiskia gebéjimg realistiSkai
jvertinti savo stiprigsias bei silpnasias puses (Goleman, 1999). Toks saves vertinimas leidzia individui
kryptingai augti profesinéje veikloje, priimti pagristus sprendimus ir pasirinkti tinkamiausias
tobuléjimo kryptis. Pasak Mohla (2015), saves priémimas yra tarsi nuolatinis rySys su savo jausmais
ir savimi, leidziantis Zzmogui i8likti pozityviam, koncentruotis j esminius gyvenimo aspektus bei biiti
objektyviam vertinant save kaip asmenybe. Tokia emociné pusiausvyra yra biitina norint veiksmingai
funkcionuoti tiek asmeninéje, tiek profesinéje srityje. Adekvatus saves vertinimas yra svarbi
emocinio intelekto dedamoji, pasireiSkianti per saves valdyma ir yra viena i§ komponento daliy, be
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kurios individo savivalda nebiity funkcionuojanti. Tai riboty asmens geb¢jimag reflektuoti bei
tikslingai siekti asmeniniy bei profesinio tiksly.

Savimotyvacija. Sj klasterj sudaro motyvacija, optimizmas ir pasitikéjimas savimi.

Motyvacija. Motyvacija yra esminé emocinio intelekto sudedamoji dalis, ypa¢ pabrézdami viding
motyvacija, kylancig i$ vidiniy, o ne i$ iSoriniy paskaty (Goleman, 1995; Mohla, 2015). Goleman
(1999) jvardija motyvacijos samprata, apibrézdamas §j konstruktg kaip zmogaus tiksly siekima,
iniciatyvos rodymg ir nuolatinj tobul¢jimo troskimag bei pastangas nepaisant nesékmiy. Motyvacija
pasireiskia i§ gilaus vidinio individo Zinojimo lygmens — tai vidiné jéga, kurig nukreipus } iSorinj
pasaulj galima siekti savo tiksly ir biiti produktyviam visuose gyvenimo etapuose. Ji yra ne tik viena
i$ pagrindiniy emocinio intelekto dedamyjy, bet ir biitina vadovaujant bei biinant lyderiu. (Strettett,
2000). Individo stiprios motyvacijos Zenklas — nuolatinis tiksly ir aukStumy siekis gyvenime, o
silpnos — veikimas tik i$ pareigos, nepabaigimas pradéty darby ir priklausomybé nuo iSoriniy veiksniy
(Purushothaman, 2021). Motyvacijos buvimas iSlaiko vidinj norg siekti tiksly bei pozityvy pozitrj ir
pasizymi atkaklumu susidirus su iSSiikiais. Tai yra reikSminga emocinio intelekto dedamoji,
pasireiSkianti per savimotyvacija tiek asmeniniame, tiek profesiniame gyvenime, o jos nebuvimas, ar
trikumas gali demotyvuoti Zmogy ir nutolinti nuo tikslingo veikimo bei ilgalaikio jsipareigojimo
siekti uzsibrézty tiksly.

Optimizmas. Optimizmas yra esminis savimotyvacijos komponentas, kuris ypa¢ svarbus siekiant
tiksly bei susiduriant su stresinémis situacijomis. Pasak Purushothaman (2021), optimizmas reiskia
gebéjimg matyti teigiamg gyvenimo pus¢ ir nuosekliai siekti uzsibrézty siekiy, nepaisant
pasitaikanciy kliticiy. Optimizmas taip pat laikomas pozityvaus poziiirio ir nusiteikimo rodikliu,
apimanciu vilties bei atsparumo islaikyma net susidirus su laikinomis nesékmémis (Stein, Book ir
Kanoy, 2013). Nors gyvenime yra neiSvengiamos jvairios klititys, optimistiSki asmenys dazniau geba
jas jveikti bei greiciau atsitiesti, nes ] klaidas zvelgia kaip j galimybe mokytis ir tobuléti. Pozityvaus
nusiteikimo i$laikymas tampa itin reikSmingas susiduriant su pokyciais, neZinomybe bei rizika, kuri
dinamiskoje aplinkoje pasitaiko itin daznai (Mohla, 2015). Taip pat verta pabrézti, kad optimizmu
pasiZymintys individai i$siskiria verZlumu siekti sékmés tiek profesinéje, tiek asmeninéje veikloje, o
polinkis pasiduoti neigiamoms gyvenimo aplinkybéms gali apsunkinti rySiy kiirima ir palaikyma
socialingje bei profesinéje erdveje. Optimizmas, kaip savimotyvacijos dedamoji, atlieka reikSminga
vaidmen] emocinio intelekto kontekste — skatina viding orientacijg ] tiksla, palaiko psichologinj
atsparumag ir uZztikrina kryptingg elgesj nepaisant kintanc¢iy aplinkybiy

Pasitikéjimas savimi. Pasitik¢jimas savimi yra tvirtas savivertés jausmas, pagristas realiu savo
gebe¢jimy ir galimybiy suvokimu. Asmenys, turintys §ig kompetencija, geba pateikti save uztikrintai
— jie pasizymi vidiniu tvirtumu, drasiai reisSkia nepopuliarias nuomones, ryztingai gina savo pozicijas
ir priima sprendimus net esant situacijy neapibréztumui ar iSoriniy veiksniy spaudimui (Goleman,
1999). Pasitikéjimas savimi yra pozityvus ir subalansuotas poziliris, susij¢s su asmenine patirtimi,
kurioje iSryskéja veiksmy orientacija ir gebéjimas kryptingai siekti rezultaty. Pasak Strettett (2000),
sprendimy, o stokojantieji pasitike¢jimo daZnai vengia veikti arba greitai pasiduoda. Klituc¢iy
jveikimas, nepriklausomai nuo jy masto yra laikomas esminiu pasitik€jimo savimi ugdymo elementu.
Pasitikéjimo savimi stiprinimas yra esminis asmeninio ir profesinio tobuléjimo veiksnys ir vienas 1§
savimotyvacijos komponenty emocinio intelekto reiSkinyje, padedantis asmeniui iSlaikyti aiSky
kryptinguma savo veiksmuose.
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Tarpasmeniné kompetencija. Sj klasterj sudaro santykiy valdymas, socialiné kompetencija,
problemy ir konflikty sprendimas bei komandinis darbas.

Santykiy valdymas. Bradberry ir Greaves (2009) teigia, kad santykiy valdymas yra geb¢jimas kurti ir
palaikyti kokybiskus santykius, veiksmingai bendrauti, spresti konfliktus ir jvépti ar paveikti kitus
teigiama linkme. Stein, Book ir Kanoy (2013) manymu, santykiy valdymas — tai geb¢jimas kurti ir
palaikyti abipusiai tenkinancius santykius. Esamy draugys¢iy palaikymas, naujy draugy susiradimas
ar jsiliejimas j socialines grupes padeda zmonéms kurti prasmingus santykius ir iSvengti izoliacijos.
Kaip teigia Goleman ir kt. (2002), gebéjimas valdyti kity Zzmoniy jausmus lemia lyderystés jgiidzius
ir sekme bendraujant. Zmonés, turintys §iuos jgiidzius, daznai iSsiskiria sklandziu bendravimu su
kitais ir visuomet iSryskéja socialingje aplinkoje (cit. i§ Ioannidou ir Konstantikaki, 2008). Santykiy
valdymas apima gebéjimus aiskiai ir tinkamai komunikuoti, i$spresti konfliktus bei kurti stiprius
tarpasmeninius santykius (Goleman, Boyatzis ir Mckee, 2002). Jkvepiantys vadovai, lyderiai Siuos
gebé¢jimus naudoja skleisdami entuziazmg ir spresdami nesutarimus, daznai pasitelkdami humorg ir
geranoriSkumg. Santykiy valdymas yra svarbus elementas emociniame intelekte, iSrySkéjancio
tarpasmeniniuose santykiuose, nes jis padeda uZztikrinti konstruktyvy bendravima, stiprina
pasitikéjimg tarp zmoniy ir prisideda prie ilgalaikiy, harmoningy ry$iy kiirimo tick asmeniniame, tiek
profesiniame gyvenime.

Socialiné kompetencija. Goleman (1995, 1999) socialing kompetencija iSskiria kaip vieng svarbiausiy
emocinio intelekto aspekty, apibrézdamas jg kaip gebéjimg bendrauti su kitais Zmonémis ir daryti
jiems jtaka. Pasak Strettett (2000), bendroji socialiné kompetencija apima ir subtilias socialinés
saveikos taisykles, dar vadinamas socialiniais jgiidZiais, kurie padeda asmeniui prisitaikyti prie jvairiy
socialiniy situacijy. Siy jgiidziy stoka gali lemti nepritapimo jspidj ir apsunkinti gebéjima efektyviai
vadovauti. Verslo sektoriuje, ypa¢ vadovaujanciose pozicijose, socialiniai jgiidZiai yra itin svarbiis —
jie reiskia geb¢jimg bendradarbiauti su kitais ir kurti konstruktyvius santykius (Mohla, 2015). Taip
pat socialiniai jgiidZiai apibréZiami kaip gebéjimai, reikalingi veiksmingai valdyti ir paveikti kity
emocijas, siekiant uztikrinti s€¢kmingg sgveika (Drigas ir Papoutsi, 2018). Purushothaman (2021)
teigia, kad socialiniai jglidZiai yra esmin¢ emocinio intelekto dalis, apimanti geb¢jimag suprasti kitus,
numatyti jy reakcijas bei kurti tvirtus asmeninius ir profesinius rySius. Nors geri socialiniai jgtidZiai
daznai lieka nepastebimi, jie padeda siekti uzsibrézty tiksly ir kurti pasitenkinimg teikiancius
tarpasmeninius santykius emocinio intelekto kontekste (Kappesser, 2010). Jy stoka ar nepakankamas
iSvystymas gali lemti bendravimo sunkumus tiek profesinéje, tiek asmeninéje srityje.

Problemy ir konflikty sprendimas. Problemy sprendimas emocinio intelekto kontekste suprantamas
kaip gebéjimas rasti sprendimus situacijose, kuriose dalyvauja emocijos ir suprasti, kaip jos veikia
sprendimy priémimo procese (Stein, Book ir Kanoy, 2013). Sis gebé¢jimas laikomas sudétingu,
daugiaetapiu vyksmu, apimanciu problemos atpazinima, jos apibrézima, sprendimo generavima bei
plano jgyvendinimg. Svarbu pabréZzti, kad tai néra emocijy ignoravimas ar neutralizavimas —
priesingai, efektyvus problemy sprendimas remiasi gebéjimu panaudoti emocing informacijg tam, kad
bity sustiprintas pasitikéjimas savo geb¢jimais, tiksliau apibrézta problema bei pasirenkami
tinkamiausi sprendimo buidai. Kaip teigia Goleman (1999), geb¢jimas valdyti konfliktus yra itin
vertinga savybé organizaciniame kontekste. Jis padeda vadovui prisitaikyti prie nuolat kintancios
aplinkos bei jveikti iskylangias krizes (Mohla, 2015). Sis problemy sprendimo gebéjimas yra svarbus
visy lygiy darbuotojams, taciau ypatinga reikSme jis jgyja vadovaujantiesiems asmenims, nuo kuriy
sprendimy daznai priklauso strateginés kryptys ir kriziniy situacijy valdymas. Problemy ir konflikty
sprendimo gebéjimai, kaip tarpasmeninés kompetencijos raiska, yra neatsiejama emocinio intelekto
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dalis, leidzianti individui veiksmingai funkcionuoti tiek individualiame, tiek organizaciniame
lygmenyje.

Komandinis darbas. Komandinis darbas emocinio intelekto kontekste apibréZiamas kaip gebéjimas
bendradarbiauti su kitais siekiant bendro tikslo, prisidedant prie bendry rezultaty ir prisiimant daling
atsakomybe bei nauda (Goleman ir Boyatzis, 2017). Si kompetencija apima ne tik praktinj jsitraukima
1 komandos veiklg, bet ir gebéjima kurti pozityvius santykius, puoseléti pagarba bei skatinti
bendradarbiavimu grista atmosfera. Pasak Mohla (2012), asmenys, pasizymintys aukStu komandinio
darbo gebéjimu, geba efektyviai funkcionuoti grup¢je, prisitaikyti prie bendry normy ir palaikyti
socialing darng. Tokia orientacija j grupe reiSkia ne tik produktyvy darbg komandoje, bet ir sgmoninga
siekj jtraukti kitus, atsizvelgti j jy nuomong bei elgtis socialiai atsakingai net ir tuomet, kai tai
nesuteikia tiesioginés asmeninés naudos. Komandinis darbas, kaip tarpasmeninés kompetencijos
dedamoji, yra svarbus emocinio intelekto aspektas, leidziantis individui efektyviai veikti socialiniame
kontekste ir prisidéti prie bendry tiksly siekimo. PrieSingai, asmenys, stokojantys $ios kompetencijos,
daznai iSsiskiria egocentriskumu ir polinkiu naudotis kitais savo tikslams pasiekti, kas gali trukdyti
komandinés veiklos efektyvumui ir mazinti pasitikéjima grupéje.

ISnagrinéjus ir apibendrinus moksling literatirg galima teigti, kad moksliniame kontekste vyrauja
keturi pagrindiniai emocinio intelekto klasteriai ir jy komponentai. Sqmoningumo klasteris ir jo
komponentai: savimoné, emocinis ir socialinis sgmoningumas, savo ir kity emocijy atpazinimas bei
suvokimas, empatija, emocijy israiska. Saves valdymo klasteris ir jo komponentai: saves ir savo
emocijy valdymas, savikontrolé, streso valdymas, adekvatus saves ir savo emocijy vertinimas.
Savimotyvacijos klasteris ir jo komponentai: motyvacija, optimizmas, pasitikéjimas savimi.
Tarpasmeninés kompetencijos klasteris ir jo komponentai: santykiy valdymas, socialiné
kompetencija, problemy ir konflikty sprendimas bei komandinis darbas. Privalu pabrézti, kad vienos
ar keliy kompetencijy nebuvimas mazina asmens emocinio intelekto lygj ir neigiamai veikia vadovo
profesinj funkcionavimg.
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2. Darbuotojy psichologinés gerovés teorinés prielaidos
2.1. Psichologinés gerovés sampratos analizé

Psichologiné gerove yra ilgg laikg analizuojamas reiskinys, taciau iki Siol néra pasiekta aiSkaus
sutarimo dél jos turinio bei riby, skirianciy ja nuo kity giminingy sgvoky, tokiy kaip gyvenimo
kokybeé, subjektyvi gyvenimo kokybé, socialiné ar subjektyvi gerové. Siy reiskiniy semantiniai laukai
daznai persidengia, todél tampa neaiSku, kur prasideda psichologiné gerové ar subjektyvi geroveé ir
kur jos baigiasi (Bagdonas, Liniauskaité, Kairys ir PakalniSkiené, 2013). Autoriy manymu, nors
psichologiné gerové pasizymi daugiamate prigimtimi, tyréjai neretai linke ja interpretuoti
vienpusisSkai — i$skirdami vieng aspekta ir ji laikydami esminiu, tuo paciu ignoruodami kitas
lygiavertes analizés kryptis.

Gerovés pazinimg apsunkina tai, kad egzistuoja dvi nevienodos tyrimy tradicijos, kurios remiasi
skirtingais gerovés sampratos pagrindais. Viena i§ jy orientuojasi j subjektyviaja gerove, pabrézdama
hedoninius aspektus, kita tradicija koncentruojasi | psichologing gerove grindziama eudaimoniniu
pozitriu (Kairys, Bagdonas, Liniauskaité ir PakalniSkiené, 2013). Hedonistinis pozitiris daugiausia
démesio skiria laimei ir apibrézia gerove kaip gyvenimo kokybés rodiklj, paremta santykiu tarp
aplinkos ypatybiy ir asmens pasitenkinimo lygio (Campbell, Converse ir Rodgers, 1976). Tuo tarpu
eudaimonistinis (psichologinés gerovés) poziliris yra nukreiptas 1 gyvenimo prasme ir asmens
savirealizacijos laipsnj. Jis apibrézia gerove kaip tai, kiek Zmogus tampa visiSkai funkcionuojancia
asmenybe (Ryan ir Deci, 2001).

Gerovés tapatinimas su hedonistiniu malonumu ar subjektyvia laime turi gilias istorines $aknis. Dar
ketvirtame amziuje prie$ Kr. Aristipas, vienas i§ hedonizmo pradininky ir antikos filosofy, akcentavo
malonumag ir laiké jj vieninteliu tikruoju gériu, apibrézdamas kaip fizinj, teigiamg ir momentinj potyri,
nepriklausomai nuo to, i§ kokio $altinio jis kyla (Kaliatkaité¢ ir Bulotaité, 2014). Si ankstyva
hedonizmo samprata véliau buvo plétojama jvairiy kity filosofy. Hobbessas, septyniolikto amziaus
raSytojas ir filosofas, laim¢ suvoké kaip sékmingg zmogiskyjy troSkimy tenkinimag, o aStuoniolikto
amZiaus filosofas ir raSytojas Sadesas akcentavo, kad auksS¢iausias Zmogaus tikslas yra pojuciy ir
malonumy siekis (cit. i§ Ryan ir Deci, 2001).

Eudaimoninés gerovés samprata savo iStakomis 384-322 metais prie§ Kr., siejama su Aristoteliu,
kuris laikomas vienu pagrindiniy Sios id¢jos pradininky. Skirtingai nei hedonistiné gerovés
koncepcija, kurig jis kritikavo kaip pernelyg grubig, Aristotelis gerove suprato kaip tinkama
gyvenima, orientuota j Zzmogaus prigimties ir potencialo i$skleidima (Van de Weijer, Baselman, Van
der Deijl ir Bartels, 2018). Tokia gerovés samprata remiasi mintimi, jog tikrasis Zmogaus klestéjimas
kyla ne i§ malonumy vaikymosi, o i§ dorybiy puoseléjimo ir prasmingos veiklos. Pasak Aristotelio,
eudaimonija reiskia gyvenima, kuriame individas veikia vadovaudamasis vidiniais principais ir siekia
realizuoti auks$c¢iausig savo galimybiy lygi (Huta & Ryan, 2010).

Ilgainiui hedonistiné gerovés samprata pasikeité j subjektyviosios gerovés koncepcija, o eudaimoniné
geroveé tapo pagrindu psichologinés geroveés teorijoms. Nors dvideSimto amziaus aStuntajame
deSimtmetyje, socialiniuose moksluose imta kurti empiriskai pagristus subjektyviosios gerovés
matavimo metodus, tuo paciu laikotarpiu psichologinés geroves tyrimams vis dar triko patikimy ir
savirealizacijos dimensijos trilkumas ankstesnése psichologinés gerovés sampratose, kuri paskatino
nauja konstrukto formuluote, pagrista SeSiomis kertinémis dimensijomis: saves priémimu, pozityviais
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santykiais su kitais, autonomija, aplinkos valdymu, gyvenimo prasme ir asmeniniu augimu (cit. i8
Van de Weijer, Baselman, Van der Deijl ir Bartels, 2018). Taciau, kaip pazymi Kairys, Bagdonas,
Liniauskaité ir Pakalniskien¢ (2013), iki Siol néra aiSkiai apibréztos ribos tarp subjektyviosios ir
psichologinés gerovés tyrimy krypc¢iy. Daznai abi Sios sritys analizuoja psichologinius kintamuosius,
grindziamus asmeniniu vertinimu ir individualiais iSgyvenimais.

Jung (1939) psichologine gerove apibrézia kaip sékmingg pusiausvyros tarp prieSingy jégy —
introversijos ir ekstraversijos — sukiirimg asmenybg¢je, pabrézdamas vidinés harmonijos svarbg (cit.
i Amichai-Hamburger, 2009). Tuo tarpu Keyes, Shmotkin ir Ryff (2002) psichologing gerovg sieja
su zmogaus gebéjimu aktyviai jsitraukti ] gyvenimo keliamus egzistencinius i$$iikius, iSrySkindami
prasmingo gyvenimo svarbg. Panasig krypt] plétoja Diaz ir kt. (2006), kurie psichologing gerove
apibrézia kaip pozityvy zmogaus funkcionavimg, ypatinga démesj skirdami jgtidziy ugdymui ir
asmeniniam augimui, laikomiems visaverc¢io bei prasmingo gyvenimo poZymiais.

Amichai-Hamburger (2009) sitilo individualizuota pozitirj j psichologing gerove, ja suprasdamas kaip
kiekvieno asmens psichologinés pusiausvyros biiseng. Tuo tarpu Brumfitt (2009) pabréZia emocinés
pusiausvyros reikSme, psichologine gerove apibrézdamas per nuotaikos ir jos sutrikimy lygj. Platesne
psichologinés gerovés sampratg pateikia Stone, Schwartz, Broderick ir Deaton (2010), kurie ja
jvardina kaip bendra Zzmogaus gyvenimo ir emocinés biisenos vertinima.

Dél placios teoriniy bei praktiniy poziiiriy jvairovés, galima rasti nemazai jvairiy psichologinés
geroves sampraty ir jos apibrézimy. Atlikus psichologinés gerovés sampratos analize ir iSanalizavus
duomenis, galima iSskirti pagrindinius mokslininky (Ryff, 1995; Keyes, Shmotkin ir Ryff , 2002;
Deci ir Ryan, 2008; Huppert, 2009; Stone, Schwartz, Broderick ir Deaton, 2010; Bulotaite, Pociuté,
Bliumas ir Dovydaitiené, 2012; Matud, Lopez-Curbelo ir Fortes, 2019 ir kt.) pozitirius j psichologing
gerove kaip pasitenkinimg, konstruktq bei kompleksinj derinj (zr. 3 priedg).

Mokslininkai (Diener, Suh, Lucas ir Smith, 1999; Sharma ir Sharma, 2010; Bagdonas, Urbanaviciiite,
Kairys, Liniauskaité ir Girdzijauskiené, 2012; Matud, Lopez-Curbelo ir Fortes, 2019; Obrenovic,
Jianguo, Khudaykulov ir Khan, 2020 ir kt.) psichologing gerove apibrézia kaip pasitenkinimg (Zr. 3
prieda).

v —

Lietuvos psichologinés gerovés tyr¢jai Bagdonas, Urbanaviciute, Kairys, Liniauskaité ir
Girdzijauskiené (2012) apibrézia psichologing gerove kaip pasitenkinimo jausma, vertinant gyvenima
ir jo sritis. Panasy pozitri pateikia Matud, Lopez-Curbelo ir Fortes (2019), kuriy manymy
psichologiné gerové — tai visavertis ir pasitenkinimg teikiantis gyvenimas, apimantis individo
vystymasi ir savirealizacija. Tuo tarpu Diener, Suh, Lucas ir Smith (1999) akcentuoja pasitenkinima
Jvairiomis gyvenimo sritimis, apimant bendra gyvenimo kokybés vertinimg. Psichologinés gerovés
sampratg dar labiau praple¢ia Obrenovic, Jianguo, Khudaykulov ir Khan (2020), kurie prie bendro
gyvenimo pasitenkinimo prideda ir pasitenkinimg darbu kaip svarby psichologinés geroveés
komponentg. Svarbu pazymeéti ir tai, jog Sharma ir Sharma (2010) pabréZia subjektyvy ir ilgalaikj
pasitenkinimo gyvenimu jausmg kaip esminj psichologinés gerovés pozym;.

Mokslininky grupé (Ryff, 1995; Smith ir kt., 2003; Salami, 2011; Bulotaité, Pociité, Bliumas ir
Dovydaitiené, 2012 ir kt.) psichologing gerove apibrézia kaip sudétinj konstruktg (zr. 3 prieda).

Vienas i$ zymiausiy psichologinés gerovés koncepcijos autoriy Ryff (1995), teigia, jog psichologiné
gerové — tai daugialypis konstruktas, apimantis pozityvy poziiir] | save, savivalda, autonomija,
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teigiamus tarpasmeninius santykius, gyvenimo tiksly tur¢jimg, prasmes pojitj bei nuolatinj asmeninj
augimg ir tobuléjima. Kitokj poziiirj pateikia Smith ir kt. (2003), kurie psichologing gerove apibrézia
kaip platesnj konstrukta, apimantj tokius komponentus kaip depresija, nerimas, kancia ir moralé (cit.
i§ Rowold, 2011). Salami (2011) sitllo dar vieng perspektyva, akcentuodamas, kad psichologiné
geroveé apima sudétinj konstruktg tiek emociniais, tiek kognityviniais aspektais. Tuo tarpu Bulotaite,
Pociiit¢, Bliumas ir Dovydaitiené¢ (2012) iSskiria psichologing gerove kaip daugiadimensinj
konstrukta, kuris atspindi optimaly Zmogaus funkcionavimg orientuotg j sveikatg.

Kita mokslininky grupé (Deci ir Ryan, 2008; Huppert, 2009; Steptoe ir kt., 2015; Kubzansky ir kt.,
2023ir kt.) psichologine gerove apibrézia kaip kompleksinj derinj (zr. 3 prieda).

Deci ir Ryan (2008) psichologing gerove apibrézia kaip dviejy perspektyvy — hedoninés ir
eudaimoninés — derinj, kur hedoniné perspektyva siejama su teigiamomis afektinémis biisenomis,
tokiomis kaip laimé, o eudaimoniné — su optimaliu funkcionavimu tiek asmeniniame, tiek
socialiniame gyvenime. Huppert (2009) psichologing gerove supranta kaip geros savijautos ir
efektyvaus kasdienio funkcionavimo derinj, kuris glaudziai siejasi su sékmingu gyvenimu. Panasy
poziiir] pateikia Steptoe ir kt. (2015), nurodydami, kad psichologiné geroveé yra nuotaiky, mastymo
apie gyvenimo kokybe, funkcionavimo bei gyvenimo prasmes ir tikslo suvokimo derinys (cit. i§
Astatke, Weng ir Chen, 2024). Naujausiy tyrimy atstovai Kubzansky ir kt. (2023) pabrézia, kad
psichologing gerove sudaro jausmai, pazinimo gebéjimai ir strategijos, susijusios su teigiamu
funkcionavimu, apimanciu tiek hedoning, tick eudaimoning gerove bei kurie yra siejami su geresne
fizine sveikata ir ilgesne gyvenimo trukme.

Apibendrinant galima teigti, kad psichologinés gerovés sqvoka mokslinéje literatiiroje apibiidinama
jvairiai — skirtingi autoriai jq interpretuoja pagal skirtingas teorines prieigas ir tyrimy kontekstus.
Psichologiné gerové yra daznai nagrinéjamas reiskinys, o jos apibréZimy jvairové nusako Sios
sgvokos kompleksiskumg ir svarbq zmogaus gyvenimo kokybei. Atlikus Lietuvos ir uZsienio
mokslininky pateikiamy psichologinés gerovés apibrézimy analize galima daryti isvadqg, kad
psichologiné gerové yra pasitenkinimas, sudétinis konstruktas, kompleksinis derinys.

2.2. Darbuotojy psichologinés gerovés dimensijos

Psichologiné Zmogaus gerove priklauso nuo to, kaip jis subjektyviai i§gyvena savo patirtis ir kaip
glaudziai yra susijusi su fiziniu, emociniu bei socialiniu funkcionavimu jvairiose gyvenimo srityse.
Psichologiné gerove dazniausiai nagrin¢jama remiantis Ryff (1989) suformuluotu daugiamaciu
psichologinés geroves modeliu, kuriame iSskiriamos $eSios pagrindinés dimensijos: saves priémimas,
pozityvils tarpasmeniniai santykiai, savarankiSkumas, aplinkos kontrolé, gyvenimo prasmés pojlitis
ir asmeninis augimas. Kaip pazymi Burns ir Machin (2009), Sio modelio taikymas gali kisti
priklausomai nuo tiriamosios imties kultiiriniy ir socialiniy ypatybiy. Moksliniy Saltiniy analizé (Ryff,
1995; Diener, Suh, Lucas ir Smith, 1999; Maslow, 2006; Kashdan, Biswas-Diener ir King, 2008;

v —

Liniauskaité ir Pakalniene, 2013) padéjo iSskirti psichologinés gerovés dimensijas (zr. 2 lentele).
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2 lentelé. Psichologinés gerovés dimensijos (sudaryta darbo autoriaus)

Dimensija

Autoriai

Optimizmas

Scheier ir Carver (1985), Taylor ir Brown (1988), Peterson (2000), Chang ir Sanna
(2001), Rasmussen, Wrosch, Scheier ir Carver (2006), Rothmann ir Essenko
(2007), Rothmann, Barkhuizan ir Tytherleigh (2008), Burns ir Gunderman (2008),
Rasmussen, Scheier ir Greenhouse (2009), Beheshtifar (2013), Barkhuizen,
Rothmann ir van de Vijver (2014), Jabbar ir kt. (2019)

Pasitenkinimas pragyvenimo
lygiu

Lane (1991), Veenhoven (1991), Diener ir kt. (1993), Larsen ir kt. (1999),
Diener ir Biswas-Diener (2002), Toscano ir kt. (2006), Kaplan, Shema ir Leite
(2008), Plagnol ir Easterlin (2008), Xiao ir kt. (2009), Diener ir kt. (2009), Sirgy
ir kt. (2013), Sadeghi (2015), Sirgy (2018), Sirgy ir kt. (2021)

Pasitenkinimas Seima ir
artimaisiais

Carver ir Jones (1992), Diene ir Diener (1995), Akhlag, Malik ir Khan (2013),
Sharaievska ir Stodolska (2017), Garnique-Hinostroza ir kt. (2024)

Pasitenkinimas tarpasmeniniais
santykiais

Miller ir Miller (1986), Seers (1989), Ho (1998), Liden ir kt. (2000), Gudonis ir
Steponaviciené (2008), Sypniewska (2014), Gailiené (2015), Szostek (2020)

Pasitenkinimas fizine sveikata

Akerstedt (1990), Pressman ir Cohen (2005), Rasmussen, Scheier ir Greenhouse

(2009), Diener ir Chan (2011), Kim, Ji ir Kao (2011), Koipysgeva, Lebedinsky ir
Koipysheva (2018)

Locke (1976), Hackman ir Oldham (1976), Diener ir Diener (1995), Statt (2004),
Mullins (2007), Kaliski (2007), Leki¢ ir kt. (2019), Sessa ir Bowling (2021)

DeNeve ir Cooper (1998), Tangney ir Dearing (2002), Nesse (2005), Steel,
Schmidt ir Schultz (2008), Andrews ir kt. (2002), Barlow, Ellard, Sauer-Zavala,
Bullis ir Carl (2014), Savage, McConell, Emerson ir Llewellyn (2014), Donat
Bacioglu (2020), Celik, Storme ir Myszkowski (2016), Dhasmana, Singh,
Srinivasan ir Kumar (2018), Costa ir McCrae (2012), Meisler (2024)

Pasitenkinimas darbu

Neigiamas emocingumas

Lenteléje pateiktos psichologinés gerovés dimensijos toliau analizuojamos detaliau.

Optimizmas. Optimizmas yra svarbus psichologinis veiksnys, glaudziai susijes su teigiama emocine
busena, atkaklumu siekiant tiksly bei sékmingais pasiekimais (cit. i§ Pérez ir kt., 2014). Optimizmas
taip pat gali turéti apsaugin] poveik}, mazindamas perdegimo rizikg ir prisidédamas prie geresnés
bendros sveikatos (Rothmann ir Essenko, 2007; Rothmann, Barkhuizan ir Tytherleigh, 2008). Be to,
pasak autoriy Rasmussen, Scheier ir Greenhouse (2009), optimistinis pozitris gali palankiai veikti
fizing sveikatg ir netgi biti susijgs su ilgesne gyvenimo trukme Optimizmo reiskinj Chang ir Sanna
(2001) apibrézia, kaip polinkj sutelkti démes;j | teigiamus gyvenimo aspektus ir situacijas vertinti
optimistigkai (cit. i§ Malinauskas, Akelaitis ir Sniras, 2013). Kaip altinis, optimizmas padeda kurti
palankia aplinka organizaciniams tikslams siekti. Jis yra vienas i$ veiksniy, suteikian¢iy darbuotojui
daugiau autonomijos (savarankiskumo), vykdant savo veiklg (Jabbar ir kt., 2019). Optimizmas taip
pat jvardijamas kaip viena 1§ labiausiai paplitusiy elgesio SaliSkumo formy, reiSkianciy individo
jsitikinimg tikéti palankiais rezultatais ateityje, net ir esant neapibréZtoms ar sudétingoms
aplinkybéms. Sis pozityvaus mastymo pagrindas atspindi tikéjima, kad jvykiai klostysis sékmingai ir
skatina orientacija ] teigiama patiriy interpretavimg (Beheshtifar, 2013). PaZymétina, kad
optimizmas néra pastovi ar jgimta asmenybés savybé, o kintamas mastymo stilius, kurj galima
tikslingai ugdyti pasitelkiant mokymus. Samoningas jo taikymas gali reikSmingai prisidéti prie
veiklos efektyvumo ir geresniy darbo rezultaty. Optimizmas néra vienalytis reiskinys — iSskiriamas
mazasis ir didysis optimizmas.
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Pasak Peterson (2000), didysis optimizmas reiSkia apibendrintg liikest] dél teigiamy rezultaty.
Mazasis optimizmas, prieSingai — reiSkia konkreCius likes¢ius dél teigiamy rezultaty tam tikrose
situacijose. Tai labiau biiseng primenantis polinkis optimistiSkai vertinti konkrecius jvykius, kuris
gali biiti susiformaves individualios mokymosi patirties pagrindu. Mazasis optimizmas gali buti
laikomas kasdieniu optimizmu, kuris daro jtakg kasdieninéms gyvenimo situacijoms (cit. i§ Davids,
2011). Taip pat yra i$skiriamas ir dispozicinis bei lyginamasis optimizmas. Scheier ir Carver (1985)
teigimu, dispozicinis reiskia jsitikinima, kad asmens rezultatai bus teigiami, o ne neigiami. Zmonés,
turintys aukstg dispozicinio optimizmo balg, labiau link¢ manyti, kad geri rezultatai yra pasickiami,
0 blogi — i§vengiami, nei tie, kurie turi Zemg balg. Lyginamasis optimizmas, pasak Taylor ir Brown
(1988), yra stipriai susijes su pcihologine gerove, kurioje dominuoja teigiamas SaliSkas poziiiris |
ateit]. Jis suteikia jvairiy psichologiniy privalumy, tokiy kaip saves vertinimas per laime,
pasitenkinimas, padidéjusi motyvacija ar atkaklumas ir kurie pasireiskia geresniais rezultatais bei
didesne s¢kme darbe (cit. i§ Shepperd, Caroll, Grace ir Meredith, 2002). Burns ir Gunderman (2008)
teigia, kad optimizmas yra vienas esminiy darbuotojy gerove lemianciy veiksniy, prisidedanciy prie
asmeninio augimo, darbo prasmés suvokimo, pasididziavimo pasiekimais ir didesnio laimés jausmo
darbingje aplinkoje. Tai reiskia, kad optimistiSki asmenys ne tik tiesiogiai patiria mazesnj perdegima
ir didesnj jsitraukima, bet ir yra linke suvokti savo darbo aplinkg kaip labiau palaikancia, kas taip pat
prisideda prie palankesniy darbo rezultaty (Barkhuizen, Rothmann ir van de Vijver, 2014). Kaip teigia
Rasmussen, Wrosch, Scheier ir Carver (2006), svarbu pazyméti, kad Zmogaus optimizmo lygis daro
itaka emociniams atsakams — optimistai dazniau i$laiko teigiama emocin¢ buseng net ir sudétingose
situacijose, aktyviau suvokdami priezastis ir naudodami darbo iSteklius. (cit. i§ Barkhuizen,
Rothmann ir van de Vijver, 2014). PrieSingai, optimizmo stoka lemia daugiau neigiamy emocijy, dél
kuriy asmenys maziau pastebi ir vertina turimus iSteklius darbe. Atlikta analizé leidzia teigti, kad
optimizmas yra daugialypis konstruktas, pasireiskiantis jvairiomis formomis, taciau nuosekliai i§licka
reik§minga sudedamaja dalimi psichologinés gerovés kontekste.

Pasitenkinimas pragyvenimo lygiu. Kaplan, Shema ir Leite (2008) atlikto tyrimo rezultatai parodo,
kad ekonomings situacijos poveikis daro didelg jtaka Zmoguas psichologinei gerovei. Autoriy tyrime
i8ryskéja, jog kai finansiné situacija yra palankesné, kurig rodo teigiama ekonominé pusiausvyra,
pageréja ir psichologiné gerove. Kai §i finansiné situacija pablogéja, o kartu ir suvokiamas pajamy
dydis, pablogéja ir psichologinés geroveés lygis (cit. i§ Lopez ir kt., 2010). Pasak daugelio autoriy
(Lane, 1991; Veenhoven, 1991; Diener it kt., 1993; Toscano ir kt., 2006; Plagnol ir Easterlin, 2008;
Xiao ir kt., 2009) materialinés gerovés pojltis yra grindziamas pasitenkinimu savo finansine padétimi
(cit. 18 Sirgy, 2018). Autoriaus teigimu, vienas 1§ materialinés gerovés komponenty yra pragyvenimo
lygis, kuris apima individo ar namy tikio galimybes patenkinti savo pagrindinius poreikius ir palaikyti
tam tikrg ekonominj stabiluma kasdienéje veikloje. Jo manymu, pasitenkinimas gyvenimo lygiu
persiduoda bei daro jtaka ir subjektyviai gerovei — kuo didesnis pasitenkinimas savo pragyvenimo
lygiu, tuo didesnis pasitenkinimas paciu gyvenimu (Sirgy, 2018).

Veéliau Sirgy ir kt. (2021) atkreipia démes;j ir teigia, kad materialios vertybés gali iSkreipti §j rysj —
materialistiSki asmenys daZnai vertina savo gyvenimo lyg] pagal nerealistiSkus ar idealizuotus
lukescius, todél jy gyvenimo pasitenkinimas daznai biina mazesnis. Be to, teigiamas pajamy ir
geroves rySys daznai biina stipresnis, kai kartu didéja pasitenkinimas pragyvenimo lygiu (Larsen ir
kt., 1999; Diener ir Biswas-Diener, 2002; Diener ir kt., 2013). PrieSingai (Sirgy ir kt., 2013), $is
teigiamas poveikis silpnéja, kai pajamy padidéjimg lydi materializmas (cit. 1§ Yu, Lee, Sirgy ir
Bosnjak, 2020). Geros gyvenimo salygos ir pasitenkinimas pragyvenimo lygiu, pasak Sadeghi (2015),
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yra labai svarbiis veiskniai pschologinei gerovei, o tokiy dedamyjy siekimas turéty biiti svarbis
bendruomonés politikos tikslai. Vertinant pasitenkinimg pragyvenimo lygiu, kaip priemon¢ Zmoniy
materialiniy nory iSpildymui matuoti, Diener ir kt. (2009) nustaté, kad S$is rodiklis prognozuoja tam
tikras ne tik psichologinés gerovés, bet ir subjektyvios gerovés dimensijas (cit 1§ Capone, Joshanloo
ir Scheifinger, 2021).

Pasitenkinimas $eima ir artimaisiais. Kaip teigia Olson ir Wilson (1982), Seimos pasitenkinimas
apibréziamas kaip Seimos nariy laipsnis, kuriuo jie jauciasi laimingi ir patenkinti vieni kitais (cit. i$
Akhlaq, Malik ir Khan, 2013). Bowen (1988) teigimu pasitenkinimas Seima — tai sgziningas ir
abipusiai naudingas bendravimas, paremtas Seimos nariy gebéjimu bendromis pastangomis savo
elgesiu atspindéti ir jgyvendinti Seimos vertybes (cit. i§ Sharaievska ir Stodolska, 2017).
Pasitenkinimas Seima gali biti apibréziamas kaip bendras pasitenkinimo lygis savo kilmés Seima ir
joje esanciais tarpusavio santykiais (pvz., tévy ir vaiky, broliy ir sesery santykiai) (Carver ir Jones,
1992). Autoriy atliktame tyrime teigiama, jog Seimos pasitenkinimas yra maziau susijes su
struktiiriniais Seimos aspektais, tokiais kaip tvarka ar valdzios pasiskirstymas, ir labiau su tuo, kaip
individas subjektyviai vertina savo $eimg. Diener ir Diener (1995) nustato, kad pasitenkinimas Seima
glaudziai susijes su pasitenkinimu gyvenimu ir tai buvo pastebéta net 31 Salies tyrimuose. Villarreal-
Zegarra ir kt. (2017) pasitenkinimg Seima apibrézia kaip subjektyvy palankumo jausma, kylantj i$
Seimos nariy sanglaudos, geb¢jimo prisitaikyti prie pokycCiy ir kokybiskos komunikacijos (cit. 1§
Garnique-Hinostroza ir kt., 2024).

Pasitenkinimas tarpasmeniniais santykiais. Tarpasmeniniai santykiai darbo vietoje yra itin svarbiis
darbuotojy gerovei, nes jie apima santykiy su vadovais ir kolegomis kokybe, bendra organizacing
atmosferg, taikomas bendravimo priemones, taip pat galimybes teikti ir gauti griztamajj rysj bei
sulaukti pripazinimo 1§ vadovybés (Sypniewska, 2014). Ypatingg reikSme¢ iSskiria Ho (1998)
teigdamas, jog tarpasmeniniai santykiai yra itin svarbiis ne tik istoriSkai, formuojant Zmogaus
charakter}, taciau ir SiuolaikiSkai — apibréZiant, kg reiSkia buti Zmogumi viso individo gyvenimo
laikotarpiu. Kaip teigia Gudonis ir Steponaviciené (2008), tarpasmeniniai santykiai — tai neformalus
bendravimas tarp asmenybiy, kuris gali trukti jvairy laikg ir atspindi tam tikrg intelektinj, emocinj ar
fizin; artumg. Tokie santykiai padeda tenkinti esminius Zmogaus socialinius poreikius, 1§ kuriy
svarbiausias yra priklausomybés ir prieraiSumo jausmas. Panasy poziiirj iSreiskia ir Gailiené (2015),
pabréZdama, kad tarpasmeniniai santykiai turi reikSminga poveikj asmens gebéjimui prisitaikyti prie
aplinkos.

Tarpasmeninis santykis apibiidinamas kaip rySys, kuriame abu asmenys sagmoningai pripaZjsta savo
tarpusavio susietuma — jj gali gristi bendras susitarimas ar emocinis rySys (Miller ir Miller, 1986).
Autoriai taip pat iSskiria pagrindinius reiSkinio elementus/matmenis: pripazinimas, tarpusavio
pagalba bei artumas. Pripazinimo matmuo, kuriantis bendryste, pasireiSkia per priémima,
priklausymo jausma, bendry vertybiy suvokimg ir atsakomybés jausma. Pagalbos matmuo susijes su
mainais — dalijamasi iStekliais, paslaugomis, patarimais ar laiku, o artumo matmuo grindziamas
emociniu artumu, pasitik€jimu, meile, pagarba ar simpatija. Tarpasmeniniai santykiai tarp darbuotojy
yra sudétingas, daugiamatis konstruktas, priklausantis ne tik nuo individualiy darbuotojy savybiy, bet
ir nuo situaciniy aplinkybiy (Szostek, 2020). Pasak autoriaus, darbo aplinkoje Sie santykiai gali biiti
vertinami kaip teigiami (aukStos kokybés) arba neigiami (zemos kokybés). Teigiami santykiai
pasizymi artumu, nuoSirdumu, pasitikéjimu, teigiamomis emocijomis ir bendravimo pasitenkinimu,
o neigiami daZniausiai biina trumpalaikiai, reti, lydimi konflikty, emocinio Saltumo ir nepalankaus
elgesio kity atzvilgiu. Mokslininky (Seers, 1989; Liden ir kt. 2000) tyrimai atskleidZia, kad aukstos

31



kokybés tarpasmeniniai santykiai darbo aplinkoje padeda formuoti saugig socialing erdve, kurioje
darbuotojai, susidiirus su darbo i$stkiais, jauciasi drgsiai kreipdamiesi pagalbos j kolegas, o taip pat
laisvai reiSkia kurybines id¢jas ir jas tobulina remdamiesi griztamuoju rySiu (cit. i§ Ozer, Zhang,
Weiss, Baer ir Hoegl, 2022).

Pasitenkinimas fizine sveikata. Daugéja tyrimy (Pressman ir Cohen, 2005; Diener ir Chan, 2011),
orientuoty i pozityvy psichologinj asmens funkcionavima, psichologing bei subjektyvia gerove ir jy
sgsajas su fizine sveikata (cit. i§ Bagdonas, Liniauskaité, Kairys ir PakalniSkien¢, 2013). Fizinés
sveikatos samprata apima platy spektrg rodikliy, iskaitant tiek subjektyvius (pvz., savijautos
jsivertinimus), tiek objektyvius (pvz., mirtingumo ar ligos baigties) kriterijus. ,,Minkstaisiais*
buklés, tuo tarpu ,.kietieji“ indikatoriai — tokie kaip mirtingumas — pateikia objektyvesnius sveikatos
rodiklius (Rasmussen, Scheier ir Greenhouse, 2009). Pasak Koipysgeva, Lebedinsky ir Koipysheva
(2018), fizin¢ sveikata yra dinamiSka biisena, apimanti biologiniy, fiziologiniy ir psichologiniy
funkcijy palaikyma, darbingumo ir socialinio aktyvumo iSlaikyma — visa tai prisideda prie ilgesnés ir
kokybiskesnés gyvenimo trukmés.

Empiriniai tyrimai rodo, kad darbo aplinkoje kylantys psichologiniai veiksniai gali turéti reikSmingg
jitaka fizinei sveikatai. Pavyzdziui, Kim, Ji ir Kao (2011) atliktas tyrimas parodo, jog perdegimas
neigiamai veikia darbuotojy fizing sveikatg — po mety tie darbuotojai, kurie tyrimo pradzioje patyré
aukstesnj perdegimo lygj, dazniau skundési galvos skausmais, virskinimo problemomis ir kvépavimo
taky infekcijomis. Sie rezultatai pabrézia, kad fiziné sveikata yra glaudziai susijusi su darbo stresu, o
tai turi reikSmes ne tik darbuotojy gerovei, bet ir jy gebéjimui palaikyti kokybiskus santykius su
klientais. Taip pat Akerstedt (1990) pripaZista, kad pamaininis darbas, ypac rotacinis ir apimantis
naktines pamainas, turi neigiamg poveikj darbuotojy fizinei sveikatai (cit. i§ Vogel, Braungardt,
Meyer ir Schneider, 2012).

Pasitenkinimas darbu. Pozitrio j darbg pasitenkinimo tyrimy iStakos siekia XX a. tre¢iajj—ketvirtajj
deSimtmecius, kai $ig temg i8kélé pramonés bei uzimtumo krizes, kilusios DidZiosios depresijos
laikotarpiu. Tuomet placiai paplitgs nepasitenkinimas darbu paskatino tyréjus ieskoti jo priezas¢iy, o
pirmuosiuose darbuose ypac buvo pabréziama emocijy reikSmé (Sessa ir Bowling, 2021). Ilgainiui
darbo pasitenkinimo sgvoka buvo apibréziama jvairiai, taCiau vienas dazniausiai naudojamy
apibréZimy organizaciniy tyrimy literatiiroje priklauso Locke (1976). Jis darbo pasitenkinimg
apibiidina kaip teigiamg emocing biiseng, kylancig vertinant savo darbo pobtd; ar patirtj, susijusig su
darbu (cit. i§ Diener ir Diener, 1995). Vienas svarbiausiy teoriniy modeliy, aiSkinantis darbo
pasitenkinima, yra darbo charakteristiky modelis, kurj pateikia Hackman ir Oldham (1976). Sis
modelis grindZiamas prielaida, kad tam tikros darbo savybés skatina viding motyvacija, kuri savo
ruoztu didina pasitenkinima darbu. Modelyje iSskiriamos penkios pagrindinés darbo charakteristikos.
Pirmoji — uzduoties tapatumas, reiSkiantis darbuotojo galimybe matyti darbo rezultatg nuo pradzios
iki pabaigos. Antroji — uzduoties reik§mingumas, susijes su suvokimu, kiek atlickamas darbas yra
prasmingas ir daro poveikj kitiems. Trecioji — jgiidziy jvairove, nusakanti jvairiy gebéjimy taikyma
atlickant skirtingas uzduotis. Ketvirtoji — autonomija, apimanti darbuotojo laisve savarankiSkai
spresti, kaip atlikti darba. Penktoji — grjztamasis rySys, reiSkiantis darbo metu gaunamg informacija
apie tai, kaip gerai jis atliekamas.

Kaip teigia Mullins (2007), pasitenkinimas darbu yra sudétinga ir daugialypé savoka, skirtingiems
zmoneéms reiskianti skirtingus dalykus. Nors jis daznai siejamas su motyvacija, Sie reiskiniai néra
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tapatis — pasitenkinimas darbu labiau atspindi darbuotojo viding biiseng ar poziiirj j atlickamg veikla,
0 ne tiesioging motyvacijg. Pasak Statt (2004), darbo pasitenkinimas gali biiti apibréziamas kaip
laipsnis, kuriuo darbuotojas jauciasi patenkintas i§ darbo gaunama graza, ypac vidinés motyvacijos
aspektu. Darbo pasitenkinimas daznai siejamas su produktyvumu, emociniu jsitraukimu ir Zmogaus
gerove. Jis kyla tuomet, kai darbuotojas atlicka mégstama darba, jaucia savo kompetencijg ir yra
tinkamai jvertinamas. Anot Kaliski (2007), tai vienas svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy pripazinima,
pajamas, karjeros galimybes ir kity profesiniy tiksly jgyvendinima, kas savo ruoztu skatina asmening
pilnatve. (cit. i§ Aziri, 2011). Viena vertus, pasitenkinimas darbu gali tiesiogiai paveikti darbuotojus,
skatindamas juos tapatinti savo asmeninius tikslus su organizacijos tikslais, kita vertus — jis gali lemti
efektyvesnj nustatyty organizaciniy tiksly jgyvendinima (Leki¢ ir kt., 2019). Autoriai savo tyrime
iSskiria Siuos rodiklius, kurie turi didZiausios jtakos darbo pasitenkinimui — atlyginimas,
bendradarbiavimas su artimiausiais kolegomis, paaukstinimo galimybés, atlygio (kompensacijy)
politika. Apibendrinant galima teigti, kad pasitenkinimas darbu yra ryski ir ilgainiui susiformavusi
nuostata, apimanti kognityvinius, emocinius ir elgesio komponentus, kurie daro jtaka tiek darbo, tieck
asmeniniam gyvenimui. Diener ir Diener (1995) teigimu, S$ios charakteristikos parodo, kad
pasitenkinimas darbu yra svarbus konstruktas, kuriam dera skirti démesj ne tik organizaciniy tyrimy
kontekste, bet ir platesniuose gerovés analizés laukuose.

Neigiamas emocingumas. Pasak Costa ir McCrae (2012), neigiamas emocingumas glaudZiai siejasi
su neurotiSkumu, o jy konceptualizacijos yra labai panasios (cit. pagal Bagdonas, Liniauskaite, Kairys
ir Pakalniskiené, 2013). NeurotiSkumas apibiidinamas kaip polinkis daznai ir intensyviai patirti
neigiamas emocijas, kurias daznai lydi jausmy kontrolés stoka, ypaC reaguojant j stresa (Barlow,
Ellard, Sauer-Zavala, Bullis ir Carl, 2014). Siuos rysius tarp asmenybés bruozy ir subjektyvios
gerovés patvirtina ir keliy metaanaliziy rezultatai (DeNeve ir Cooper, 1998; Steel, Schmidt ir Schultz,
2008) — tyrimai rodo, kad neurotiSkumas neigiamai susij¢s su gerove ir siejasi su mazesniu teigiamy
emocijy daZniu, Zzemesniu pasitenkinimo gyvenimu lygiu bei didesniu neigiamy emocijy
intensyvumu (cit. pagal Womick ir King, 2020). Neigiamas emocingumas apima jvairias emocines
biisenas, tarp kuriy daZniausiai iSskiriamos pyktis, litidesys ir géda (Nesse, 2005; Savage, McConell,
Emerson ir Llewellyn, 2014). Autoriy Dhasmana, Singh, Srinivasan ir Kumar (2018) tyrimai rodo,
kad pyktis yra neigiamai susij¢s su darbuotojy psichologine gerove — kuo didesnis pyk¢io lygis, tuo
labiau blogéja asmens psichologine biisena Be to, did¢jantis pyktis susijes su padidéjusiu depresijos
ir nerimo lygiu, kurie gali turéti neigiamy pasekmiy Zmogaus gyvenimo kokybei. Pyktj lydincios
emocijos daznai lemia jsitikinima, jog situacija neatitinka asmens likesCiy ar normy, todél susierzine
zmonges dazniau patiria sunkumy atleisdami kitiems (Donat Bacioglu, 2020).

Taciau gebéjimas transformuoti neigiamas emocijas ir atleisti gali prisidéti prie geroves stiprinimo ir
psichikos sveikatos i§saugojimo. Litidesys, kaip kita neigiamo emocingumo sudedamoji dalis, atlieka
svarby vaidmenj individo gyvenime — jis gali padéti priimti labiau apgalvotus socialinius sprendimus,
skatinti atmintj, motyvacijg ir geb¢jima susidoroti su sunkumais (Celik, Storme ir Myszkowski,
2016). Vis délto, Meisler (2024) tyrimas atskleidzia, kad net ir tokios emocijos kaip litidesys, kurios
paprastai nesiejamos su agresija, gali lemti destruktyvy elgesj darbo aplinkoje bei netinkamy
sprendimy priémimg. Géda, organizaciniame kontekste, apibréziama kaip intensyvi neigiama
emocija, pasizyminti saves nuvertinimo jausmu (Tangney ir Dearing, 2002). Si emocija néra vienalyté
— Andrews ir kt. (2002) isskiria kelias jos formas: charaktering géda, susijusig su asmeniniais
bruozais, elgsenos géda, kylancig dél netinkamo elgesio ar nesekmiy bei kiino géda, susijusig su
iSvaizda (cit. i§ Velotti, Garofalo, Bottazzi ir Caretti, 2017). Organizaciniame kontekste géda
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suprantama kaip skausmingas emocinis iSgyvenimas, kylantis tuomet, kai darbuotojas jaucia, jog jo
profesiné tapatybé yra grésmingai pazeidziama dél nesugebéjimo atitikti esminius, su Sia tapatybe
siejamus standartus.

Apibendrinus galima teigti, jog psichologinés geroves reiskinys yra daugialypis ir kompleksiskas. Jis
analizuojamas jvairiais psichologinés gerovés modeliais, teorijomis, taciau isanalizavus moksling
literatiurq yra isSskiriamos Sios darbuotojy psichologinés gerovés dimensijos: optimizmas,
pasitenkinimas pragyvenimo lygiu, pasitenkinimas Seima ir artimaisiais, pasitenkinimas
tarpasmeniniais santykiais, pasitenkinimas fizine sveikata, pasitenkinimas darbu ir neigiamas
emocingumas pritaikyti suaugusiyjy imciai. Sie komponentai leidzia tiksliau jvertinti psichologine
gerove konkrecioje kultiirinéje ir socialinéje aplinkoje ar organizacijoje.
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3. Vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés sasaju moksliniuose
Saltiniuose ir tyrimuose jzvalgos

Nagrinéjant vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés sasajas, atliktus tyrimus
bei teorinius aspektus, galime pateikti keleta jZzvalgy. Pirmoji — vadovo emocinis intelektas
dazniausiai siejamas su darbuotojy gerove, o ne su psichologine gerove. Mokslininkai (Altindag ir
Kosedagi, 2015; Karimi ir kt., 2021; Goleman ir Cherniss, 2024; Rodrigues, Teixeira ir Costa, 2025;
Coleman ir Ali, 2025) nagrinéja biient vadovy emocinio intelekto sasajas su darbuotojy gerove.
Karimi ir kt. (2021) tyrime nustatyta, jog aukstesnis vadovo emaocinis intelektas teigiamai koreliuoja
su darbuotojy gerove. Altindag ir Kosedagi (2015) atlikta analizé ir tyrimo rezultatai parodo, jog
organizacijoms reikia vadovy, turin¢iy auk$ta emocinio intelekto lygj. Tai pagerinty darbuotojy
gerove, veiklos rezultatus, siekiant jgyti tvary konkurencinj pranasumg rinkoje. Rodrigues, Teixeira
ir Costa (2024) tyrime mokslininkai aptaria, kaip vadovo emocinis intelektas veikia darbuotojy
pasitenkinimg ir gerove. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad aukstesnis vadovo emocinis intelektas
teigiamai veikia darbuotojy gerove. Goleman ir Cherniss (2024) straipsnyje aptariama, kad vadovo,
kaip lyderio, emocinis intelektas gali turéti didelés jtakos darbuotojy gerovei, jskaitant jy darbo dieny
kokybe bei pasitenkinimg darbu.. Reminatis Coleman ir Ali (2025) atliktu tyrimu, dauguma (80-90
%) respondenty nurodo, kad aukstu emocinio intelekto lygiu pasizymintis vadovas turéty teigiamos
itakos jy gerovei, sumazindamas nerimo bei streso lygi.

Antroji jzvalga — dauguma tyrimy, nagrin¢janciy vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy
psichologinés geroveés sasajas yra atlikta uzsienio, o ne Lietuvos mokslininky. Pastargjj deSimtmetj
Sie tyrimai priskiriami prie naujesniy, o pastaruoju metu pastebima reikSmingai iSaugusi moksliné
Sios temos analizé¢. Moksliniuose tyrimuose autoriai (Momeni, 2009; Nielsen, Yarker, Randall ir
Munir, 2009; San Lam ir O"Higgins, 2012; Suifan, Abdallah ir Sweis, 2015; Shamshad ir Khan, 2022;
Zivkovic, 2022; Els ir Jacobs, 2023) nagrinéja vadovy emocinj intelektg ir jy rySj bei poveikj
darbuotojy psichologinei gerovei. Suifan, Abdallah ir Sweis (2015) tyrimo duomenys atskleidzia, kad
vadovo emocinio intelekto komponentai — savikontrolé, savgs pazinimas, socialinis sgmoningumas ir
santykiy valdymas — daro jtaka darbuotojy psichologinei gerovei, pasireiskianciai per pasitenkinimag
darbu ir organizacinj jsipareigojimg. Ko (2019) nustato, jog vadovo emocinio intelekto komponentas
— savimon¢ — teigiamai veikia darbuotojy psichologing gerove: kuo aiSkiau vadovas paaiskina savo
veiksmus ir teikia konstruktyvy griztamajj rysj, siekdamas pagerinti santykius su komanda, tuo labiau
darbuotojai jauciasi kompetentingi, gebantys sékmingai atlikti uzduotis ir susidoroti su i$stikiais — tai
lemia aukStesne jy psichologing gerove. Shamshad ir Khan (2022) tyrimas patvirtino, kad aukstas
vadovo emocinio intelekto lygis lemia transformacinj vadovavimo elgesj, kuris prognozuoja auksta
darbuotojy saviveiksmingumo lygj ir prisideda prie jy psichologinés gerovés. Momeni (2009) tyrimo
rezultatai parodo, kad emocinj intelektg turintys vadovai lengviau supranta ir valdo tiek savo, tiek
kity emocijas, taikydami transformacinés lyderystés stiliy, kuris gerina darbuotojy psichologing
gerove. Goleman ir Cherniss (2024) teigimu, vadovo emocinis intelektas gali turéti didziule jtaka
darbuotojy gerovei ir darbo nasumui, pakeldamas juos i optimalig zong. San Lam ir O’Higgins (2012)
tyrime taip pat nustatyta, kad vadovy emocinio intelekto poveikis darbuotojy psichologinei gerovei
pasireiSkia butent per transformacing lyderyste. Els ir Jacobs (2023) tyrimas pabreézia, kad autentisSki
lyderiai, demonstruojantys emocinj intelekta, sukuria stipresnius rySius su savo darbuotojais ir
komandomis, o tai prisideda prie geresnés darbuotojy psichologinés gerovés, organizacijos veiklos
rezultaty ir ekonominiy rodikliy. Vadovy emocinis intelektas yra labiau susijgs su darbuotojy
pasitenkinimu darbu, gerove kulttrose, kuriose mazai kolektyvizmo ir mazai humaniskumo (Miao,
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Humphrey ir Qian, 2016). Zivkovic (2022) tyrimo rezultatai i$skiria, kad vienas pagrindiniy emocinio
intelekto komponenty — empatija, prisideda prie vadovo savimongs stiprinimo, geresniy
tarpasmeniniy santykiy bei siejasi su darbuotojy savijauta, emociniu ugdymu ir psichologine gerove.
Singh ir Mandela (2016) tiriamojo tyrimo statistika parodo, jog vadovo emocinio intelekto
tarpasmeniniai santykiai koreliuoja su darbuotojy veiklos rezultatais ir jy psichologine gerove. Ta
pagrindzia ir Nielsen, Yarker, Randall ir Munir (2009) tyrimas, pazymintis, kad vadovo komandinis
darbas taip pat koreliuoja su darbuotojy psichologine gerove. Pinck ir Sonnentag (2018) tyrimo
rezultatai parodo, kad lyderio sgmoningumas yra teigiamai susijes su transformaciniu vadovavimu,
kuris sgveikauja su darbuotojy teigiamais jausmais ir pasitenkinimu darbu bei psichologine gerove.
Scott, Colquitt, Paddock ir Judge (2010) tyrimo rezultatai atskleidzia, kad empatiski vadovai gali
turéti teigiamg poveikj savo darbuotojams tiek tiesiogiai, paveikdami vidutinj somatiniy
nusiskundimy lygj, tiek netiesiogiai, darydami jtaka rySiui tarp pazangos ar nes¢kmés siekiant darbo
tiksly ir psichologinés gerovés.

Trecioji jzvalga — nagrinéjant lietuviy autoriy mokslinius darbus galima pastebéti, kad tyrimuose
vadovo emocinio intelekto sgsajos su darbuotojy gerove ar psichologine gerove néra nagriné¢jamos.
Vadovy emocinio intelekto sgsajos nagriné¢jamos su kitais objektais. Lietuvos autorius Trakselys
(2008) tyrinéja vadovo emocinio intelekto jtaka valdymo produktyvumui, Ramanauskas (2013) —
emocinio intelekto ir organizacijos veiklos efektyvumo sarysj, o Simanskiené ir Ramanauskas (2014)
— organizacijy vadovy emocinio intelekto poveikj organizacinei kultirai. Svarbu pazymeéti, kad
Liniauskaité, Kairys ir PakalniSkien¢ (2013) atliko iSsamius tyrimus, susijusius su psichologinés
gerovés problematika. Sie darbai reik§mingai prisideda prie $ios tematikos plétimo Lietuvos
psichologijos moksle, taciau nepaisant jy indélio, tieck emocinio intelekto, tiek psichologinés gerovés
sasajos néra nagrin¢jamos ir tyrin¢jamos. Siy konstrukty tarpusavio saveika, taip pat juy raiska
Lietuvos kontekste, iSlicka nepakankamai iStirta. Akivaizdiis teoriniy ir empiriniy tyrimy trilkumas
rodo, kad emocinio intelekto ir psichologinés gerovés tematika Lietuvoje vis dar yra menkai
analizuojama.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje gausu uZsienio autoriy darby, kuriuose
analizuojamos vadovo emocino intelekto sqsajos su darbuotojy gerove bei psichologine gerove.
Tyrimy jvairové rodo, jog Sie reiskiniai yra placiai tyrinéjami, daznai detalizuojami ir skaidomi j
atskirus komponentus, siekiant giliau suprasti jy tarpusavio sqveikas. Tuo tarpu Lietuvos autoriy
darbuose tiesioginiy sgsajy tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés ar
geroves kol kas nenustatyta — dazniausiai nagrinéjami vadovo emocinio intelekto komponentai su
kitais aspektais. Lietuvos autoriy darby trikumas Siomis tematikomis apsunkina galimybe formuluoti
iSsamias teorines jzvalgas, kurti empiriskai pagristus taikomuosiuos modelius bei darbuotojy
psichologinés gerovés stiprinimui organizacijose skirtas praktines rekomendacijas, pasitelkiant
vadovo emocinio intelekto komponentus.
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4. Vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés geroveés tyrimas
4.1. Tyrimo metodologija ir organizavimas
Tyrimo metodologinj pagrindimig Siame darbe sudaro:

1. Goleman teorija, kurios pagrinda sudaro gebéjimy sistema — emociniy, motyvaciniy ir socialiniy,
lemianti individo geb¢jima valdyti save, suprasti kitus ir veiksmingai funkcionuoti tiek socialinéje,
tieck darbinéje aplinkoje (Goleman, 1995). Emocinis intelektas suvokimas kaip kompetencijy
rinkinys, Kuris tiesiogiai priseda prie profesinés, socialinés ir asmeninés sékmés (Goleman, 1999).
Akcentuojama, kad emocinis intelektas lemia Zzmogaus gebéjima dirbti komandoje, spresti konfliktus,
priimti emociskai pagjstus sprendimus ir kontroliuoti elgesj sudétingose situacijose. Tai modelis,
apimantis emocines, asmenines bei socialines kompetencijas, kuris laikomas misriu teoriniu poziiriu,
jungianciu tiek kognityvinius, tiek asmenybés ir elgesio aspektus (Cherniss ir Goleman, 2001).

2. Misrioji (Bar-On) teorija, kurioje emocinis intelektas suvokiamas kaip kognityviniy gebéjimy,
emociniy kompetencijy, asmenybés bruozy bei socialiniy jgiidziy visuma, lemianti Zmogaus
gebéjimg prisitaikyti prie aplinkos reikalavimy ir efektyviai juos jveikti (Matthews, Zeidner ir
Roberts, 2002). Sioje teorijoje emocinis intelektas korealiuoja su adaptaciniais procesais, kuriy metu
individas naudoja emocines ir socialines kompetencijas kasdieniams gyvenimo isStkiams spresti,
palaikydamas psichologing pusiausvyrg ir tarpasmeninius santykius su kitais (Bar-On, 2003).

Siame darbe taikyta misri tyrimo strategija, apimanti kokybiniy ir kiekybiniy metody derinima, kuris
pasirinktas siekiant visapusiskai ir iSsamiai iStirti nagrinéjamus reiskinius. Toks metodologinis
poziiiris leis pasinaudoti abiejy metody stiprybémis ir kompensuoti jy ribotumus, taip uztikrinant
aukStesnj tyrimo rezultaty patikimumo ir pagristumo lygi. Sisteminis pozilris, apjungiantis
kokybinius ir kiekybinius tyrimus, yra palaikomas daugumos socialiniy moksly metodology
(Kardelis, 2002). Autoriaus teigimu, Sie du poZilriai yra saveikaujantys tarpusavyje ir jy atradimai
stipriai papildo vienas kitg. Kaip pazymi Tidikis (2013), daugelio tyrimy patirtis rodo, jog kiekybiniy
ir kokybiniy metody derinimas sudaro prielaidas i§samiau ir objektyviau pazinti tiriama reiskinj. Siy
metody tarpusavio papildomumas leidzia ne tik surinkti jvairiapusius duomenis, bet ir juos
interpretuoti giliau, o tai padeda uztikrinti tyrimo rezultaty patikimuma ir analitinj pagristuma.

Tyrimo metodika. Siekiant istirti vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés geroveés
sasajas pasirinktas miSrusis tyrimas — kokybinis ir kiekybinis. Tyrimg sudaro du etapai: pirmasis —
kokybinis tyrimas, antrasis etapas — kiekybinis.

Kokybinis tyrimas. Pirmoje tyrimo dalyje, kokybiniu tyrimu siekiama issiaiskinti vadovy patirtis,
kaip jie atpazjsta ir suvokia savo emocinj intelekta, ir kokig reikSme jis turi darbuotojy psichologinei
gerovei. Tyrime dalyvavo Sesi skirtingy veiklos sri¢iy auk$¢iausio lygmens organizacijy vadovai,
kuriems buvo uzduota 16 atviry klausimy ir su kuriais buvo atlikti interviu ,,akis — j — akj“. Interviu
metu dalyviy atsakymai buvo jraSomi diktofonu, o véliau garso jrasai perkelti i tekstinj formata,
atliekant duomeny transkripcija.

Duomeny rinkimo metodai. Interviu (pusiau struktiiruotas). Prie$ atliekant tyrimg, buvo parengtas
tyrimo instrumentarijus (zr. 6 prieda).

Duomeny analizés metodai. Tyrimo tekstinei medziagai apdoroti ir duomenims analizuoti buvo
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pasirinktas kokybinés turinio analizés (angl. content analysis) metodas. Taikant §; metodg buvo
iSskirti prasminiai vienetai — tyrimo dalyviy patirtj ir pozidrius atspindintys teiginiy pavyzdziai
(empiriniai indikatoriai). Prasminiai vienetai buvo koduojami, véliau — atsizvelgiant j kontekstg —
grupuojami j subsubkategorijas, subkategorijas ir kategorijas.

Informanty charakteristikos. Organizuojant kokybinj tyrimg buvo jvertintas imties tinkamumas,
reprezentatyvumas. Siame tyrime taikyta tiksliné (kriteriné) atranka (angl. criterion sampling).
Taikant kritering atranka, tyrimo imtis formuojama atsirenkant dalyvius pagal i§ anksto nustatytus
reikalavimus. Sis atrankos biidas laikomas labai reikimingu, nes padeda uZtikrinti surinkty duomeny
turinio prasminguma ir gylj (Rupsien¢, 20007). Atliekant tyrimg buvo nustatyti svarbiausi parametrai,
kriterijai ir pasirinkti asmenys, kurie galéty juos atspindéti. Tyrime dalyvavo SeSiy skirtingy jmoniy,
auksciausio lygio vadovai — 1§ Vilniaus, Panevézio ir Anyks¢iy miesty, atstovaujantys skirtingas
veiklos sritis. Jmonés veiklos $akos atrinktos siekiant uztikrinti jvairove pagal sektorius — gamybos,
pardavimy, administracijos, Svietimo, prekybos. Tokiy dalyviy atranka leido atskleisti skirtingas
vadovy patirtis, atsizvelgiant j jy organizacinj konteksta. Kiekvienas vadovas turéjo atitinkama koda,
numeracijg, kuri buvo Zymima lauztiniuose skliaustuose skaiciais 1-6.

Kokybinio tyrimo etika. Atliekant kokybinj tyrimg laikomasi mokslinio tyrimo etikos principy —
pagarbos asmens privatumui, konfidencialumo ir anonimiskumo, geranoriSkumo ir nusiteikimo
nekantriai tiriamam asmeniui bei teisingumo.

Kiekybinis tyrimas buvo atliekamas antroje tyrimo dalyje siekiant identifikuoti, kaip darbuotojai
vertina vadovo emocinio intelekto raiska ir kaip vadovo emocinis intelektas siejasi su jy psichologine
gerove. Vadovo emocinio intelektui vertinti buvo parengtas tyrimo instrumentarijus, kurj sudaré
keturi diagnostiniai blokai ir juos i$skiriantys kriterijai (zr. 4 prieda). Formuluojant tyrimo kriterijus,
atsizvelgta j teorinéje darbo dalyje atlikta mokslinés literatiiros analiz¢ ir autoriy (Goleman, 1995;
1999; Strettett, 2000; Boyatzis ir McKee, 2002; Bradberry ir Greaves, 2009; Kappesser, 2010; Stein,
Book ir Kanoy, 2013; Mohla, 2015; Mayer, Caruso ir Salovey, 2016; Drigas ir Papoutsi, 2018;
Purushothaman, 2021 ir kt.) pozitirius. Klausimyno skaliy patikimumui jvertinti buvo apskaiciuotas
Cronbacho alfa koeficientas. Sis rodiklis naudojamas vidiniam skaliy suderinamumui nustatyti ir
parodo, ar tos pacios skalés teiginiai nuosekliai matuoja tg patj konstrukta. Skalés laikomos
patikimomis, kai Cronbaco alfa reikSmé yra ne mazesné nei 0,70. Apskai¢iuotos Cronbach alfa
reikSmeés, svyruojancios nuo 0,886 iki 0,953, patvirtina labai gerg klausimyno skaliy viding
suderinamumag (Zr. 7 prieda).

Pirmasis tyrimo diagnostinis blokas — sgmoningumas, kurj sudaro keturi tyrimo kriterijai (pozymiai)
ir jy teiginiai: savimoné — du teiginiai, socialinis ir emocinis sgmoningumas — trys teiginiai, savo ir
kity emocijy atpazinimas ir suvokimas — keturi teiginiai, empatija — trys teiginiai bei emocijy iSraiSka
— trys teiginiai. Sio diagnostinio bloko Cronbach a koeficientas siekia 0,919.

Antrasis tyrimo diagnostinis blokas — saves valdymas, kuri sudaro irgi keturi tyrimo Kkriterijai
(pozymiai) ir jy teiginiai: savo emocijy valdymas — trys teiginiai, savikontrolé — trys teiginiai, streso
valdymas — keturi teiginiai, adekvatus saves ir savo emocijy vertinimas — trys teiginiai. Sio
diagnostinio bloko Cronbach o koeficientas siekia 0,953 .

Treciasis tyrimo diagnostinis blokas — savimotyvacija, kurig sudaro trys tyrimo kriterijai (poZymiai)
ir jy teiginiai: moytvacija ir optimizmas po keturis teiginius, o pasitikéjimas savimi — trys teiginius.
Sio diagnostinio bloko Cronbach o koeficientas siekia 0,886.
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Ketvirtasis tyrimo diagnostinis blokas — tarpasmeniné kompetencija, kurig sudaro keturi tyrimo
kriterijai (pozymiai) ir jy teiginiai: santykiy valdymas — keturi teiginiai, socialiné kompetencija —
keturi teiginiai, problemy ir konflikty sprendimas — trys teiginiai, komandinis darbas — keturi teiginiai.
Sio diagnostinio bloko Cronbach « koeficientas siekia — 0,938

Antrajai kiekybinio tyrimo daliai naudojama Bagdonas, Liniauskaités, Kairio ir PakalniSkienés
(2013) Lietuvos psichologinés gerovés skalé. Sia skalé sudaro 59 teiginiai, vertinantys aStuonias
darbuotojy dimensijas — optimizma (9 teiginiai), pasitenkinimg pragyvenimo lygiu (7 teiginiai),
neigiamg emocingumg (8 teiginiai), pasitenkinimg santykiais su artimaisiais (9 teiginiai),
pasitenkinimg tarpasmeniniais santykiais (6 teiginiai), pasitenkinima fizine sveikata (11 teiginiy),
pasitenkinimg darbu (7 teiginiai), pasitenkinimg gyvenimu Lietuvoje (2 teiginiai). Visi (113 teiginiy)
buvo matuojami Likerto 5 baly skale nuo 1 — ,,Tikrai ne*, 2 —,,Daugiau ne, negu taip*, 3 — ,,Nei ne,
nei taip®, 4 — ,,Daugiau taip, negu ne®, 5 —,,Tikrai taip* (zr. 5 priedg). Kai kuriy teiginiy vertinimai
buvo apgrezti taip, kad suminiy skaliy jverciy auksti balai reikSty aukStesng gerove. Pavyzdziui, 13
teiginys ,,Abejoju, ar galiu pasitikéti Seima*“ perkoduojamas taip, kad tiriamojo atsakymui ,,Tikrai
taip* buty priskiriamas vertinimas ,,1%, o Tikrai ne —,,5“.

Duomeny rinkimo metodai. Organizuojant kiekybinj tyrima naudojama anketiné apklausa, pries tai
parengiant klausimyng (zr. 5 prieda). Anoniminé apklausa sudaro sglygas respondentui pateikti
nuoSirdesng ir iSsamesn¢ nuomong, nepatiriant iSorinio spaudimo ar poreikio apsiriboti tam tikrais
atsakymais. Anketos pradzioje respondentams buvo pateikta informacija apie atlickamo tyrimo tema
ir jo eiga, véliau pateikti tyrimo teiginiai, o klausimyno pabaigoje jtraukti demografiniai klausimai.

Duomeny analizés metodai. Duomeny analizei ir jy apraSymui buvo naudojama ,,IBM SPSS
Statistics “ programiné jranga, tyrimo rezultatai pateikiami lentelése. Salia aprasamosios statistikos
metodo, siekiant iSanalizuoti vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés sasajas,
buvo atlikta koreliaciné analizé. Gauti rezultatai interpretuoti remiantis Cekanavi¢ius ir Murauskas
(2001) pateiktomis koreliacijos koeficiento stiprumo reikSmémis:

e reik§mé nuo 0,9 iki 1 (nuo -0,9 iki 1) — koreliacija labai stipri;

e reikSmé nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki -0,9) — koreliacija stipri;

e reik§mé nuo 0,5 iki 0,7 (nuo -0,5 iki -0,7) — koreliacija viduting;
e reik§mé nuo 0,3 iki 0,5 (nuo -0,3 iki -0,5) — koreliacija silpna;

e reikSmé nuo 0,3 iki -0,3 — korealiacija labai silpna.

Tyrimo imtis. Tyrime apklausinéjami dirbantys Lietuvos Respublikos gyventojai, jy neiSskiriant
pagal veiklos sritis. Siekiant uztikrinti tyrimo rezultaty patikimuma ir statistinj pagrjstuma, biitina i§
anksto apskaiCiuoti reikiamg minimaly imties dydj (Kardelis, 2002). Reprezentatyvig tyrimo imtj
galima jvertinti naudojantis Paniotto formule (Valackien¢, 2007). Panaudojant Paniotto formule yra
apskai¢iuojamas minimalus reikalingas respondenty skai¢ius, su septyniy procenty paklaidos riba.
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cia:

n — imties dydis;

A — leistinos paklaidos dydis;

N — populiacijos (visumos) dydis.

Priimtiniausia paklaidos riba socialiniy moksly tyrimuose — tarp penkiy ir de§imties procenty. Siame
darbe bus naudojama septyniy procenty paklaida.

Tyrimo populiacijg sudaro Lietuvoje dirbantys 15 — 64 mety amziaus zmonés, o 2025 m. pirmojo
ketviréio Valstybés duomeny agentiiros duomenimis jy yra — 1 460 000. Pasitelkiant turimais
rodikliais, apskaic¢iuojama tyrimo imtis:

1 1 1

1~ 0,0049 + 0,000006849 _ 0,0049006849
1460000

= 204

n =
0,072 +

Remiantis gautais rezultatais, reikalingas respondenty skaicius — 204. Tyrime buvo apklausti 209
respondentai.

Kiekybinio tyrimo etika. Atlickant kiekybinj tyrima laikomasi pagarbos asmens privatumui,
konfidencialumo ir anonimiskumo, savanorisko dalyvavimo etikos principy.

4.2. Vadovy suvokiamo emocinio intelekto interpretacijos ir jo reikSmé darbuotoju
psichologinei gerovei

Atliekant kokybinj tyrima buvo apklausti SeSi skirtingy veiklos sri¢iy auk$ciausio lygmens
organizacijy vadovai. Siekiant i$siaiskinti vadovy suvokiamo emocinio intelekto interpretacijas ir jo
reikSme darbuotojy psichologinei gerovei, tyrimo informantai buvo apklausti pagal i§ anksto
sudarytus 16 klausimy. Interviu buvo analizuojami pasitelkiant kokybinio turinio analizés (angl.
content analysis) metoda. Informanty pateikti atsakymai buvo iSskirti koduojant prasminius vienetus
ir, atsizvelgiant j konteksta, juos struktiiruojant bei grupuojant j subsubkategorijas, subkategorijas.

Pirmoji kategorija, iSskirta kokybinés turinio analizés pagrindu — vadovy suvokiamo sgmoningumo
interpretacijos ir jo reik§mé darbuotojy psichologinei gerovei. Atsizvelgiant  informanty atsakymus
apie vadovy suvokiamo sagmoningumo interpretacijas ir jo reikSme darbuotojy psichologinei gerovei,
i§skiriamas vadovo emocijy apmastymas darbo situacijose, pasireiskiantis per sisteminga stebéjima
ir refleksijg po sudétingy situacijy. Taip pat darbuotojy emociniy reakcijy steb¢jimas ir atpazinimas,
kuris apima neverbaliniy zenkly atpazinima ir emociniy reakcijy dekodavima bei vadovo empatija,
kuri pazymima kaip stipryb¢, tobulintina sritis ir turinti reikSme darbuotojy psichologinei gerovei.

Vadovy suvokiamo sagmoningumo interpretacijos ir jo reikSmeé darbuotojy psichologinei gerovei
kategorija iSskiriama ir pateikiama subkategorijomis ir jy subsubkategorijomis. Subkategorija —
vadovo emocijy apmastymas darbo situacijose ir subsubkategorijos — sistemingas stebéjimas ir
refleksija po sudétingy situacijy. Subkategorija — darbuotojy emociniy reakcijy stebéjimas ir
atpazinimas ir subsubkategorijos — neverbaliniy Zenkly atpazinimas ir emociniy reakcijy
dekodavimas bei subkategorija — vadovo empatija ir jos subsubkategorijos — stiprybé, tobulintina
Sritis ir reiksmeé darbuotojy psichologinei gerovei (zr. 3 lentelg).
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3 lentelé. Vadovy suvokiamo sgmoningumo interpretacijos ir jo reikSmé darbuotojy psichologinei gerovei

kategorizacija

Subkategorijos | Subsubkategorija | Empiriniy indikatoriy (teiginiy) pavyzdZiai n
Vadovo Sistemingas ., Sakydiau, gana daznai, gal net per daznai kartais <...>“[1]; ,,<..> | 7
emocijy stebéjimas stabteliu, tikrai stabteliu <...>“[3]; ,, Siaip tai daznai pakankamai
apmastymas daZnai tenka stabtelti ir apmastyti <...> “ [4].
g;ut;?:ijose Refleksija po ., <...> cia galéjau kitaip sureaguoti, galéjau Kitaip padaryt <...>* 6
sudétingy [3]; ., <...> teko labai save valdyti emociskai <...>“[4]; ,,<...>kai
situacijy grizau pagalvojau, o kodél nepaklausiau priezasciy kodeél jam tai
svarbu <...> “[6].
Darbuotojy Neverbaliniy ,,<...> tonas, emocijos, veido mimikos atskleidzia tas reakcijas 6
emociniy zenkly <..>“[2];, <...>akiy kontaktas dingsta, Zmogus nutyla, tampa
reakcijy atpaZinimas tylesnis <...>“[3]; ,, <...> visada Ziariu j akis ir visada Zizriu ir visada
stebéjimas ir matau, kada nenuotaika <...>“[5].
atpazinimas Emociniy reakcijy | ,, Ateina, pasisvekina, bet toks jau be nuotaikos, labai trumpai ir jau 4
dekodavimas supranti. “[1]; ,,Ar pavarges, ar kazkas spaudzia, ar namie problemos
—ne visada Zinai, bet matai, kad Zmogus ne savo kailyje. “ [1].
Vadovo Stiprybé ., Empatija, na man atrodo, kad ¢ia mano stiprybe. “ [1]; ,, Nu, as 4
empatija manau, kad stipri mano ta empatija yra, as bent taip manau. “ [4].
Tobulintina sritis | ,, Silpnybé — ar jg tobulinu sgmoningai, bandau, bet faktas, kad turiu 2
kur patobuléti. “ [2].
ReikSmé ., Empatija, mano galva, labai tiesiogiai siejasi su tuo, kaip Zmogus 10
darbuotojy Jauciasi darbe. “[1]; , Galiausiai, tai paveikia jy psichologing gerove
psichologinei vienokia, ar kitokia forma. “[2]; ,, Tikrai taip, sgsajas pastebiu
gerovei <..>“|[2]; ,,Manau, kad taip, tas rysys tikrai yra. “ [3]; ,, O dél, dél
psichologijos, tai, kad siejasi tai aisku, kaip ten sako ,, vadovas turi
buti moketi biti visuose batuose, ir direktoriaus, ir darbuotojy, ir
buhalterés, visuose “, tai be empatijos sudétinga <...>* [6].

Lentel¢je pateikta vadovy suvokiamo samoningumo interpretacijos ir jo reikSmeé darbuotojy
psichologinei gerovei toliau analizuojama placiau.

Subkategorija ,,Vadovo emocijy apmgstymas darbo situacijose ““ (13 prasminiy konteksty) iSskiriama
i dvi subsubkategorijas — ,, Sistemingas stebéjimas* (7 prasminiai kontekstai) ir ,, Refleksija po
sudeétingy situacijy “ (6 prasminiai kontekstai).

Subsubkategorija ,, Sistemingas stebéjimas ““. Visi $esi vadovai savo pasisakymuose atskleidzia, kad
darbo situacijose nuosekliai stebi savo emocines reakcijas. Keletas informanty akcentuoja sistemingo
steb¢jimo intensyvuma, teigdami, kad <...> kasdien, ne po kartg analizuoju savo emocijas ir elgesj
<..>“[5], ., <..> per dieng bent jau kelis kartus tai tikrai sustoju ir pagalvoju <...>* [6]. Kitas
tyrimo dalyvis i$skiria, kad emocijy steb¢jimas vyksta reguliariai, nors ir ne kasdien ,, Turbit
kiekvieng savaite tenka sqgmoningai pagalvoti, kaip reaguoju ir kokias geras, ar blogas emocijas
darbe taikau ““ [2]. Vadovy sistemingas stebéjimas, kaip pasteb¢jo auksciausio lygio vadovas, yra tarsi
nuolatinis sgmoningas procesas, teigdamas, jog ,,<...> visglaik sgmoningai galvoji, svarstai, apmastai
ir galvoji <..>“ [2]. Subsubkategorija ,, Refleksija po sudétingy situacijy . Analizuojant vadovy
atsakymuose iSrySkéjancias jy patirtis, pastebima, jog vadovams biitina grjZti prie patirty emociniy
reakcijy ir jas analizuoti jau po sudétingy situacijy. Informanty teigimu, refleksija samoningai padeda
suprasti, kodél buvo reaguota tam tikru bidu ir kaip ateityje biity galima elgtis kitaip. Tyrimo dalyvio
teigimu ,, Po to, kai lieki vienas, tada supranti, pradedi galvoti — ar tikrai taip reikéjo? “ [1], o kito
pasisakyme pabréziamos abejonés dél emociniy reakcijy adekvatumo ,, <...> gal per stipriai, gal per
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Svelniai, visokiy minciy biina ““ [6], iSrySkinancios nuolatinj svarstymg apie tinkamiausig reagavimo
buda bei butinybg ,, <...> sgmoningai atkreipti démesj ir pasimokyti is klaidy <...>* [2]. Vadovy
nuomoneés ir patirtys leidzia teigti, kad vadovy emocijy apmastymas darbinése situacijose yra
neatsiejamas nuo sistemingo saves steb¢jimo ir sgmoningos refleksijos po sudétingy situacijy, kuri,
nors ir ne visada momenting, sudaro reikSmingg vadovo emociniy apmastymy darbo dal;.

Subkategorija ,,Darbuotojy emociniy reakcijy stebéjimas ir atpaZinimas‘“ (10 prasminiai konteksty)
i§skiriama j dvi subsubkategorijas — ,, Neverbaliniy Zenkly atpazZinimas* (6 prasminiai kontekstai) ir
., Emociniy reakcijy dekodavimas* (4 prasminiai kontekstai).

Subsubkategorija ,, Neverbaliniy Zenkly atpazinimas“. AukSCiausio lygio vadovy atsakymuose
atsiskleidzia neverbaliniy signaly svarba reikSmé ir atpazjstant darbuotojy emocines reakcijas. Vienas
informantas nurodo, kad emociné darbuotojo biisena atpazjstama is kiino laikysenos ir akiy kontakto,
pastebédamas tai, kai darbuotojas ,,Sédi toks susitraukes, Ziuri j stalg, ne j akis.” [1]. Kitas
informantas atpazjsta ir pastebi, kai darbuotojas ,,<...> ateina jis pavarges, suniures <...>“ [4],
nurodydamas bendros i§vaizdos ir nuotaikos poky¢ius kaip reikSmingus emociniy reakcijy poZymius.
Be to, vienas i§ vadovy pastebi ir atkreipia démesj j darbuotojy judesiy dinamika, nurodydami, kad
emocine biiseng galima atpazinti ir stebint darbuotojo eiseng ,,<...> kiekvieng Zingsnelj net gali
nuskaityti, kaip eina, ar nuotaikoj, ar nenuotaikoj <...>* [6]. Subsubkategorija ,,Emociniy reakcijy
dekodavimas . Tyrimo dalyviy atsakymai rodo, kad vadovai, stebédami darbuotojy emocines
reakcijas, geba ne tik jas pastebéti, bet ir suprastu jy kilme bei reikSme konkreciose darbo situacijose.
Vienas i§ informanty teigia: ,Jau matai, kad ateina suriiges, ne toks kaip visada.“[3], taip
pastebédamas pakitimg lyginant su jprastu darbuotojo elgesiu. Kitas informantas pazymi, kad
., Pirmas toks sakykim susitikimas su mokytojais, iskart matai jy emocijas, tai is karto gali daryti
iSvadg <...>"“[4], akcentuodamas greitg emociniy reakcijy jvertinimg ir net sprendimy priémima ka
daryti toliau, remiantis pirminiu emociniu signalu. Informanty patirtys leidZia teigti, kad darbuotojy
emociniy reakcijy dekodavimas ir neverbaliniy zenkly atpazinimas vadovams padeda sagmoningai
pasirinkti tinkamesnj bendravimo ar veikimo biidg bei operatyviau suprasti situacijos konteksta

Subkategorija ,, Vadovo empatija® (16 prasminiy konteksty) iSskiriama j tris subkategorijas —
., Stiprybé “ (4 prasminiai kontekstai), ,, Tobulintina sritis* (2 prasminiai kontekstai) ir ,, Reiksmé
darbuotojy psichologinei gerovei“ (10 prasminiy konteksty).

Subsubkategorija ,, Stiprybé “. Keturi vadovai empatija jvardija kaip vieng i$ savo stipriyjy asmeniniy
savybiy, pasireiSkian¢iy jy darbingje veikloje. Vienas informantas, kiek apsvarstes pazymi,
.Empatija, mm, taip, sakyciau, kad cia mano stiprioji pusé.“[3], Kkitas taip pat teigia , <...> dél
empatijos — tai vienareiksmiskai, stiprybé <...> “[5], tokiu budu empatija tiesiogiai jvardindami kaip
savo stiprybe vadovavimo kontekste. Subsubkategorija ,, Tobulintina sritis . Kiti tyrimo dalyviai —
du vadovai — empatijg vertina kaip tobulinting sritj, nurodydami, kad ji néra laikoma jy stiprybe
., <...> manau, kad néra ji stiprybé, labiau tobulinama sritis dabar gal <...> “[6]. Subksubkategorija
., Reiksmé darbuotojy psichologinei gerovei“. Informanty nuomone yra reikSmingiausia ir
daugiausiai prasminiy konteksty apimanti subsubkategorija, atskleidZianti vadovo samoningumo
raiSka darbuotojy psichologinés gerovés kontekste. Vienas informantas empatijos reikSme pastebi,
teigdamas ,, Taip, tikrai pastebiu* [1], patvirtindamas vadovo elgesio reikSmés darbuotojy biisenai
matomuma. PanaSig patirt] i$sako ir kiti informantai, pazymédami: ,, Taip, taip, tai tikrai daznai
galima tai pastebéti <...>* [4], Pastebiu, kaip cia nepastebési <...>* [6]. Kitas tyrimo dalyvis
atkreipia démesj ] empatijos stokos pasekmes, nurodydamas, kad neigiamas reikSmingumas
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pasireiskia ir ne tik darbuotojy ,, <...> biisena kencia, bet ir pats darbas‘ [3]. Tuo tarpu dar kitas
vadovas pastebi teigiamo empatijos poveikio reikSme, nurodydamas, jog <...> jeigu vadovas parodo
empatijq, parodo tikrai supratingumg, tai ne tik, kad pakelia nuotaikq, bet ir jauciasi pats darbuotojas
ir jvertintas, ir reikalingas, reikSmingas, o tai yra papildoma motyvacija gerai dirbti* [4]. Galima
teigti, kad vadovo empatija nepriklausomai nuo jos suvokimo kaip stiprybés ar tobulintinos srities,
informanty patirtyse siejama su aiskiai pastebimu reikSmingumu darbuotojy psichologinei biisenaite

Antroji kategorija, iSskirta kokybinés turinio analizés pagrindu — vadovy suvokiamo saves valdymo
interpretacijos ir jo reik§mé darbuotojy psichologinei gerovei. Tyrimo dalyviy pozitriai ir jy
atsakymai | uzduotus klausimus apie vadovy suvokiamo saves valdymo interpretacijas ir jo reikSme
darbuotojy psichologinei gerovei, leido atkleisti vadovo valdymasi jtemptose situacijose,
pasireiSkiant] emocijy kontrole ir sgmoningu reakcijos pasirinkimu. Taip pat iSryskéjo vadovo
taikomos savireguliacijos strategijos, apimancios fizinj atsitraukimg ir kiino — proto praktikas bei
vadovo emocijy demonstravimo sprendimai, kurie pasireiSkia sgmoningu neigiamy emocijy slépimu,

demonstravimu pagal situacija / poreikj, reik§Sme darbuotojy psichologinei gerovei.

Vadovy suvokiamo sgves valdymo interpretacijos ir jo reikSmé darbuotojy psichologinei gerovei
kategorija i8skiriama ir pateikiama subkategorijomis ir jy subsubkategorijomis. Subkategorija —
valdymasis jtemptose situacijose ir jy subsubkategorijos — emocijy kontrolé ir sgqmoningas reakcijos
pasirinkimas. Subkategorija — vadovo savireguliacijos strategijos ir jy subsubkategorijos — fizinis
atsitraukimas, kiino — proto praktikos ir vidinis dialogas. Subkategorija — emocijy demonstravimo
sprendimai ir jy subsubkategorijos — sgmoningas neigiamy emocijy slépimas, demonstravimas pagal
situacijq / poreikj, reiksmé darbuotojy psichologinei gerovei (Zr. 4 lentele).

4 lentelé. Vadovy suvokiamo sgves valdymo interpretacijos ir jo reik§mé darbuotojy psichologinei gerovei
kategorizacija

savireguliacijos
strategijos

atsitraukimas

Subkategorijos | Subsubkategorija | Empiriniy indikatoriu (teiginiu) pavyzdZiai
Valdymasis Emocijy kontrolé | ,, Nemanau, kad puikiai ¢ia tvarkausi, bet manau susitvarkau,
jtemptose susitvarkau, vadovui konfliktuoti néra kada. “[1]; ,, Nepasakyciau,
situacijose kad pavyksta, bet ir nepasakyciau, kad nesusitvarkau “[2]; ,, <...>
nusiramink, nusiramink <...> “[4],,, 4$ as manau, kad savo emocijas
valdau ir pakankamai neblogai valdau <...>“[5].
Samoningas ,, <...> bet susilaikydavai, susitvarkydavai savyje ir isvengi konflikty
reakcijos ar nemalonios situacijos. “[2]; ,, <...>bet as visiSkai nekéliau
pasirinkimas panikos. “[5].
Vadovo Fizinis ., ISeiti trumpam pasivaikscioti. “[1]; ,, Gal sakyciau pasivaikscioti,

paklausyti muzikos <...>* [6].

Kiino — proto ,, <...> 15 minuciy joga. “[2].

praktikos
Emocijy Samoningas ., Jeigu pradeési rodyti, tas nervas pereina visiems labai greitai, o
demonstravimo | neigiamy emocijy | tolko is to nulis <...>“[1];,,<...> gal daugiau bandau parodyti
sprendimai slépimas geras emocijas, o blogas pastumti j Song <...> " [6].

Demonstravimas
pagal situacija /
poreikj

,,Su vienu gali parodyti emocijq, su kitu geriau patyléti “[3]; ,, <...>
rodyti tada, kada matau, jog ta situacija tikrai to reikalauja, o jeigu
néra biitinybés, tada jau pasilieku emocijas pas save ir nieko
nebedemonstruoju, neberodau. “ [6].
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Reik§mé ,,Kad jie veikia — manau, tikrai taip, nes matai ,, ant Zmoniy *, kaip 6

darbuotojy jie paskui reaguoja, ar nuotaikos nebéra, kazkiek motyvacija kuriam
psichologinei laikui ,,pasésta. “[2]; ,, Manau, kad taip, net jei pats Zmogus to
gerovei sgmoningai nesuvokia. Tiesiog jauciasi saugiau arba atvirksciai. “[

3]; ., <...>tai tikriausiai taip, jei tonas kazkoks kitoks, jie reaguoja,
dedasi ta apsiaustq, apsisaugo su skydu ir tiek <...>“[6].

Lentel¢je pateikta vadovy suvokiamo saves valdymo interpretacijos ir jo reikSmé darbuotojy
psichologinei gerovei analizuojama detaliau.

Subkategorija ,, Valdymasis jtemptose situacijose (11 prasminiy konteksty) iSskiriama j Sias
subsubkategorijas — ,, Emocijy kontrolé* (6 prasminiai kontekstai) ir ,,Sgmoningas reakcijos
pasirinkimas “ (5 prasminiai kontekstai).

Subsubkategorija ,, Emocijy kontrolé*. Vadovy atsakymai atskleidZia jy gebéjima valdyti emocines
reakcijas sudétingose ar potencialiai konfliktinése darbo situacijose. Kaip pastebi vienas i§ tyrimo
dalyviy, emocijy kontroliavimas padeda iSvengti probleminiy situacijy, teigdamas, jog ,, <...>
emocijy budavo visokiy, bet susilaikydavai, susitvarkydavai savyje ir isvengi konflikty ar nemalonios
situacijos. “[2]. Kitas informantas pabrézia, jog emocijy kontroliavimas néra visada idealus, taciau
ugdomas su asmenine patirtimi ,,Nebiina taip, kad visada pavykty idealiai, bet tikrai jau daug
iSmokau, bandau savo emocijas tas kontroliuoti.“[3]. Jis taip pat pastebi, jog emocijy kontrolé
pateisina jo likesCius ir patvirtina, kad pasidavimas emocijoms gali turéti neigiamy padariniy ,, Jei
biiciau tada pasidaves emocijoms, bity buve daug daugiau Zalos.“[3]. Subsubkategorija
,,Sgmoningas reakcijos pasirinkimas“. Sudétingose darbo situacijose yra apmastomos galimos
pasirenkamy reakcijy pasekmeés, kaip akcentuoja vienas i§ vadovy ,, Bet kazkur viduj supratau — jeigu
dabar pradeésiu kelti balsq ar spausti, nu nieko nebus.“[1]. Samoningas reakcijos pasirinkimas
pasireiSkia ir kryptingu elgesio keitimu, pavyzdziui ,,<...> specialiai nekéliau balso, paprasiau
atsitraukti, daviau jiems kitus darbus. “[3], taip iSvengiant galimos situacijos eskalacijos. Taip pat
vienas tyrimo dalyvis, apmastydamas konkrecig situacija, paZymi, kad reakcija yra apgalvojama i$
karto ,, <...> bandau vidumi, protiskai sudélioti protingus sprendimus kq po to reikia pasakyti, kai
Zmogus issakys. “[4]. Atsizvelgiant j tyrimo dalyviy pozitrius, valdymas jtemptose situacijose
pasireiSkia per emocijy kontrolg ir sgmoningg reakcijos pasirinkima, padedancius vadovams iSvengti
konfliktiniy situacijy ir neigiamy pasekmiy darbo aplinkoje.

Subkategorija ,,Vadovo savireguliacijos strategijos“ (11 prasminiai konteksty) iSskiriama j dvi
subkategorijas — ,, Fizinis atsitraukimas‘ (8 prasminiai kontekstai) ir ,,Kiino — proto praktikos “ (3
prasminiai kontekstai).

Subsubkategorija ,, Fizinis atsitraukimas . Informanty patirtyse fizinis atsitraukimas atsiskleidzia
kaip dazna savireguliacijos strategija, naudojama siekiant siekiama nusiraminti, pasirenkant laiking
fizinj atstumg nuo situacijos arba kei€iant aplinka. Informantai nurodo, kad daZniausiai pasirenkamos
judéjimu grindziamos strategijos, kai ,, <...> iSeinu, apeinu ratq ir grjztu ramesnis. “[1] arba ,, <...>
iSeinu | mokyklos teritorijqg pasivaikscioti <...>“[4], leidZianCios trumpam nutolti nuo Situacijos.
Vienas 1§ informanty renkasi dar kitokig atsitraukimo formg teigdamas, jog ,,Sédu j masing,
pasivazinéju <...> “[3]. Kiti tyrimo dalyviai aplinkos keitima sieja su muzikos klausymu, nurodydami
., <...> visai mégstu jsijungti muzikos paklausyti <...>“[4] ir ,, <...> paklausai muzikos, atitempi tas
mintis nuo situacijos ir grizti atgal pas darbuotojus.““[6]. Tuo tarpu informanty patirtys atskleidzia,
kad ne visos fizinio atsitraukimo strategijos yra veiksmingos visiems, kadangi vienas i§ vadovy
pazymi, jog ,, <...> pasivaiksciojimai, kq daug kas taiko, man tas neveikia. “[2]. Subsubkategorija
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., Kiino — proto praktikos ““. Analizuojant vadovy atsakymus, pastebima, kad kino — proto praktikos
néra daznai taikoma savireguliacijos priemoné¢, taciau informanty patirtyse ji siejama su reikSmingu
itampos mazinimu ir emocinés pusiausvyros atkiirimu. Vienas i§ auksciausio lygmens vadovy
pabrézia, kad ,, <...> joga padeda tvarkytis, padeda nusiraminti, nes ty emociniy visokiy svyravimy
pilna per tq dieng, ten ir nuo kolektyvo priklauso, ir nuo klienty <...>*“[2]. Taip pat minimos ir
gilesnio gilesnio pobiidzio savireguliacijos formos, kai informantas teigia, jog ,, <...> turiu nueiti
gongy terapijq ir isleisti visq jtampg <...> [5], kurios padeda sumazinti susikaupusig emocing ir fizin¢
jtampa. Vadovo savireguliacijos strategijos apima tiek dazniau taikomga fizinj atsitraukima, tiek reciau
pasitelkiamos kiino — proto praktikas, kurios informanty patirtyse siejamos su jtampos mazinimu ir
emocings pusiausvyros atkiirimu.

Subkategorija ,, Emocijy demonstravimo sprendimai‘ (16 prasminiai kontekstai) i§skiriama j tris
subkategorijas — ,,Sgmoningas neigiamy emocijy sléepimas* (5 prasminiai kontekstai),
,, Demonstravimas pagal situacijq / poreikj“ (5 prasminiai kontekstai) ir ,, Reiksmé darbuotojy
psichologinei gerovei “ (6 prasminiai kontekstai).

Subsubkategorija ,, Sgmoningas neigiamy emocijy slépimas* yra siejama su neigiamy reakcijy
atvirumo nebuvimo iSraisSka. Vienas i§ vadovy patvirtina taikantis sgmoningg neigiamy emocijy
slépima, teigdamas, kad ,, <...> jeigu jauciu, kad pats susierzines, tai stengiuosi to nerodyt. “[1]. Kitas
informantas pabrézia situaciniy emocijy demonstravimo pobudj, kai <...> ,, geriau patyléti, matai,
kad néra ko ten, tada jau slepi“[3] ir nusako sgmoningg neigiamos emocinés raiskos pritaikyma pagal
bendravimo konteksta. Be to, viename i§ informanty atsakymy iSrySkéja ir neigiamy emocijy
selektyvumas, kai teigiama, jog ,, Geras emocijas bandau rodyti, blogas ne <...>*“[2], nurodant
kryptinga neigiamy emocijy nuslopinimg. Subsubkategorijoje ,, Demonstravimas pagal situacijq /
poreikj“ informanty patirtys atskleidzia, kad tai yra siejama su emocijy raiSkos pasirinkimu,
atsizvelgiant | konkrecia situacija, poreikj. Vienas informantas nurodo, kad emocijy demonstravimas
priklauso nuo siekiamo poveikio, teigdamas ,, Jeigu matau, kad mano emocija gali padéti, nuraminti,
parodyti, kad viskas kontroliuojama — tada specialiai biinu ramesnis ir atvirksciai, jeigu reikia
padrgsinti, paskatinti, tada paduodi tos energijos Siek tiek.“[1]. PanaSiai pazymi ir Kitas tyrimo
dalyvis, akcentuodamas emocijy demonstravimg tada, kai darbuotojui tikrai to reikia ,, <...> emocijas
stengiuosi, kaip sakoma, parodyti tada, kada matai, kai Zmogui tikrai reikia pastiprinimo <...>.“[4].
Taip pat vieno vadovo atsakyme iSrySkeéja ir tokia pozicija, jog sprendimai néra grieZtai suplanuoti, o
labiau situaciniai ir spontaniski ,, Visada viskas priklauso nuo situacijy, tai visada tai viskas darosi
natiraliai <...>“[5]. Subsubkategorija ,, Reik§mé darbuotojy psichologinei gerovei‘ yra siejama su
vadovy emocijy demonstravimo jtaka darbuotojy emocinei biuklei, nuotaika ir net motyvacijai.
Analizuodami savo patirtis, vadovai pastebi, kad emocijy raiSkos poveikis yra atpazjstamas
darbuotojy reakcijose, kai ,, <...> matai ant Zmoniy, kaip jie paskui reaguoja, ar nuotaikos nebéra,
kazkiek motyvacija kuriam laikui pasésta.“[2]. Kitas tyrimo dalyvis, apmastydamas darbuotojy elgesj,
pabrézia jy jautrumg vadovo emocinéms reakcijoms, kai jie ,, <...> labai jdémiai Ziiri | vadovo
reakcijq ir jeigu vadovas priima teigiamai, tada ir jis pasidaro teigiamas, jeigu vadovas neigiamai
priima arba neigiamy kazkokiq reakcijq isreiskia, tada jis parodo, sakykim, savo neigiamas
emocijas.“[4]. Informanty patirtyse taip pat atsiskleidzia supratimas, kad vadovo emocijy emocijy
demonstravimas ,, <...> atsiliepia jy tai psichologinei biiklei, jie girdi susikaupe, jie dirba <...> “[5].
Tuo tarpu neigiamai suvokiamas tonas gali sukelti gynybines reakcijas, kai ,, <...> tonas kazkoks
kitoks, jie reaguoja, dedasi tq apsiaustq, apsisaugo su skydu <...>“[6]. Galima teigti, kad vadovy
vadovy emocijy demonstravimas, apimantis tiek sgmoningg neigiamy emocijy slépima, tiek situacinj
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emocijy demonstravima, informanty patirtyse siejamas su tiesioginiu veiksmingumu darbuotojy
emocinei buklei, nuotaikai, motyvacijai.

TreCioji kategorija, iSskirta kokybinés turinio analizés pagrindu — vadovy suvokiamos
savimotyvacijos interpretacijos ir jos reik§mé darbuotojy psichologinei gerovei. Atsizvelgiant |
vadovy atsakymus apie vadovy suvokiamos savimotyvacijos interpretacijas ir jos reikSme darbuotojy
psichologinei gerovei, i$skiriami vidinés motyvacijos Saltiniai, kurie yra — atsakomybe¢ bei darbo
prasm¢é ir reikSmé. Pasitik¢jimo savimi formavimosi Saltiniai, pasireiSkiantis per patirtis ir
kompetencija, uztikrintg sprendimy priémimg ir reikSme darbuotojy psichologinei gerovei. Taip pat
vadovo elgesio strategijos demotyvacijos situacijose, atsirandancios per slépima nuo darbuotojy,

atsitraukimga siekiant apsaugoti darbo atmosferg ir neigiamg poveikj darbuotojams vengima.

Vadovy suvokiamos savimotyvacijos interpretacijos ir jos reikSmé darbuotojy psichologinei gerovei
kategorija iSskiriama ir pateikiama subkategorijomis ir jy subsubkategorijomis. Subkategorija —
vidinés savimotyvacijos $altiniai ir subsubkategorijos — atsakomybé ir darbo prasmé ir reiksmé.
Subkategorija — pasitikéjimo savimi formavimosi Saltiniai ir subsubkategorijos — patirtis ir
kompetencija, uztikrintas sprendimy priémimas it reikSmé darbuotojy psichologinei gerovei beli
subkategorija — vadovo elgesio strategijos demotyvacijos situacijose ir jos subsubkategorijos —
slépimas nuo darbuotojy, atsitraukimas siekiant apsaugoti darbo atmosferq ir neigiamo poveikio
darbuotojams vengimas (zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Vadovy suvokiamos savimotyvacijos interpretacijos ir jos reikSmé darbuotojy psichologinei

gerovei kategorizacija

Subkategorijos

Subsubkategorija

Empiriniy indikatoriy (teiginiu) pavyzdziai

Vidinés
savimotyvacijos
Saltiniai

Atsakomybé

,, Labiau is to supratimo, kad darbas tiesiog turi biti padarytas. “[1];
turiu ir atsakomybe tiek pries save, tiek pries kitus. “[3],,, <...> mano
pareiga yra pateisinti jy litkescius. “[4].

Darbo prasmé ir
reikSmé

., <...> stengiuosi jiems padeéti, palengvinti darbo diena buvo
geresne, kad jy kritvis bity mazesnis, kad sakykim, tenkinty tai kas
nuo manes priklauso — darbo sqlygos bity geresnés <...>“ [4].

Pasitikéjimo
savimi
formavimosi
Saltiniai

Patirtis ir ., <...> darbo stazas leidZia jaustis uZtikrintai <...>“[2]; . Dar
kompetencija manau, kad turiu pakankamai kompetencijos tai kg darau ir kuo
uzsiimu. “[2]; ,, Daug kq esu mates, daug patirciy praéjes, daug
situacijy ir blogy, ir gery, ir kriziy iSsprendes <....>“[3].
Ustikrintas Jjeigu iSmanai savo darbq gerai, supranti kq daryti is keliy zodziy ir
sprendimy svarbiausiai, Zinai kaip tai daryti gerai <...>“[2],,, <...> as tai galiu
priémimas padaryti ir tai yra mano varomoji jéga <...> " [4].
Reikime ., <...> tada jiems irgi ramiau, matosi, kad ir geriau patys,
darbuotojy psichologiskai ir visaip kaip, geriau, jauciasi.“ [1]; ,, <...> kai
psichologinei sprendimai priimami ramiai, uztikrintai, tada ir darbuotojams
gerovei ramiau, matosi, kad ir geriau patys, psichologiskai ir visaip kaip,

geriau, jauciasi. “[1]; ,,Ir tai labai stipriai susije su jy psichologine
gerove. “ [3]; ,, Tada jis pradeda pasitikeéti savimi <...>“ [5].

Vadovo elgesio
strategijos
demotyvacijos
situacijose

Slépimas nuo
darbuotojy

., Priimu tg savyje ir su komandos tai nesieju, mano motyvacijos
sumazéjimas, negali turéti jtakos komandai “[2].

Atsitraukimas
siekiant apsaugoti
darbo atmosfera

., AS gal Siek tiek atsitraukiu, bandau atsitraukti <...> " [5]; ,, A5 gal
Siek tiek atsitraukiu nuo jy, as nenoriu parodyti to savo, kaip sakyti,
ne tai, kad neigiamo, bet tokio, man atrodo, tokio biski kaip jeigu as
esu kryzkeléje, man sunku priimti sprendimus <...>“[5].
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Neigiamo ,.Jie neturi jausti mano vidiniy dalyky, nes tai labai greitai 6
poveikio persiduoda visai atmosferai. ““ [3]; Geriau jis tada manes nusitiks, tai
darbuotojams as netgi gal kazkiek slepiuosi, kad neiseiti j iSore.“[4];

vengimas ,, <...>nenoriu pernesti tokios emocijos <...> [5].

Lentel¢je pateikta vadovy suvokiamos savimotyvacijos interpretacijos ir jos reikSmé darbuotojy
psichologinei gerovei aptariama toliau.

3

Subkategorija ,, Vidinés motyvacijos Saltiniai”“ (9 prasminiy kontekstai) iSskiriama | Sias
subsubkategorijas — ,, Atsakomybé* (6 prasminiy kontekstai), ,, Darbo prasmé ir reiksmé* (3
prasminiai kontekstai).

Subsubkategorija ,,Atsakomybé “. Vienas i§ tyrime dalyvavusiy vadovy atsakomybés jausma sieja su
asmeniniu jsipareigojimu vadovo vaidmeniui, teigdamas ,, <...> jeigu as esu vadovas, tai as kazkaip
atéjau j tq postq, as reiskiasi kazkg turiu nuveikti.“[4]. Kitame informanto atsakyme atsiskleidzia
atsakomybés jausmas uz darbuotojus ir jy profesinj augima, kai vadovas atpazjsta savo vaidmenj
darbuotojy raidoje ir tobuléjime ,, <...> jauciu didele atsakomybe, kad jie ¢ia dirbty ir svarbiausiai
tobuléty.“[2]. Dar kitas vadovas jvertina ir formalig atsakomybés dimensija, susijusia su organizacija
ir joje keliamais lukeséiais, pazymédamas, jog ,, <...> turi akcininkus, kurie gali rytoj ateiti ir pakeisti
tave, turi atsakomybe <..>“[6]. Subsubkategorija ,,Darbo prasmé ir reiksmé*. Informanty
atsakymuose §i subsubkategorija pasikartoja retai, taCiau siejama su stipria vidine motyvacija,
kylancia i§ atliekamo darbo svarbos suvokimo, kuris Siandien¢je profesinéje veikloje laikomas itin
reikSmingu aspektu. Tyrimo dalyvis pazymi, kad motyvacija stipréja jsisgmoninus darbo
reikSminguma, teigdamas ,,<...> darbas, kurj darom, jis realiai svarbus.“[1]. Kito informanto
atsakyme darbo prasmé suvokiama motyvacijos varomoji jéga, siejama ne tik su pasiekiamais
rezultatais, bet ir su asmeninio bei profesinio augimo galimybe, kai ,, Matai, kaip pats tobuléji, kaip
su laiku gali kitiems padéti, patarti.“[3]. Tyrimo dalyviy patirtys ir pozitiriaileidzia teigti, kad vadovy
vidiné motyvacija grindziama atsakomybés jausmu ir atlickamu darbo prasmeés suvokimu, kurie
veikia kaip svarbiis motyvaciniai veiksniai jy profesinéje veikloje.

Subkategorija ,, Pasitikéjimo savi formavimosi Saltiniai* (20 prasminiy konteksty) iSskiriama j tris
subsubkategorijas — ,, Patirtis ir kompetencija* (6 prasminiy konteksty), ,, Uztikrintas sprendimy
priemimas“ (5 prasminiy konteksty) ir ,, Reiksmé darbuotojy psichologinei gerovei“ (9 prasminiy
konteksty).

Subsubkategorija ,, Patirtis ir kompetencija ““. Informanty nuomone, patirtis ir kompetencija yra svarbi
pasitikéjimo savimi viena forma, kuri Siuolaikingje profesin¢je veikloje jgyja ypatinga reikSme.
Vidutinio amziaus, auk$¢iausio lygmens organizacijos vadovas teigia, jog ,, <...> darbo patirtis virs
25 mety <...>[2] suteikia jam pasitikéjimo priimant darbo sprendimus. Kitas tyrimo dalyvis pabrézia,
kad ,, Pasitikéjimas savimi ateina is Ziniy.“[3], o tai natiraliai padidina vadovo pasitikéjimg savimi.
Tuo tarpu dar kito informanto atsakyme akcentuojami ,, <...> rezultatai, kuriuos pasiekéme <...>“[6],
kaip reikSmingas pasitikéjimo savimi Saltinis. Subsubkategorija ,, UZtikrintas sprendimy priemimas “.
Vienas informantas pabrézia, kad vadovas ,, <...> turi suprasti ir pasitikéti kq darai ir kaip darai.“[6],
taip pabrézdamas profesiniy Ziniy ir patirties svarba sprendimy priémimo procese. Kitas informantas
teigia ,, A4S pasitikiu savimi ir savo sprendimais <...>“[5], atskleisdamas viding uztikrintumg ir
atsakomybés prisiémimg priimant sprendimus. Taip pat vieno tyrimo dalyvio atsakyme iSryskeja
operatyvus ir ryztingas sprendimy priémimo pobiidis, kai pazymima ,,Jeigu matau, kad sprendimo
reikia, as ji priimu, ne taip, kad ilgai sédéciau ir dvejociau.”“[1]. Subsubkategorija ,, Reiksmé
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darbuotojy psichologinei gerovei*. Auksciausio lygmens vadovai nurodo, jog vadovo pasitikéjimas
savimi ir ,, <...> patiems darbuotojams padeda ir patiems biskeli biiti uztikrintiems, pasitikéti kq jie
daro <...>“[6], o tai siejama ir su bendru psichologinés gerovés augimu, kai ,, <...> jy pasitikéjimas
auga ir jy psichologiné ta geroveé tikrai padidéja <...> “[2]. Vienas i§ vadovy pastebi, kai pats ,, <...>
prieini ir ar sprendimq kokj priimi, ar dar kq, tai jis ir pats taip kalba tvarkingai, pasitiki <...>“[1],
taip atskleidziant pasitikéjimo savimi perdavimo efekta. Taip pat nurodoma, kad vadovo
pasitikédamas savimi reikSmingumas darbuotojui atsiskleidzia per dialogg su juo ,, <...> kalbu tam,
kad jis suprasty, kad jo nuomoné man yra labai svarbi, tada jis pradeda pasitiketi savimi <...> “[5].
Dar kito tyrimo dalyvio atsakyme iSryskéja ir griZztamasis rysys, patvirtinantis psichologinés gerovés
reikSme ,,Jie patys ne kartg saké, kad kai vadovas Zino, kai gali atsakyti j klausimus, tada ir jiems
ramiau, o tai sukelia maZiau streso, maziau neZinomybés.“[3]. Apibendrinant galima teigti, kad
vadovo pasitikéjimas savimi informanty patirtyse formuojasi per sukaupta profesing patirtj,
kompetencija ir pasiektus rezultatus, pasireiSkia uztikrintu ir operatyviu sprendimy priémimu bei daro
teigiamg reikme darbuotojy pasitikéjimui savimi ir jy psichologinei gerovei.

Subkategorija ,, Vadovo elgesio strategijos demotyvacijos situacijose* (17 prasminiy konteksty)
iSskiriama ] tris subsubkategorijas — ,,Slépimas nuo darbuotojy (4 prasminiy konteksty),
., Atsitraukimas siekiant apsaugoti darbo atmosferg * (7 prasminiy konteksty) ir ,,Neigiamo poveikio
darbuotojams vengimas ““ (6 prasminiy konteksty).

Subsubkategorija ,,Slépimas nuo darbuotojy*. Tyrimo dalyviai nurodo, kad net ir patirdami
motyvacijos sumaz¢jima, Sios buisenos darbo aplinkoje nedemonstruoja. Informantai pazymi, kad
sagmoningai vengia asmeninés motyvacijos stokos perkélimo darbuotojams, teigdami, jog ,,<...>
stengiuosi to neperkelti darbuotojams. “[3], ,, <...> stengiuosi to nerodyti.“[1], ,,<..> as neparodau,
kas pas mane motyvacija yra dingusi.“[6]. Tokie vadovy atsakymai atskleidzia, kad demotyvacijos
slépimas darbuotojy atzvilgiu suvokiamas kaip sgmoninga strategija, skirta darbo emociniam klimatui
palaikyti. Subsubkategorija ,,Atsitraukimas siekiant apsaugoti darbo atmosferq*. Informanty
patirtyse atsitraukimas atsiskleidzia kaip dar viena strategija, kuri yra taikoma siekiant apsaugoti
darbo atmosfera. Vienas i§ vadovy nurodo, kad tokiose situacijose renkasi laikinai sumazinti, savo,
kaip vadovo, aktyvuma, sickdamas ,, <...> maziau priimti sprendimy, pabiiti ramesniam “[3]. Kitas
tyrimo dalyvis atsitraukimg sieja su samoningu pasitraukimu i§ vie$os erdvés ir nusprendzia ,, <...>
nesirodyti viesumoje.“[4] ir buti ,,<...> atokiau, iSoréje kazkokioje erdvéje <..>*“[4]. Dar Kkitas
vadovas akcentuoja fizinio ir socialinio atsitraukimo formas ir teigia, jog ,,<...> daugiau gal
uzsidarau kabinete <..>*[5] arba <...> stengiuosi pabiiti su savimi, nenoriu atsiliepti telefono
<...>“[5], tokiais budais sickdamas i$laikyti stabilig darbo aplinkg. Subsubkategorija ,,Neigiamo
poveikio darbuotojams vengimas®. Tyrimo dalyviy nuomone, motyvacijos sumaz¢jimas gali biiti
greitas pastebimas ir turéti neigiama poveikj darbuotojas. Vienas i§ informanty pazymi, kad ,,<...>
jeigu vadovas pradés vaikscioti ir demonstruoti, kad jam nebesinori, tai darbuotojai tq pajus dar
greiciau.*[1], taip atkreipdamas démesj j vadovo biisenos matomuma darbo aplinkoje. Sig mintj
papildo kitas informantas, apgalvojes darbines situacijas ir pabrézdamas atsakomybés prisiémima,
kai ,, Priimu tq savyje ir su komandos tai nesieju, mano motyvacijos sumazéjimas negali turéti jtakos
komandai“.[2]. Dar vieno vadovo atsakyme iSrySkéja darbuotojy liikes¢iy ir poreikio palaikymui
suvokimas, kai akcentuojama, jog darbuotojui <...> gal tuo metu reikia palaikymo, as to palaikymo
neturiu ir negaliu duoti, as jj nuvilsiu.““[4], taip pagrindziant sgmoningg sprendimg vengti neigiamo
poveikio darbuotojams. Remiantis informanty atsakymais, galima teigti, kad vadovo elgesio
strategijos demotyvacijos situacijose apima sgmoninga demotyvacijos slépima, laiking atsitraukimag
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ir neigiamo poveikio darbuotojams vengima, kuriuos informanty patirtyse atsiskleidzia kaip
kryptingos formos, skirtos islaikyti stabilig darbo atmosferg ir apsaugoti darbuotojy emocing biikle.

Ketvirtoji kategorija, iSskirta remiantis kokybine turinio analize, apibiidina vadovy suvokiamos
tarpasmeninés kompetencijos interpretacijas ir jos reik§me darbuotojuy psichologinei gerovei.
Analizuojant informanty atsakymus, atskleidziama, kad vadovo tarpasmeniné kompetencija reiskiasi
per jtraukiantj bendravima ir nesusipratimus. Si kompetencija pasireiskia komunikacijos jgadZiais,
apimanciais iSklausima, balso tono valdyma ir kompromisy ieSkojima. Taip pat konflikty sprendimy
strategijomis, kurios atsiskleidzia visapusisku iSklausymu, racionaliu emocijy valdymu, kompromisy
priémimu. Be to, iSrySkéja santykiy valdymo funkcijos, kuriose vadovas yra kaip bendradarbiavimo
ir pasitikéjimo kultiiros formuotojas, lygiavertiSkumo ir pagarbos principy formuotojas, darbuotojy
emocings savijautos ir psichologinio saugumo formuotojas.

Vadovy suvokiamos tarpasmeninés kompetencijos interpretacijos ir jos reikSmé darbuotojy
psichologinei gerovei kategorija iSskiriama ir pateikiama subkategorijomis bei jy
subsubkategorijomis. Subkategorija — bendravimo patirtys ir subsubkategorijos — jtraukiantis
bendravimas ir nesusipratimai. Subkategorija — komunikacijos jgiidziai ir subsubkategorijos —
iSklausimas, balso tono valdymas ir kompromiso ieskojimas. Subkategorija — konflikty sprendimy
strategijos ir jos subsubkategorijos — visapusiskas iSklausymas, racionalus emocijy valdymas,
kompromisy priémimas v reiksmé darbuotojams. Subkategorija — santykiy valdymo funkcijos ir
subsubkategorijos - bendradarbiavimo ir pasitikéjimo kultiiros formuotojas, lygiavertiskumo ir
pagarbos principy formuotojas bel darbuotojy emocinés savijautos ir psichologinio saugumo
formuotojas (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Vadovy suvokiamos tarpasmeninés kompetencijos interpretacijos ir jos reik§mé darbuotojy
psichologinei gerovei kategorizacija

Subkategorijos | Subsubkategorija | Empiriniy indikatoriy (teiginiy) pavyzdziai

Bendravimo [traukiantis ., Reikia kalbetis, bandai jj irgi kartu su savim tempti 8
patirtys bendravimas <..>“[1];,, <...> paklausimas kaip jas spresty darbuotojas jis
faktas, kad jtraukia ir patj darbuotojg <...> " [2]; ,, <...>leidZiama
visiems kalbéti ir klausti nors ir smulkmeny <...>“[3]; ,, <...>
visada prasau, kad visi kalbéty drgsiai.* [4].

Nesusipratimai . Bendrauji taip, kad biitum suprastas, kad nebiity kazkokiu 4
nesusipratimy, nes jie iSkart gali, galimai issaukti konfliktq ar kokj
nesusipratimg*‘ [2]; ,, <...> ne taip truputj pasakai, tik matai, kad
jau jie maziau jsitraukia, maziau kazkq pasako, labiau gal patyli,

paskui

to supratimo nebebina <...>“ [6].
Komunikacijos | Isklausymas ,» <...>turi mokéti issiklausyti, aisku, turi jsiklausyti <...>“[2]; 7
igtdziai ., <...>iSklausyti yra numeris vienas <...>* [3];,, <...> as§ girdZiu

atsiliepimus, kad nu vat ¢ia nauja vadove atéjo, ji ten isklauso Zmogy
<..>“[5];, <...>, mégstu iSklausyti, jsiklausyt <...> “[6].

Balso tono ., Kalbant c¢ia dél tono, tai vadovas visada turi ir privalo jj valdyti, 4
valdymas kitaip net nejsivaizduoju <...> “[6].

Kompromiso ., <...>turi nusileisti arba bandyti suprasti, ieskant to kompromiso ir | 6
ieSkojimas tada ziari pagal situacijg <...>[1]; ,, <...> kompromisas gali bati tik

tam tikrose vietose, bandai jo aisku ieskoti, bet jis daznai, tiesiog
viskas, sudéliota, sustrateguota <...> “[6].
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Konflikty Racionalus ., NeZinau ar buvo viena situacija, kai is emocijy kazkq issprendus, 6
sprendimy emocijy valdymas | kazkas pasikeicia, nu neatsimenu, turbit, kad niekur tas neveikia ir
strategijos neveiks, nes taip problemos ir konfliktai nesisprendzia <...>“[1],
., <...>pagrindinis dalykas buvo, kad nuraminti <....> " [4]; ,,<...>
yra klausimas, tai turi biti ir atsakymas, ir jis turi biiti visiems
aiskus, kad nebity ty tokiy nei nuoskaudy, nei klausimy <...> “[5].

Kompromisy ,,_Nebus taip_, kad klausysi tik vier_zq puse ar dar kazkg, klausysi gi |7
priémimas visas puses ir priimsi. “[2]; ,, 0 kal pasiiilo varianty, tada sakau gerai,
va jis pasiiléte, o kaip kita komanda, kaip jus galvojat ar kitas
variantas tinka ar netinka. Ir tada atsiranda atmetimai ir taip mes
prieiname prie bendro kompromiso. “[4]; ,,<...> visiems tinka,
nepaisant to, kad reikés alkotesterj panaudoti, visi patenkinti, visiems
gerai, svarbiausiai issiaiskinti situacijq. “[5].

Reikimeé ,, Persiduoda ta atmosfera nori, nenori, kartais matai, kad kai 4
darbuotojams neissisprendzia tinkamai tas konfliktas ir persinesa tai dienai
atmosfera ir kitiems <...>“[3].
Santykiy Bendradarbiavimo | » <---> nuo vadovo viskas ir prasideda. Kokiq tq kultiira kursi, tokiq
valdymo ir pasitikéjimo Jq ir turési, tokia ji ir bus. “[1]; ,, Esu labiau tas, kuris nustato tong 5
funkcijos kultiiros tos kultiros. “[3]; ,, <...>esu pakankami aktyvi bendravimo
formuotojas kultiiroje, taip kaip ir rodau, kad kiekvienas yra svarbus <...>“[5].

Lenteléje pateikta vadovy suvokiamos tarpasmeninés kompetencijos interpretacijos ir jos reikSmeé
darbuotojy psichologinei gerovei analizuojama detaliau.

Subkategorija ,, Bendravimo patirtys ““ (12 prasminiy konteksty) i$skiriama j dvi subsubkategorijas —
., Itraukiantis bendravimas ** (8 prasminiai kontekstai), ,, Nesusipratimai““ (4 prasminiai kontekstai).

Subsubkategorija ,, /traukiantis bendravimas*“. Informanty atsakymuose jtraukiantis bendravimas
atsiskleidzia kaip dazna vadovy taikoma praktika, paremta atviru dialogu ir darbuotojy jtraukimu j
darbines situacijas. Vienas i§ vadovy pastebi, kad ,, <...> atviras bendravimas, paklausimas situacijy,
paklausimas kaip jas spresty darbuotojas, jis faktas, kad jtraukia ir pati darbuotojg <...>.“[2], 0 po
tokio bendravimo proceso darbuotojas ,, <...> jauciasi reikSmingesnis, jauciasi komandos dalimi
<...>“[2]. Kitas vadovas pabréZia, kad darbuotojams sudaroma galimybe laisvai iSsakyti savo
nuomong, nurodydamas, jog jie ,,<..> bet kada gali pasisakyti <...>“[5]. Dar vienas vadovas,
apmastydamas darbuotojy jtraukimo svarbg, samoningai skatina juos iSreik§ti asmening pozicija,
praSydamas, kad jie ,, <...> iSsakyty savo nuomoneg, kad ne man patinkancig nuomone, bet issakyty
savo nuomone.[4], taip sudarydamas salygas darbuotojy jsitraukimui ir atviresniam bendravimui.
Subsubkategorija ,, Nesusipratimai ““. Nesusipratimai yra siejami su skirtingu informacijos suvokimu
ir komunikacijos interpretacija darbo situacijose. Vienas i§ apklaustyjy pazymi, kad nesusipratimai
kyla net ir tuomet, kai vadovui situacija atrodo aiski, taciau darbuotojai ja suvokia kitaip ,, <...>
atrodo tau aiskiai, bet jiems pasirodé, kad neaiskiai ir tada is naujo aiskini, gal ne taip, kaip reikeéty
tq dariau, gal dar kas ir tada bandai tq neaiskumq isspresti <...> “[6]. Kito tyrimo dalyvio patirtyje
iSrySkéja ir tokios situacijos, kai perteklinis ar neadekvatus informacijos pateikimas gali sukelti
darbuotojui neaiskuma, teigdamas, kai ,, <...> per daug aiskini ne ta tema arba kalbi apie kazkq ko
nereikia, tai tada ir atsiranda ta neZinomybé <...>“[1]. Bendravimo patirtys vadovavimo kontekste
pasireiSkia tiek per darbuotojy jtraukimo biidus, tiek per gebéjima valdyti nesusipratimus,
atsirandancius dél komunikacijos skirtumy.

Subkategorija ,, Komunikacijos jgiidziai “ (17 prasminiy konteksty) i$skiriama j tris subsubkategorijas
— , Isklausimas ** (7 prasminiai kontekstai), ,, Balso tono valdymas* (4 prasminiai kontekstai),
., Kompromiso ieskojimas *“ (6 prasminiai kontekstai).
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Subsubkategorija ,,Isklausymas ““. Informanty atsakymuose iSklausymas iSskiriamas kaip reikSmingas
vadovo tarpasmeninés komunikacijos aspektas, susijes su geb¢jimu samoningai valdyti savo
komunikacinj elgesj. Vienas i$ tyrimo dalyviy pabrézia, kad efektyviam bendravimui vadovui svarbu
., <...> maziau kalbéti, o daugiau klausyti, nes daznai uzgoziam tq zmogy savo kalbomis ir paskui
jtampas kazkokias vienas kitam jauciam.“[3]. Taip pat vienas i§ vadovy akcentuoja atvirumo
darbuotojams svarbg, nurodydamas, kad jiems visada ,,<...> atvertos durys, kad jie gali ateiti
<...>“[5], tokiu budu sudarant sglygas biti iSgirstiems ir iSklausytiems. Be to, dar vienas vadovas
pastebi, jog ,, <...> jeigu nemoki klausyti kito Zmogaus, nesvarbu ar kokybés vadovo, ar ten kito
darbuotojo, tai cia taskas, nieko nebus.”“[1], taip atskleidZiant, jog Sio jgiidZio stoka reikSmingai
apsunkina efektyvig efektyvig vadovo ir darbuotojy tarpusavio komunikacijg. Subsubkategorija
,,Balso tono valdymas“. Informanty nuomone, balso tono valdymas yra ,, <...> irgi labai svarbus
<...>“[1] komunikacijos jgudis. Taip pat pabréziama, kad Sio jgiidzio stoka ar netinkamas jo
taikymas gali biiti neefektyvus, nes ,, <...> tono pakélimas nieko nekeicia, atvirksciai, atgraso zmogy,
atitolina nuo noro dirbti. ““ [2]. Vienas i§ informanty dar pazymi, kad balso tono valdymas reikalauja
pastangy, teigdamas, kad ,, Valdyti tong kaip ir sakiau, nelengva <...>.“ [3], o0 tai parodo, jog tai yra
sudétingas, taciau bitinas komunikacijos igiidis, reikalaujantis ir samoningy pastangy.
Subsubkategorija ,,Kompromiso ieskojimas . Sioje subsubkategorije isry$kéja skirtingos informanty
pozicijos kompromiso galimybiy atZvilgiu. Vienas i§ vadovy nurodo, kad jo darbo praktikoje yra
., <...> mazai laisvés kazkokiems kompromisams <...>“[6]. Tuo tarpu Kiti informantai akcentuoja, jog
nori ir stengiasi Vis ,, <...> bandyti ieskoti to bendro kompromiso abejoms puséms <...>“[2], nors
pripazjstama, kad ,, < > kompromiso sunku kartais jj rasti, bet ieskai, tai ne visada bini teisus ir ne
visada ta tavo nuomoné ir svarbi. “[1]. Pabréziama ir tokia situacija, kai darbuotojai ,,<...> iséjo
nepatenkinti, bet niekada neuzbréziu britksnio, dirbkim ir Zigrékim <...> “[5], bandant net ir tokiose
aplinkybése, kai viena pus¢ lieka nepatenkinta, tgsti bendradarbiavimg ir dialoga, grista kompromiso
ieSkojimu. Apibendrinus galima teigti, kad komunikacijos jgtidZiai vadovy patirtyse yra labai svarbiis
aspektai, kurie pasireiSkia per geb¢jima samoningai klausytis, valdyti tong bei ieSkoti kompromiso, o
Siy gebéjimy taikymas ar stoka tiesiogiai siejama su tarpusavio bendravimo kokybe ir darbuotojy
patiriamomis jtampomis darbo aplinkoje.

Subkategorija ,, Konflikty sprendimy strategijos” (17 prasminiy konteksty) iSskiriama ] tris
subsubkategorijas — ,,Racionalus emocijy valdymas* (6 prasminiai kontekstai), ,, Kompromisy
priemimas *“ (7 prasminiai kontekstai) ir ,, Reiksmeé darbuotojams *“ (4 prasminiai kontekstai).

Subsubkategorija ,, Racionalus emocijy valdymas . Pabrézdamas racionalaus sprendimy priémimo
svarbg sudétingose situacijose, vienas i§ vadovy nurodo taikantis nuostata, kai ,,< > emocijos
niekada negali kalbéti uz miisy protg. “[2],. Kitas informantas teigia, kad ,, <...> tiesiog supratau, kad
nebesiaiskinti ir pagrindinis dalykas buvo, kad nusiraminti <...>“[4], taip atskleisdamas
nusiraminima, kaip vieng i§ esminiy savo taikomy budy kritinése situacijose. Konflikty sprendimy
kontekste taip pat pazymima, jog ,, <...> jeigu pradési emocionaliai tvarkyti reikalus, nieko gero
nebus.“[1], kas leidzia teigti, kad racionalus emocijy valdymas informanty patirtyse suvokiamas kaip
butina salyga efektyviam problemy sprendimui. Subsubkategorija ,, Kompromisy priémimas *.
Informanty atsakymuose kompromisy priémimas siejamas su racionaliu sprendimy ieSkojimu ir
pastangomis iSvengti blogy situacijy. Pasak vieno i§ vadovy ,,Kam ta problema daryti, ieSkai to
viduriuko ir priimi tinkamg tq sprendimg < > “[6]. Kitas vadovas pabrézia, kad sprendZiant konfliktg
butina suprasti problema ir ,, <...> svarbiausiai iSsiaiskinti situacijq, nepalikti to uzgniauZto,
nuoskaudy <..>“[5]. Siame kontekste akcentuojamas ir aiskus dialogo poreikis, kai sprendimo

o1



procesas grindziamas apibusiu supratimu ,, <...> Yra klausimas, tai turi biiti ir atsakymas ir jis turi
biiti visiems aiskus, kad nebiity ty tokiy nei nuoskaudy, nei klausimy.“[5]. Kito informanto patirtyse
kompromiso priémimas siejamas su nuomoniy atranka ir derybiniy procesu, kai tarp vadovo ir
darbuotojo ,,<...> atsiranda atmetimai ir taip mes prieiname prie bendro kompromiso.<[4].
Subsubkategroija ,,Reiksmé darbuotojams®. Informanty pozilriuose iSrySkéja, jog netinkamas
konflikty valdymas ir jos strategijos pasirinkimas turi neigiamg kontekstg darbuotojams ir komandai.
Pirmiausiai pabréztina, jog konflikty nesprendimas lemia neigiamas pasekmes komandai, kaip
pazymi vienas i§ tyrimo dalyviy ,,<...> fada kaZkaip paveiksi tq komandg <..>*. [6]. Kito
informanto nuomone, darbuotojas ,, <...> mato, kaip vadovas ir kokia politika jis vadovaujasi, jei
leidzia konfliktui toliau pléstis < ...>*[2], o tai i88aukia, kad netinkamos strategijos pasirinkimas ar
jos netaikymas persiduoda ,, < ... > j komandos rezultatus ir atmosferq darbui.“[2]. Informanty
patirtys leidzia teigti, kad konflikty sprendimy strategijos vadovavimo kontekste yra bitinas ir
reikSmingas veiksnys, tiek problemy sprendimo efektyvumui, tiek darbuotojy ir komandos gerovei.

Subkategorija ,, Santykiy valdymo funkcijos* (17 prasminiy konteksty) iSskiriama ] triS
subsubkategorijas — ,, Bendradarbiavimo ir pasitikéjimo kultiros formuotojas® (5 prasminiai
kontekstai), ,, LygiavertiSkumo ir pagarbos principy formuotojas® (5 prasminiai kontekstai) ir
,ZDarbuotojy emocinés savijautos ir psichologinio saugumo formuotojas‘ (7 prasminiy kontekstai).

Subsubkategorija ,, Bendradarbiavimo ir pasitikéjimo kultiiros formuotojas®. Vienas i§ vadovy
pabrézia, kad santykiy valdyme taiko atvirumu grista pasitikéjimg ir bendradarbyste, teigdamas, kad
., <...> Vvisi turi buti atviri — ateinat Kalbameés, jei neturiu laiko, surasiu, bet kalbésimés <...>“[6].
Akcentuojama ir tokia patirtis, kai pasitikéjimo stiprinimas atsiskleidzia per individualy démes;j
darbuotojams bei asmeninj bendravima, kai pazymima ,, <...> prie kiekvieno prieinu, asmeniskai
pasakau, ziirék, atvaziuos pas mus pas mus sveciai, ar galési tu taip ir taip padaryti, dél to aciii tau,
tas demesys visiems patinka ir jie dZiaugiasi tuo, tai as vienareiksSmiskai galvoju, kad tas skatinimas
pasitikéti i§ mano pusés pasitikéjimu jy atzvilgiu. “[5]. Subsubkategroija ,,Lygiavertiskumo ir
pagarbos principy formuotojas“. Informanty atsakymuose vadovo vaidmuo atsiskleidzia kaip
grindZiamas lygiavertiSkumo ir pagarbos principais, nepriklausomai nuo darbuotojy pareigy ar
patirties. Labai reik§mingg mintj akcentuoja vienas i§ vadovy, kuris teigia, jog ,, <... > pirmiausiali,
visi yra lygiis kaip Zmonés, nesvarbu ar generalinis direktorius, ar specialistas, ar tik priimtas naujas
darbuotojas su maza patirtimi — jokio ego, jokio as toks, ar anoks, o tu toks ar Kitoks, viskas yra
paremta Zmogiskumu ir, kad mes visi esame lygiis.“[6]. Sia pozicija papildo ir kito vadovo nuomong,
kurioje akcentuojama, jog ,,Pagarba ir Zodis aciii yra labai svarbiis ir sitilau nekalti vienas kito be
pagrindo, nusiraminti ir pasikalbéti. “[3], akcentuojant, jog yra svarbu, kad vadovas taikyty lygias
teises ir pagarbg visiems darbuotojams vienodai. Subsubkategorija ,, Darbuotojy emocinés savijautos
ir psichologinio saugumo formuotojas*. Sis vadovo vaidmuo reik§mingas, tatiau pakankamai
sunkusi ir reikalaujantis sgmoningy pastangy. Vieno i§ vadovy pastebi, kad kolektyve pasitaiko
jvairiy ,, <....> niuansy, kad kazkas nusukes nosj, su tuo kazkas ne taip bendrauja <...>[5], taiau
pabrézia atsakomybés jausmg ir kaip biitina pavyzdingam vadovui ,, <...> prie kiekvieno prieini ir ar
tu parodai, kad kiekvienas yra svarbus, tu uzduoti tong, kad jei tarpusavyje turi taip bendrauti, kaip
as su jais bendrauju.“[5]. Kito informanto patirtyje pabréZiamas nuolatinio dialogo ir grjztamojo
ry$io svarbumas, akcentuojant bendravimo rezultatus, kurie atsispindi darbuotojy emocinéje
bisenoje, teigdamas ,, <...> nepatinka, kalbamés, patinka kalbamés, pagiriam vienas kitq ir viskas
biina gerai, ir tada ant jy matosi, kad jiems viskas gerai, sqlygos geros, emocijos geros <...>“.[1].
[Sanalizavus informanty patirtis galima pastebéti, kad vadovas, santykiy valdymo procese, veikia kaip
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pagrindinis bendradarbiavimo, pasitikéjimo, lygiavertiSkumo, pagarbos, darbuotojy emocinés
savijautos ir psichologinio saugumo formuotojas darbuotojo atzvilgiu.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad auksciausio lygmens vadovai emocinj intelektq
suvokia kaip praktiskai pasireiskiantj, konkreciose darbinés situacijose atpazjstamq ir matomq
reiskinj, kurio reiksmé tiesiogiai siejama su darbuotojy psichologine gerove. Sgmoningumo kontekste
labiausiai isryskéja vadovo empatija, maziausiai — darbuotoy emociniy reakcijy stebéjimas ir
atpazinimas. Saves valdymo kontekste ryskiausi yra emocijy demonstravimo sprendimai, o maziausi
— valdymasis jtemptose situacijose ir vadovo savireguliacijos strategijos. Savimotyvacijos kontekste
labiausiai isryskéja pasitikéjimo savimi formavimo Saltiniai, mazZiausiai — vidinial savimotyvacijos
Saltiniai. Tarpasmeninés kompetencijos kontekste maziausiai pastebimo bendravimo patirtys, o
labiausiai — komunikacijos jgudziai, konflikty priéemimy streategijos ir santykiy valdymo funkcijos.

4.3. Vadovo emocinio intelekto ir darbuotoju psichologinés gerovés sasaju tyrimo rezultaty
analizé

4.3.1. Vadovo emocinio intelekto raiSkos tyrimo rezultaty analizé

Vadovo emocinio intelekto raiSka yra grindziama darbuotojy vertinimais. Mokslinés literatiiros
analizé (Goleman, 1995; Stein, Book ir Kanoy, 2013; Mayer, Caruso ir Salovey, 2016 ir kt.) leido
i8skirti pagrindinius keturiais diagnostiniais blokus: sgmoninguma, saves valdyma, savimotyvacijg ir
tarpasmening kompetencija. Kiekvienas blokas atskleidziamas per atskirus kriterijus, kuriy vertinimai
pateikiami vidurkiais (M) ir standartiniais nuokrypiais (SD). Gauti rezultatai leidzia jvertinti, kurie
vadovo emocinio intelekto gebéjimai darbuotojy pozidiriu yra labiau, o kurie — maziau isreiksti
vadovo organizacingje aplinkoje (zr. 14 prieda).

7 lentelé. Vadovo emocinio intelekto sgmoningumo klasterio raiska (vidurkiai)

Kriterijai Vidurkis (M) Standartinis nuokrypis (SD)
Savimoné 3,30 1,038

Socialinis ir emocinis sgmoningumas 3,49 0,963

Savo ir kity emocijy atpazinimas ir suvokimas 3,39 0,94

Empatija 3,30 1,019

Emocijy israiska 3,68 0,997

Remiantis darbuotojy nuomonémis, vadovo samoningumg apibiidinan¢iy poZymiy vertinimai
svyruoja nuo M = 3,30 iki M = 3,68. Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai labiausiai atpaZjsta
vadovo emocijy i$raiska (M = 3,68; SD = 0,997). Sis rezultatas dera su Miao, Humphrey ir Qian
(2016) atliktos meta-analizés iSvadomis, kurios atskleidzia, jog emocijy iSraiSka yra ypac stiprus
teigiamy darbuotojy nuostaty darbo atzvilgiu prognozuojantis veiksnys. Respondentai pazymi, kad
vadovy emocin¢ iSraiSka pasireiSkia tuomet, kai vadovas geba aiSkiai ir uztikrintai iSreiksti savo
emocijas, nuomong bei jsitikinimus (M = 3,78; SD = 0,967) ir atvirai komunikuoja savo jausmais tiek
zodziu, tiek neverbaliniais biidais (pvz., kiino kalba, tonu, mimikomis) (M = 3,78; SD = 1,084), kas
rodo, jog emociné¢ komunikacija vadovy veikloje darbuotojams yra dazniausiai pastebima. Anot
darbuotojy, vadovui triksta savimonés (M = 3,30; SD = 1,038) ir empatijos (M = 3,30; SD = 1,019).
Savimoneés kontekste darbuotojai pastebi, kad vadovas ne visada priimdamas sprendimus atsizvelgia
1 savo emocing biiseng (pvz., nepriima skuboty sprendimy esant blogai nuotaikai) (M = 3,23; SD =
1,032). Siuos rezultatus papildo Coté ir Miners (2006) empirinio tyrimo i§vados, atskleidzian¢ios, jog
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asmenys, pasizymintys zema savimone, yra maziau pajégus kompensuoti savo vaidmens keliamus
emocinius reikalavimus. Empatijos kontekste respondenty nurodo, kad vadovai ne daznai geba
pazvelgti i situacijg i$ kito zmogaus perspektyvos (M = 3,28; SD = 1,042). Nors Kellet, Humphrey ir
Sleeth (2016) tyrimo rezultatai rodo, jog empatija netiesiogiai daro jtakg vadovo efektyvumui per jos
poveikj, tie patys autoriai nustaté, kad empatinio tikslumo lygis tarp vadovy reikSmingai skyreési ir
daznai buvo labiau situacinis nei nuoseklus. Tai atitinka $io tyrimo rezultatus ir leidzia teigti, kad
empatija vadovy elgsenoje pasireiskia fragmentiskai, o ne kaip nuoseklus ir sgmoningas veiksmas.

8 lentelé. VVadovo emocinio intelekto saves valdymo klasterio raiska (vidurkiai)

Kriterijai Vidurkis (M) Standartinis nuokrypis (SD)
Savo emocijy valdymas 3,37 0,970
Savikontrolé 3,34 0,999
Streso valdymas 3,34 0,991
Adekvatus saves ir savo emocijy vertinimas 3,59 0,912

Tyrimo rezultatai rodo, kad vadovo saves valdymg apibiidinanéiy pozymiy vertinimai svyruoja nuo
M = 3,34 iki M = 3,59. Atsizvelgiant j gautus rezultatus, galima iSskirti, jog darbuotojai dazniausiai
pastebi ir rySkiausiai identifikuoja vadovo adekvaty saves ir savo emocijy vertinima (M = 3,59; SD
=0,912), kas rodo, jog vadovai realistiSkai vertina savo stiprigsias ir silpnasias puses (M = 3,74; SD
=0,921). Anot darbuotojy, vadovams truksta savikontrolés (M = 3,34; SD = 0,999) bei tinkamo streso
valdymo (M = 3,34; SD = 0,991). Darbuotojai pastebi, kad ne visuomet vadovas geba valdyti savo
impulsyvias reakcijas ir nemalonius jausmus (M = 3,19; SD = 1,055). Taip pat nurodoma, kad jie
pasigesta tinkamo streso valdymo darbinése situacijose, kuris atsiskleidZia tuo, kad vadovas ne visada
geba lanksciai reaguoti | nepalankius jvykius ir stresines situacijas (M = 3,30; SD = 1,005). Tai rodo,
jog vadovui nedaznai pavyksta efektyviai prisitaikyti prie jtampos kelian¢iy darbo salygy. Siuos
rezultatus pagrindzia Harms ir Cred¢ (2010) atliktos meta-analizés iSvados, atskleidziancios, kad
vadovy emocijy valdymo ir reguliavimo geb¢jimai yra statistiSkai reikSmingai susij¢ su jy
veiksmingumu stresinémis situacijomis.

9 lentelé. Vadovo emocinio intelekto savimotyvacijos klasterio raiska (vidurkiai)

Kriterijai Vidurkis (M) Standartinis nuokrypis (SD)
Motyvacija 3,90 0,894
Optimizmas 3,46 0,930
Pasitikéjimas savimi 3,91 0,896

Remiantis respondenty nuomonémis, vadovo savimotyvacija apibidinanciy poZymiy vertinimy
vidurkiai svyruoja nuo M = 3,46 iki M = 3,91, o tai leidZia teigti, kad savimotyvacija vadovo emocinio
intelekto kontekste darbuotojy pozitriu vertinama vidutiniSkai. Tyrimo rezultatai rodo, kad
darbuotojai vadovo savimotyvacijg atpaZjsta tada, kai vadovas demonstruojg pasitik€jimg savimi (M
=3,91; SD = 0,896). Respondentai tai pastebi tais atvejais, kai vadovas pateikia save uztikrintai (M
= 3,94; SD = 0,861). Kiek maziau, taciau tik nezymiai, darbuotojy identifikuojama ir vadovo
motyvacija (M = 3,90; SD = 0,894), kuri pasireiskia tada, kai vadovas veikia kryptingai ir nuosekliai
siekia savo tiksly (M = 4,00; SD = 0,860). Sie rezultatai dera su Berson, Da‘as ir Waldman (2015)
tyrimo iSvadomis, atskleidzianciomis, kad vadovy pasitikéjimas savimi ir optimizmas yra teigiamai
susijes su pavaldiniy suvokiama vadovo motyvacija ir jsipareigojimu siekti tiksly. Vis délto
savimotyvacijos kontekste iSryskéja ir tobulinta vadovo sritis — optimizmas (M = 3,46; SD = 0,930).
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Tai rodo, kad vadovui ne visuomet pavyksta islaikyti pozityvy nusiteikimg susidirus su poky¢iais,
nezinomybe ar rizika (M = 3,32; SD = 0,979), nors Sie veiksniai Siuolaikinéje darbo aplinkoje
pasitaiko itin daznai. Avolio ir Gardner (2005) tyrime nustatyta, kad vadovo optimizmas atlieka
reik§mingg vaidmen] palaikant savimotyvacija neapibréztumo ir pokyciy laikotarpiais, taciau §io
tyrimo rezultatai leidzia teigti, jog praktikoje Sis vadovy gebéjimas ne visuomet yra pakankamai
iSvystytas.

10 lentelé. Vadovo emocinio intelekto tarpasmeninés kompetencijos klasterio raiska (vidurkiai)

Kriterijai Vidurkis (M) Standartinis nuokrypis (SD)
Santykiy valdymas 3,60 0,900
Socialiné kompetencija 3,95 0,917
Problemy ir konflikty sprendimas 3,30 0,993
Komandinis darbas 3,65 0,962

Respondenty nuomone, vadovo tarpasmeninés kompetencijos apibiidinanc¢iy pozymiy vertinimy
vidurkiai svyruoja nuo M = 3,30 iki M = 3,95. Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai labiausiai
atpazjsta vadovo socialing kompetencija (M = 3,95; SD = 0,917), kuri, darbuotojy pozitriu, yra
svarbiausia vadovo emocinio intelekto gebé&jimy darbo aplinkoje. Respondentai pazymi, kad socialiné
kompetencija jiems tampa pastebima tada, kai vadovas geba bendradarbiauti su Kitais ir kurti
konstruktyvius santykius (M = 4,00; SD = 0,907), o tai, jy nuomone, yra itin reikSmingas aspektas
kasdienéje darbinéje veikloje. Siuos rezultatus pagrindzia Kettler, Humprey ir Sleeth (2006) tyrimo
rezultatai, atskleidziantys, kad vadovai, pasiZzymintys auksta socialine kompetencija, efektyviau valdo
tarpasmeninius santykius organizacingje aplinkoje. Vis délto tyrimo rezultatai atskleidzia ir silpnesne
vadovo puse. Darbuotojy nuomone, vadovas darbingje aplinkoje ne visuomet tinkamai taiko
problemy ir konflikty sprendimus (M = 3,30; SD = 0,993), o Siy gebé¢jimy stoka pasireiskia tuo, kad
vadovui sudétinga valdyti konfliktus organizacinéje aplinkoje (M= 3,26; SD = 0,981). Gauti rezultatai
dera su De Dreu ir Weingart (2003) atliktos meta-analizés i§vadomis, kurios rodo, kad neefektyvus
konflikty valdymas yra susij¢es sumazéjusiu komandos veiksmingumu ir padidéjusia tarpasmenine
jtampa.

Tyrimo rezultaty analizé parodé, kad vadovo emocinis intelektas darbuotojy vertinamas kaip
vidutiniskai isreikstas reiskinys, taciau atskiry jo komponenty raiska yra ne vienoda. Darbuotojai
aiskiausiai identifikuoja vadovo socialing kompetencijq, pasitikéjimq savimi ir motyvacijg.
Priesingai, silpniausiai pastebima vadovy savimoné, empatija, problemy ir konflikty sprendimas.

4.3.2. Darbuotojy psichologinés gerovés tyrimo rezultaty analizé

Darbuotojy psichologinés gerovés raiska analizuojama remiantis paciy darbuotojy saves vertinimais.
Psichologinés gerovés raiska nagrinéjama per dedamasias: optimizma, pasitenkinimg darbu, neigiama
emocinguma, pasitenkinimg santykiais su artimaisiais, tarpasmeniniais santykiais, fizine sveikata,
darbu ir gyvenimu. Kiekvienas aspektas atskleidziamas per jam priskirtus rodiklius, o tyrimo
rezultatai pateikiami vidurkiais (M) ir standartiniais nuokrypiais (SD), leidzianciais jvertinti bendra
darbuotojy psichologinés gerovés lygj ir atskiry jos komponenty raiskg (zr. 15 prieda).

11 lentelé. Darbuotojy psichologinés gerovés raiska (vidurkiai)

Dedamosios Vidurkis (M) Standartinis nuokrypis (SD)
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Optimizmas 3,43 0,944
Pasitenkinimas pragyvenimo lygiu 3,25 0,889
Neigiamas emocingumas 2,98 1,009
Pasitenkinimas santykiais su artimaisiais 3,70 1,069
Pasitenkinimas tarpasmeniniais santykiais 3,47 0,950
Pasitenkinimas fizine sveikata 3,27 0,999
Pasitenkinimas darbu 3,47 0,865
Pasitenkinimas gyvenimu Lietuvoje 3,48 0,979

Analizuojant darbuotojy psichologinés gerovés raiska nustatyta, kad bendrieji vertinimy vidurkiai
rodo vidutinj psichologinés gerovés lygj, kuris svyruoja nuo M = 2,98 iki M = 3,70. Tyrimo rezultatai
atskleidzia, kad optimizmas (M = 3,43; SD = 0,944) labiausiai iSryskéja tuomet, kai darbuotojai
jauciasi organizuoti (M = 3,76; SD = 0,893) ir geba kontroliuoti savo jausmus bei elgesj (M = 3,59;
SD = 0,856). Tai leidzia teigti, jog optimizmas yra glaudziai susijes su darbuotojy gebéjimu planuoti
savo veikla, laikytis nustatytos tvarkos ir samoningai valdyti emocines reakcijas kasdienése
situacijose. Taip pat nustatyta, kad optimizmas pasireiskia tuomet, kai darbuotojai save vertina kaip
optimistiskus (M = 3,52; SD = 0,981). Siuos rezultatus patvirtina Avey ir kt. (2010) tyrimo i§vados,
rodancios, kad optimistiSkai nusiteike darbuotojai pasiZzymi aukStesniu teigiamy emocijy lygiu ir
reCiau patiria emocinj i§sekimg. Darbuotojai jaucia optimizma ir tuomet, kai optimistiskai zvelgia i
savo ateitf (M = 3,50; SD = 0,883), kas pabrézia teigiamo pozilrio | save ir ] ateit] svarba
psichologinés gerovés kontekste. Vis délto optimizmo kontekste, kiek silpniau darbuotojai geba
lengvai jveikti stresg, lygindami save su kitais (M = 2,98; SD = 1,120). Be to, maziau iSrySkéja aiskis
gyvenimo tikslai (M = 3,31; SD = 1,002), teigiama nuomon¢ apie save (M = 3,36; SD = 0,850) ir
dvasinés stiprybés pojiitis (M = 3,36; SD = 0,961).

Tyrimo rezultatai rodo, kad pasitenkinimas pragyvenimo lygiu (M = 3,25; SD = 0,899) vidutiniskai
siejasi su darbuotojy psichologine gerove. Nustatyta, kad darbuotojai pagal pragyvenimo lygj
nepriskiria saves neturtingiesiems (M = 3,88; SD = 1,079), kas leidzia manyti, jog dauguma
respondenty savo finansing padéti vertina kaip pakankamai stabilig ir save sieja su vidutinio ar
aukstesnio materialinio pragyvenimo grupe. Darbuotojy pasitenkinimg pragyvenimo lygiu labiausiai
sustiprina tai, kad jy pajamos suteikia saugumo jausma (M = 3,44; SD = 0,960), o bendra finansiné
padétis vertinama gerai (M = 3,41; SD = 0,755). Sie duomenys atliepia Clark, Frijters ir Shields
(2008) tyrima, kuris parodo, kad asmens pasitenkinima savo pragyvenimo lygiu stipriai veikia
pajamos ir materialinés gyvenimo salygos. Pana$iai Jugde ir kt. (2010) atliktos meta-analizés
rezultatai rodo, kad pajamos ir materialiniai atlygio aspektai yra statistiSkai reik§Smingai susij¢ su
bendru darbuotojy pasitenkinimu gyvenimu. Tuo tarpu lygindami savo gaunamg atlyginima su kitais,
darbuotojai reciau jauciasi esantys prastesnéje padétyje (M = 2,20; SD = 0,819), kas leidzia daryti
prielaida, jog socialinis palyginimas su kitais turi santykinai mazesn¢ reikSme jy pasitenkinimui
pragyvenimo lygiu.

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad neigiamas emocingumas (M = 2,98; SD = 1,099), respondenty
vertinimu, yra maziausiai susijes su darbuotojy psichologine gerove, palyginti su kitomis
analizuotomis dedamosiomis. Neigiamas emocingumas, darbuotojy nuomone, labiausiai pasireiskia
tais atvejais, kai jie kartais jauciasi tokie iSseke, kad net dingsta noras gyventi (M = 3,83; SD = 1,160).
Be to, neigiamas emocingumas rySkéja situacijose, kai darbuotojai biina prislégti (M = 3,31; SD =
1,128) ar gyvenime kuo nors nusivilia (M = 3,13; SD = 1,041), kas leidzia teigti, jog tam tikri neigiami
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emociniai i§gyvenimai darbuotojy kasdienéje patirtyje pasireiskia pakankamai daznai. Sie rezultatai
atliepia Brief ir kt. (1998) tyrimo rezultatus, rodancius, kad darbuotojai, pasizymintys aukstesniu
neigiamo emocingumo lygiu, patiria daugiau streso ir intensyvesniy neigiamy emociniy i§gyvenimy
darbo aplinkoje. Tuo tarpu tyrimo rezultatai taip pat atskleidzia, kad nors ir darbuotojai nuolat jaucia
jtampa (M = 2,37; SD = 0,997), neigiamo emocingumo iSraiSka Siose situacijose pasireisSkia reciau.
Panasi tendencija nustatyta ir analizuojant dazna nuotaiky kitimg (M = 2,66; SD = 1,116) bei darbe
jauciamos didelés jtampos buvima (M = 2,71; SD = 1,080).

Analizuojant darbuotojy psichologinés gerovés raiSka nustatyta, kad ji labiausiai siejasi su
pasitenkinimu santykiais su artimaisiais (M = 3,70; SD = 1,069). Tyrimo rezultatai rodo, jog Sis
pasitenkinimas ypac iSryskéja tuomet, kai darbuotojams malonu leisti laikg su artimaisiais (M = 4,04;
SD = 0,862) ir kai jie jaucia, kad yra zmoniy, kuriems jie tikrai rapi (M = 3,97; SD = 0,837). Be to,
reikSmingg vaidmenj psichologinés gerovés kontekste atlieka Seimos vertybés. Respondentai nurodo,
kad jiems giminystés rySiai yra labai svarbiis (M = 3,98; SD = 0,843) ir kad Seima yra jy ramstis (M
= 3,87; SD = 0,976). Sio tyrimo duomenys patvirtina Ford it kt. (2007) meta-analizés i$vadas,
rodancias, kad palaikantys santykiai su artimaisiais gali veikti kaip apsauginis veiksnys, mazinantis
streso ir neigiamy emocijy patir¢iy poveikj darbuotojy gyvenime. Vis délto nustatyta, kad darbuotojy
pasitenkinimas santykiais su savo vaikais (M = 2,34; SD = 1,972) néra taip glaudziai susij¢s su bendru
pasitenkinimu santykiais su artimaisiais.

Gauti rezultatai rodo, kad darbuotojai didZiausig pasitenkinimgq tarpasmeniniais santykiais (M = 3,47,
SD = 0,950) jaucia tada, kai gali pasitikéti draugais (M = 3,90; SD = 0,805) ir yra patenkinti savo
santykiu su draugais (M = 3,80; SD = 0,823). Taip pat jie jaucia pasitenkinima, kai yra daug Zzmoniy,
su kuriais bet kada gali atvirai pasikalbéti (M = 3,64; SD = 0,936). Darbuotojams, kuriems sunku
uzmegzti artimus santykius (M = 3,09; SD = 0,993) ir kurie nurodo turintys per mazai artimy draugy
(M =3,12; SD = 1,1139), pasitenkinimas tarpasmeniniais santykiais yra Siek tiek mazesnis. Walen ir
Lachman (2000) tyrimo rezultatai pabréZia, kad pasitenkinimas artimais santykiais, ypac¢ su draugais,
yra reikSmingai susijes su suaugusiyjy psichologine gerove.

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad darbuotojy pasitenkinimas fizine sveikata yra vidutinio lygio (M =
3,27; SD = 0,999) ir labiausiai pasireiSkia tuomet, kai darbuotojai jauciasi pakankamai darbingi (M
=3,80; SD = 0,819) ir jy fizin¢ sveikata yra puiki (M = 3,65; SD = 0,892). PrieSingai, respondenty
atsakymai rodo, kai darbuotojai daznai jauciasi pavarge (M = 2,52; SD = 1,1185), jaucia energijos
stoka (M = 2,62; SD = 1,167) ir neturi jégy atlikti kasdienius darbus (M = 2,75; SD = 1,051). Sie
rezultatai patvirtina Faragher, Cass ir Cooper (2005) tyrimo i§vadas, kurios rodo, kad fizinés sveikatos
nusiskundimai yra statistiSkai reikSmingai susij¢ su zemesniu darbuotoju geroves lygiu.

Gauti tyrimo rezultatai atskleidzia, kad darbuotojy pasitenkinimo darbu bendrieji vertinimai yra
vidutinio lygio (M = 3,47; SD = 0,865) ir sutampa su darbuotojy pasitenkinimu tarpasmeniniais
santykiais vidurkiu. Didziausias pasitenkinimas darbu pasireiSkia tuomet, kai darbuotojas gali
kontroliuoti savo gyvenimag (M = 3,69; SD = 0,816) ir susidoroja su savo kasdienémis pareigomis (M
= 3,68; SD =0,769). Taip pat tada, kai jaucia pasitenkinimg atlickama veikla (M = 3,51; SD = 0,872)
ir kai yra patenkinti darbo turiniu (M = 3,46; SD = 0,784). Tyrimai rodo, kad kasdienis pasitenkinimas
darbu yra glaudziai susijes su darbuotojy teigiamomis emocijomis ir bendra gerove (Illies ir Judge,
2004). Kiek silpnesné raiSka pasireiskia tada, kai darbuotojus tenkina jy paciy pasirinkta ar jau turima
profesija/specialybé (M = 3,44; SD = 0,872). MaZiausiai su pasitenkinimu darbu siejamas darbuotojy
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buvimas nepriklausomais nuo kity (M = 3,18; SD = 1,040), kuris leidzia daryti prielaidg, jog
autonomija Siame tyrime turi santykinai mazesn¢ reikSme¢ darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Analizuojant darbuotojy psichologinés gerovés raiSkg nustatyta, kad pasitenkinimas gyvenimu
Lietuvoje yra Siek tiek nei vidutinis (M = 3,48; SD = 0,979). Pasitenkinimas labiausiai pasireiskia
tuomet, kai darbuotojai apskritai gerai jauciasi bidami Lietuvos pilieciais (M = 3,53; SD = 0,936) ir
tada, kad jie jauciasi gerai gyvendami Lietuvoje (M = 3,43; SD = 1,022). Gauti duomenys leidzia
teigti, kad darbuotojai patiria vidutinj pasitenkinimg tiek savo pilietiniu statusu, tieck gyvenimo
Lietuvoje salygomis, kas rodo santykinai palanky bendra gyvenimo Salyje vertinimg psichologinés
geroves kontekste.

Apibendrinus darbuotojy psichologinés gerovés tyrimo rezultatus galima teigti, kad bendras
darbuotojy psichologinés geroveés lygis yra vidutinis. Ryskiausiai darbuotojy psichologinéje gerovéje
iSryskéja pasitenkinimas santykiais su artimaisiais, tarpasmeniniais santykiais, darbu ir gyvenimu
Lietuvoje. Vidutiniskai pasireiskia optimizmas, pasitenkinimas fizine sveikata ir pragyvenimo lygiu.
Silpniausiai iSryskéja neigiamas emocingumas, nors kai kurios neigiamo emocingumo apraiskos
darbuotojy patirtyse islieka.

4.3.3. Vadovo emocinio intelekto ir darbuotoju psichologinés gerovés sasajos

Siekiant atskleisti sgsajas tarp vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés gerovés buvo
atlikta koreliaciné analizé ir nustatyti korealiacijos koeficientai, kuriy pagrindu jvertintos vadovo
emocinio intelekto dimensijy (samoningumo, saves valdymo, savimotyvacijos ir tarpasmeninés
kompetencijos) sasajos su darbuotojy psichologinés gerovés dedamosiomis (optimizmu,
pasitenkinimu pragyvenimo lygiu, neigiamu emocingumu, pasitenkinimu santykiais su artimaisiais,
pasitenkinimu tarpasmeniniais santykiais, pasitenkinimu fizine sveikata, pasitenkinimu darbu ir
pasitenkinimu gyvenimu Lietuvoje).

Remiantis tyrimo rezultatais, nustatyta, kad vadovo sgmoningumas yra statistiSkai reikSmingai susijes
su darbuotojy psichologine gerove, o atskiry kriterijy analizé leidZia iSrySkinti skirtingo stiprumo
sgsajas su darbuotojy psichologinés gerovés komponentais (zr. 1 pav.).

Pasitenkinima Pasitenkinim  Pasitenkinima

s MNeigiamas  as santykiais s Pasitenkinima
pragyvenimo  emocingu su tarpasmeninia Pasitenkinimas ~ Pasitenkinima s gyvenimu
Cptimizmas Iygiu mas artimaisiais is santykiais fizine sveilkata s darbu Lietuvoje

Savimone FPearsaon 413 249 370 241 330 358 377 .286
Caorrelation

Sig. (1-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

I 209 209 209 209 209 209 209 209

Sacialinis ir emacinis Pearsan .403 .380 401 .284 422 411 .387 279
sgmaningumas Correlation

Sig. (1-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

il 209 209 209 209 209 209 209 209

Sava ir kity emocijy Pearsan 430 379 383 318 350 418 392 305
atpaZinimas ir Caorrelation

suvokimas Sig. (1-tailed) <.001 <001 <001 <001 <001 <001 <.001 <001

I 209 209 209 209 209 209 209 209

Empatija FPearsaon .456 325 436 .296 364 .378 373 .281
Carrelation

Sig. (1-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001

il 209 209 209 209 209 209 209 209

Emaocijy israiska FPearsaon .294 345 142 350 417 ATT 335 153
Caorrelation

Sig. (1-tailed) <.001 <.001 020 <.001 <.001 .005 <.001 014

il 209 209 209 209 209 209 209 209

1 pav. Vadovo emocinio intelekto sgmoningumo klasterio bei darbuotojy psichologinés gerovés dimensijy
$35aj0s
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Silpnos, taciau didziausios tarpusavio sgsajos nustatytos, tarp vadovo savimonés ir darbuotojy
optimizmo (r = 0,413, p < 0,001) bei darbuotojy pasitenkinimo darbu (r = 0,370, p < 0,001).
Maziausiai vadovo savimoné susijusi su darbuotojy pasitenkinimu santykiais su artimaisiais (r =
0,241, p < 0,001) ir pasitenkinimu gyvenimo lygiu (r = 0,249, p < 0,001), o Sios tarpusavio sgsajos
laikytinos labai silpnomis. Likusios vadovo savimonés ir darbuotojy psichologinés gerovés rodikliy
tarpusavio sgsajos priskirtinos silpnoms arba labai silpnoms

Nustatyta, kad vadovo socialinis ir emocinis sgmoningumas silpnai, taciau statistiSkai reikSmingai
susijes su darbuotojy pasitenkinimu tarpasmeninias santykiais (r = 0,422, p < 0,001) bei
pasitenkinimu fizine sveikata (r = 0,411, p < 0,001). Labai silpnos vadovo socialinio ir emocinio
sagmoningumo s3asajos nustatytos su darbuotojy pasitenkinimu gyvenimu Lietuvoje (r = 0,279, p <
0,001) ir pasitenkinimu santykiais su artimaisiais (r = 0,284, p <0,001). Likusios sgsajos — silpnos.

Analizuojant vadovo savo ir kity emocijy atpazinimg ir suvokima, nustatyta, kad silpnos, tarpusavyje
didziausios sgsajos, yra su darbuotojy optimizmu (r = 0,430, p < 0,001) bei darbuotojy pasitenkinimu
fizine sveikata (r = 0,418, p < 0,001). Maziausiai vadovo savo ir kity emocijy atpaZinimas ir
suvokimas yra susijes su darbuotojy pasitenkinimu gyvenimu Lietuvoje (r = 0,305, p < 0,001) ir
darbuotojy pasitenkinimu santykiais su artimaisiais (r = 0,318, p < 0,001), o Sios tarpusavio s3sajos
laikytinos silpnomis. Kitos vadovo savo ir kity emocijy atpazinimo ir suvokimo sgsajos su darbuotojy
psichologinés gerovés yra silpnos.

Silpnos, taiau tarpusavio stipriausios sgsajos nustatytos tarp vadovo empatijos ir darbuotojy
optimizmo (r = 0,456, p < 0,001). Maziausios vadovo empatijos sgsajos nustatytos su darbuotojy
pasitenkinimu gyvenimu Lietuvoje (r = 0,281, p < 0,001) ir pasitenkinimu santykiais su artimaisiais
(r=0,296 p <0,001) — Sios tarpusavio sgsajos priskirtinos labai silpnoms. Kitos vadovo empatijos ir
darbuotojy psichologinés geroves kriterijy tarpusavio sgsajos islieka silpnos arba labai silpnos, nors
ir statistiSkai reikSmingos.

Silpna, bet didziausia tarpusavyje, sgsaja nustatyta tarp vadovo emocijy iSraiSkos ir darbuotojy
tarpasmeniniy santykiy (r = 0,417, p < 0,001). Maziausios s3gsajos fiksuotos tarp vadovo emocijy
iSraiskos ir darbuotojy neigiamy emocijy patyrimo (r = 0,142, p <0,05) bei darbuotojy pasitenkinimo
gyvenimu Lietuvoje (r = 0,153, p < 0,05). Tai rodo, kad nors kai kurios sgsajos yra statistiskai
reik§mingos, emocijy iSraiSkos kriterijaus rySiai su darbuotojy psichologine gerove apskritai yra labai
silpni. Kitos sgsajos laikomos labai silpnomis arba labai silpnomis.

Gauti rezultatai rodo, kad vadovo emocinio intelekto sqgmoningumo dimensijos kriterijai yra
statistiSkai reiksmingai susije su darbuotojy psichologinés gerovés dedamosiomis, taciau dauguma
nustatyty sqsajy yra silpnos arba labai silpnos.

Nustatyta, kad vadovo saves valdymas yra statistiSkai reikSmingai susijes su darbuotojy psichologine
gerove, o atskiry kriterijy analizé¢ leidzia iSrySkinti skirtingo stiprumo sgsajas su darbuotojy
psichologinés gerovés komponentais (zr. 2 pav.).
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Fasitenkinima

Fasitenkinima Fasitenkinima 5 Fasitenkinima Fasitenkinima

s pragyvenimo Ieigiamas s saniykiais su  tarpasmeniniai s fizine Fasitenkinima = gyvenimu

Optimizmas lygiu EMOCiNgUMas artimaisiais 5 santykiais sveikata s darbu Lietuvoje
Savo emocijy valdymas  Pearson Carrelation 529 211 520 333 .355 .458 420 .401
Sig. (2-tailed) <.001 002 <001 <.001 <.001 <.001 <.001 <001
I 209 209 209 209 209 209 209 209
Savikontrole Fearson Carrelation 482 207 507 332 373 .439 420 397
Sig. (2-tailed) <.001 003 <001 <.001 <.001 <.001 <.001 <001
I 209 209 209 209 209 209 209 209
Streso valdymas Fearson Correlation 530 .250 561 319 346 .485 458 465
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
I 209 209 209 209 209 209 209 209
Adekvatus saves ir FPearson Correlation 481 281 396 409 459 .370 414 332
savo emocijy vertinimas - gig o tajjeq) <.001 <007 <.001 <.001 <.001 <.001 <001 <.001
I 209 209 209 209 209 209 209 209

2 pav. Vadovo emacinio intelekto saves valdymo klasterio bei darbuotojy psichologinés gerovés dimensijy
$35aj0s

Vidutinés, taciau tarpusavio didZiausios sgsajos nustatytos tarp vadovo savo emocijy valdymo ir
darbuotojy optimizmo (r = 0,529, p < 0,001) bei darbuotojy neigiamo emocingumo (r = 0,520, p <
0,001). Silpna, maziausia tarpusavio sgsaja, nustatyta tarp vadovo savo emocijy valdymo ir
darbuotojy pasitenkinimu gyvenimo lygiu (r = 0,211, p < 0,01). Kitos vadovo saves valdymo ir
darbuotojy psichologinés gerovés tarpusavio sgsajos statistisSkai reik§Smingos, taciau silpnos.

Taip pat vidutiné tarpusavio sgsaja nustatyta tarp vadovo savikontrolés ir darbuotojy neigiamo
emocingumo (r = 0,507, p < 0,001). Labai silpnai vadovo savikontrol¢ yra susijusi su darbuotojy
pasitenkinimu pragyvenimo lygiu (r = 0,207, p < 0,01). Likusios savikontrolés ir darbuotojy
psichologinés gerovés tarpusavio sgsajos statistiSkai reikSmingos, bet yra silpnos.

Analizuojant saves valdymo kriterijus, nustatytos vidutinés, bet tarpusavyje didziausios sgsajos tarp
vadovo streso valdymo ir darbuotojy neigiamo emocingumo (r = 0,561, p < 0,001) bei darbuotojy
optimizmo (r = 0,530, p < 0,001). Maziausiai vadovo streso valdymas susijes su darbuotojy
pasitenkinimu pragyvenimo lygiu (r = 0,250, p < 0,001). Likusios vadovo streso valdymo ir
darbuotojy psichologinés geroveés yra silpnos, nors ir statistiSkai reikSmingos.

Silpnos tarpusavio sgsajos nustatytos tarp vadovo adekvataus saves ir savo emocijy vertinimo ir
darbuotojy optimizmo (r = 0,481, p < 0,001) ir pasitenkinimo tarpasmeniniais santykiais (r = 0,459,
p < 0,001). Labai silpna sgsaja nustatyta tarp vadovo adekvatus saves ir savo emocijy vertinimo ir
darbuotojy pasitenkinimo pragyvenimo lygiu (r = 0,281, p <0,001). Likusios sgsajos silpnos.

Rezultatai rodo, kad vadovo emocinio intelekto saves valdymo dimensija yra statistiskai reikSmingai
susijusi su darbuotojy psichologine gerove, o nustatytos sgsajos dazniausiai yra vidutinio arba silpno
ir kartais labai silpno stiprumo.

Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad vadovo savimotyvacija yra statistiSkai reikSmingai
susijusi su darbuotojy psichologine gerove, o atskiry kriterijy analizé leidzia iSrySkinti skirtingo
stiprumo s3sajas su darbuotojy psichologinés gerovés komponentais (zr. 3 pav.).
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Pasitenkinim Pasitenkinim  Pasitenkinim

as Neigiamas  as santykiais as Pasitenkinim Pasitenkinim
pragyvenimo  emacinguma su tarpasmenini as fizine Pasitenkinim  as gyvenimu
Optimizmas Iygiu S artimaisiais  ais santykiais sveikata as darbu Lietuvaje
Matyvacija FPearson Carrelation .353 .230 .252 .445 .553 .254 .425 277
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
N 209 209 209 209 209 209 209 209
Optimizmas Pearson Correlation 531 234 501 385 399 434 443 403
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
I 209 209 209 209 209 209 209 209
Pasitikejimas savimi Pearsan Carrelation 142 ATT -012 .305 .389 .067 .207 .053
Sig. (2-tailed) 040 .010 858 <.001 <.001 335 .003 A48
N 209 209 209 209 209 209 209 209

3 pav. Vadovo emocinio intelekto savimotyvacijos klasterio bei darbuotojy psichologinés gerovés dimensijy
$3saj0s

Vidutinés sgsajos nustatytos tarp vadovo motyvacijos ir darbuotojy pasitenkinimu tarpasmeniniais
santykiais (r=10,553, p <0,001). Kiek mazesnés, taciau jau silpnos sgsajos fiksuotos tarp motyvacijos
ir pasitenkinimu santykiais su artimaisiais. MaZiausiai vadovo motyvacija susijusi su darbuotojy
pragyvenimo lygiu (r = 0,230, p < 0,001). Kitos tarpusavio sgsajos yra silpnos, ta¢iau statistiSkai
reiSkmingos.

Vadovo optimizmas vidutiniskai susij¢s su darbuotojy optimizmu (r= 0,531, p <0,001) ir darbuotojy
neigiamo emocingumo (r = 0,501, p < 0,001). Silpnos s3sajos nustatytos tarp vadovo optimizmo ir
darbuotojy pasitenkinimu darbu ( r = 0,443, p < 0,001) bei fizine sveikata (r = 0,434, p < 0,001).
Labai silna sgsaja fiksuota su pasitenkinimu pragyvenimo lygiu (r = 0,234, p < 0,001). Likusios
sasajos yra silpno reiskmingumo.

Silpnos sgsajos nustatytos tarp vadovo pasitik¢jimo savimi ir darbuotojy pasitenkinimu
tarpasmeniniais santykiais (r = 0,389, p < 0,001) bei santykiais su artimaisiais (r = 0,305, p <0,001).
Taip pat nustatyta labai silpna neigiama sgsaja tarp vadovo pasitikéjimo savimi ir darbuotojy
neigiamo emocingumo (r = - 0,12), rodanti, kad didesnis vadovo pasitikéjimas savimi yra susijes su
nezymiai maZesniu darbuotojy neigiamu emocingumu. Kitos sasajos yra labai silpnos.

Gauti rezultatai parodo, kad vadovo emocinio intelekto savimotyvacijos dimensijos kriterijai yra
statistiSkai reikSmingai susije su darbuotojy psichologinés gerovés dedamosiomis, taciau vyrauja tik
kelios vidutinio stiprumo sgsajos, o dauguma jy yra silpnos ar labai silpnos.

Taip pat nustatyta, kad vadovo tarpasmeniné¢ kompetencija yra statistiSkai reikSmingai susijusi su
darbuotojy psichologine gerove, o atskiry kriterijy analiz¢ leidZia iSrySkinti skirtingo stiprumo sasajas
su darbuotojy psichologinés gerovés komponentais (Zr. 4 pav.).
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Pasitenkinim Pasitenkinim  Pasitenkinim

as Meigiamas as santykiais as FPasitenkinim Pasitenkinim
pragyvenimo  emaocinguma su tarpasmenini as fizine Pasitenkinim  as gyvenimu

Optimizmas lygiu 5 artimaisiais  ais santykiais sveikata as darbu Lietuvaje
Santykiy valdymas Pearson Correlation .528 327 458 425 547 468 .538 375
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
I 209 209 209 209 209 209 209 209
Socialine kompetencija  Pearson Correlation .365 .289 .220 422 523 .264 .454 .280
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
I 209 209 209 209 209 209 209 209
Prablemy ir kanflikty Pearson Carrelation 579 249 491 351 350 494 462 454
sprendimas Sig. (2-tailed) <001 <001 <.001 <001 <001 <.001 <001 <001
I 209 209 209 209 209 209 209 209
Kaomandinis darbas Pearson Correlation 521 320 398 477 522 423 510 389
Sig. (2-tailed) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
N 209 209 200 209 209 200 209 209

4 pav. Vadovo emocinio intelekto tarpasmeninés kompetencijos klasterio bei darbuotojy psichologinés
gerovés dimensijy s3sajos

Vidutinés, tarpusavio stipriausios vadovo santykiy valdymo sgsajos yra su darbuotojy pasitenkinimu
tarpasmeniniais santykiais (r = 0,547, p < 0,001), pasitenkinimu darbu (r = 0,538, p < 0,001) bei
optimizmu (r = 0,528, p < 0,001). Silpnos sgsajos nustatytos su darbuotojy neigiamu emocingumu (r
= 0,458, p < 0,001), taip pat su pasitenkinimu fizine sveikata (r = 0,468, p < 0,001) ir pasitenkinimu
santykiais su artimaisiais (r = 0,425, p < 0,001). Silpnos s3sajos pastebétinos tarp vadovo santykiy
valdymo ir darbuotojy pasitenkinimu pragyvenimo lygiu (r = 0,327, p < 0,001) bei pasitenkinimu
gyvenimu Lietuvoje (r = 0,375, p < 0,001)

Analizuojant vadovo socialing kompetencija, nustatyta, kad vidutiné, tarpusavio stipriausia vadovo
sasaja yra su darbuotojy pasitenkinimu tarpasmeniniais santykiais (r = 0,523, p < 0,001). Silpnos
sasajos nustatytos su darbuotojy pasitenkinimu darbu (r = 0,454, p < 0,001) ir santykiais su
artimaisiais (r = 0,422, p <0,001), Labai silpna sgsaja nustatyta tarp vadovo socialinés kompetencijos
darbuotojy neigiamo emocingumo (r = 0,220, p = 0,001). Kitos tarpusavio sgsajos tarp vadovo ir
darbuotojy yra labai silpnos arba labai silpnos.

Nustatyta, kad tarp vadovo problemy ir konflikty sprendimo bei darbuotojy optimizmo yra vidutinés
sasajos (r = 0,579, p <0,001). Silpnos sasajos fiksuotos tarp vadovo problemy ir konflikty sprendimo
ir darbuotojy pasitenkinimu fizine sveikata (r = 0,494, p < 0,001) bei neigiamo emocingumo (r =
0,491, p < 0,001), o labai silpna — su darbuotojy pasitenkinimu pragyvenimo lygiu (r = 0,249, p <
0,001). Likusios tarpusavio sgsajos yra silpnos.

Vidutinés, tarpusavyje stipriausios s3sajos pastebimos tarp vadovo komandinio darbo ir darbuotojy
pasitenkinimu tarpasmeniniais santykiais (r = 0,522, p < 0,001), optimizmu (r = 0,521, p < 0,001) bei
pasitenkinimu darbu (r = 0,510, p < 0,001). Silpnos sgsajos nustatytos tarp vadovo komandinio darbo
ir darbuotojy pasitenkinimu santykiais su artimaisiais (r = 0,477, p < 0,001) ir pasitenkinimu fizine
sveikata (r = 0,423, p < 0,001). Maziausiai vadovo komandinio darbo sasaja yra susijusi darbuotojy
pasitenkinimu pragyvenimo lygiu (r = 0,320, p < 0,001). Likusios sasajos yra silpnos.

Gauti rezultatai rodo, kad vadovo emocinio intelekto tarpasmeninés kompetencijos dimensija
pasizymi statistiskai reikSmingomis sgsajomis su darbuotojy psichologine gerove, kurios daugeliu
atvejy yra vidutinio ir silpno, ir tik keliais atvejais labai silpno stiprumo.

Apibendrinus tyrimo metu gautus rezultatus, nustatyta, kad visos analizuotos vadovo emocinio
intelekto dimensijos (sgmoningumas, saves valdymas, savimotyvacija ir tarpasmeninés kompetencija)
yra statistiSkai reikSmingai susijusios su darbuotojy psichologinés gerovés dedamosiomis. Taciau
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svarbu pazyméti, kad dauguma nustatyty sqsajy pagal koreliacijos koeficienty dydj yra labai silpno,
silpno arba vidutinio stiprimo.
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ISvados

1. Remiantis mokslinés literattiros analize, emocinis intelektas gali bati apibréziamas kaip gebéjimas
atpazinti savo ir kity jausmus bei emocijas, tinkamai suprasti teigiamas, neigiamas emocijas ir
jausmus savyje bei kituose, emocijas panaudoti ir iSreiksti, valdyti savo ir kity teigiamas bei
neigiamas emocijas, kontroliuoti ir vertinti savo bei kity emocijas, apdoroti, pritaikyti emocing
informacijg ir zinias. Taip pat Sis konstruktas pateikiamas kaip tam tikros asmenybinés savybeés
ar charakteristikos, emocinés ir socialinés kompetencijos, jgiidziy ir geb¢jimy rinkinys.

2. ISanalizavus ir susisteminus moksling literatiirg i$skirti keturi pagrindiniai vadovo emocinio
intelekto klasteriai ir juos sudarantys komponentai. Samoningumo klasteris, kurj sudaro
savimong, socialinis ir emocinis sgmoningumas, savo ir kity emocijy atpazinimas bei suvokimas,
empatija ir emocijy iSraiSka. Saves valdymo klasteris ir jj sudarantys komponentai — savo emocijy
valdymas, savikontrolé, streso valdymas bei adekvatus saves ir savo emocijy vertinimas.
Savimotyvacijos Klasteris ir jo komponentai — motyvacija, optimizmas ir pasitikéjimas.
Tarpasmeninés kompetencijos klasteris, kurj sudaro santykiy valdymo, socialinés kompetencijos,
problemy ir konflikty sprendimo ir komandinio darbo komponentai.

3. Atlikta mokslinés literatiiros analize leidzia psichologing gerove apibrézti kaip pasitenkinima,
sudétinj konstruktg ir kompleksinj derinj. ISanalizavus moksling literattirg iSskiriamos pagrindinés
darbuotojy psichologinés dimensijos: optimizmas, pasitenkinimas pragyvenimo lygiu, Seima ir
artimaisiais, tarpasmeniniais santykiais, fizine sveikata ir darbu bei neigiamas emocingumas.

4. Teorin¢ analiz¢ atskleidzia, kad vadovo emocinis intelektas yra reikSmingas veiksnys, turintis
tiesioginj poveikj darbuotojy gerovei ir psichologinei gerovei. Dauguma Sios problematikos
tyrimy yra atlikti uzsienio mokslininky, o Lietuvos kontekste $iy konstrukty sgsajos nagrinéjamos
tik fragmentiSkai. Uzsienio autoriy tyrimai pabrézia, kad emocinio intelekto komponentai —
savimong, savikontrolé, socialinis sgmoningumas ir santykiy valdymas stiprina darbuotojy
pasitenkinimu darbu, jsitraukima, saviveiksmingumg ir emocin¢ savijauta. Tuo tarpu Lietuvos
moksliniuose darbuose emocinis intelektas dazniau siejamas su valdymo produktyvumu,
organizacine kulttra ar veiklos efektyvumu, bet ne su darbuotojy gerove. Akivaizdus vadovy
emocinio intelekto bei darbuotojy psichologinés gerovés tarpusavio sgsajy tyrimy trikumas
pagrindZia biitinybe gilintis Sioje problematikoje tiek teoriniu, tiek empiriniu poZiiiriu.

5. Vadovy suvokiamo emocinio intelekto interpretacijy ir jo reikSmeés darbuotojy psichologinei
gerovei kokybinis tyrimas atskleidé, kad auksciausio lygmens vadovai emocinj intelektg suvokia
per savo kasdienes vadovavimo patirtis ir konkrecius elgesio buidus darbo situacijose. Vadovy
patirtys parode, jog emocinis intelektas néra suvokiamas kaip teorin¢ ar abstrakti sgvoka, bet
praktikoje pasireiSkiantis rei$kinys, turintis didele reikSme darbuotojy psichologinei gerovei.
Vadovo samoningumo kontekste labiausiai iSryskéjo vadovo empatija, saves valdymo kontekste
— emocijy demonstravimo sprendimai, savimotyvacijos kontekste — pasitikéjimo savimi
formavimo S$altiniai, o tarpasmeninés kompetencijos kontekste — komunikacijos jguidziai,
konflikty priémimy strategijos ir santykiy valdymo funkcijos.

6. Kiekybinis vadovo emocinio intelekto raiskos tyrimas atskleidé, kad klasteriy — sgmoningumo,
saves valdymo, savimotyvacijos ir tarpasmeninés kompetencijos — raiSka, darbuotojy vertinimy,
yra vidutini$ka ir skirtingai pasireiSkia per atskirus komponentus. RysSkiausiai darbuotojai
atpazjsta vadovy emocijy iSraiSka, socialing kompetencijg ir pasitikéjimag savimi, kurie susij¢ su
atvira emocine komunikacija, geb¢jimu bendradarbiauti bei kryptingu tiksly siekimu. Silpniau
atpazjstami savimonés, empatijos, savikontrolés ir streso valdymo komponentai, rodantys, kad
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vadovams ne visuomet pavyksta nuosekliai reflektuoti savo emocing biiseng, reguliuoti emocijas
ir efektyviai spresti konfliktines situacijas.

Darbuotojy psichologinés gerovés raiskos kiekybinis tyrimas atskleidé¢, jog bendras darbuotojy
psichologinés gerovés lygis yra vidutinis, taciau atskiros jos dimensijos pasireiskia nevienodai.
Stipriausiai darbuotojy psichologiné gerové siejasi su pasitenkinimu santykiais su artimaisiais,
pasitenkinimu tarpasmeniniais santykiais, pasitenkinimu darbu ir pasitenkinimu gyvenimu
Lietuvoje. Neigiamas emocingumas iSrySkéja silpniausiai, ta¢iau tam tikri neigiamo emocingumo
iSgyvenimai, tokie kaip emocinis iSsekimas ar nusivylimas, darbuotojy patirtyse pasitaiko
pakankamai daznai.

Vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés geroveés sgsajy tyrimas atskleide, kad
dauguma vadovo emocinio intelekto klasteriy su darbuotojy psichologinés gerovés dimensijomis
siejasi silpnai arba vidutiniskai, o stipriy ar labai stipriy sgsajy nenustatyta. Didziausia nustatyta
sgsaja (vidutinio stiprumo) fiksuota tarp vadovo tarpasmeninés kompetencijos Kklasteriui
priskiriamo problemy ir konflikty sprendimo ir darbuotojy optimizmo dedamosios, o maziausia
(labai silpno, neigiamo stiprumo) — tarp savimotyvacijos klasteriui priskiriamo pasitikéjimo
savimi ir darbuotojy neigiamo emocingumo dedamosios.
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Rekomendacijos

Imoniy vadovams:

1. Nuosekliai stiprinti savo emocinio intelekto ugdyma, orientuojantis ne tik j tas emocinio intelekto
kompetencijas, kurios vadovy patirtyse iSrySkéjo kaip labiausiai pasireiskiancios, bet ir  silpniau
atpazjstamas ar reCiau taikomas kompetencijas, atsisakant vien teoriniy sgvoky Zzinojimo ir
akcentuojant praktiniy kompetencijy plétojima per refleksija, realiy situacijy analiz¢ ir patirtinj
mokymasi.

2. Kryptingai taikyti darbuotojy psichologinés gerovés palaikymo priemones, orientuotas j emocinio
iSsekimo, nusivylimo ir ilgalaikio streso prevencija, kuriant palaikancig darbo aplinka,
subalansuojant darbo kraivius ir skatinant atvirg emocing komunikacija.

3. Skirti didesnj démes] samoningam emocinio intelekto taikymui kasdienése vadovavimo
situacijose, siekiant, kad tokios kompetencijos kaip empatija, savimon¢, emocijy reguliavimas ar
problemy ir konflikty sprendimas biity darbuotojams aiskiai atpazjstamos ir teigiamai patiriamos
kasdiené¢je darbo aplinkoje.

Imoniy darbuotojams:

1. Samoningiau reflektuoti savo emocing savijautg ir darbo patirtis, atkreipiant démesj ] ilgalaikio
streso, emocinio i§sekimo ar nusivylimo pozymius ir, esant poreikiui, pasinaudoti organizacijoje
teikiamomis psichologinés gerovés palaikymo galimybémis.

2. Teikti konstruktyvy griztamaji ryS] vadovams apie patiriamas emocines situacijas ir

VW —

tarpusavio supratimo darbo aplinkoje.

Tyréjams:

1. Placiau ir giliau analizuoti vadovo emocinio intelekto suvokimo ir jo raiSkos skirtumus tarp
vadovy ir darbuotojy perspektyvy, siekiant atskleisti, kodé¢l vadovai savo emocinio intelekto
pasireiSkimg vertinima kaip rysky ir reikSmingg, o darbuotojai Sias kompetencijas daZnai atpazjsta
silpniau. Tolesniuose tyrimuose tikslinga nagrinéti galimus tarpininkaujancius veiksnius, tokius
kaip komunikacijos pobidis, griztamojo ry$io kultira ar organizacinis kontekstas, galinCius
paaiskinti nustatyty sasajy silpng ar vidutinj stipruma.
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Priedai

1 priedas. Emocinio intelekto samprata

Autorius, metai

Apibrézimas / samprata

Saltinis, metai

Ekman ir Friesen
(1975)

Emocinis intelektas — tai gebé&jimas valdyti savo bei vertinti kity
emocijas.

Ekman ir Friesen
(1975)

Saloveyir Mayer
(1989)

Emocinis intelektas — savo emocijy supratimas — tiek teigiamy, tiek
neigiamy, tiksliai ir efektyviai emocing
informacijg bei turéti jzvalga, sumaniai sprendziant problemas.

Tugade ir
Fredrickson (2008)

Mayer ir Salovey
(1990)

Emocinis intelektas — i SOGZMMMINKINYG. |cidZiantis stebéti savo ir

kity emocijas bei jas panaudoti mastymui ir veiksmams valdyti.

Tominey, O‘Bryon,
Rivers ir Shapses
(2017)

Goleman (1995)

Emocinis intelektas — gebéjimas atpazinti, suprasti ir valdyti savo ir
kity jausmus bei emocijas.

Goleman (1995)

Harrison (1997)

Emocinis intelektas — gebéjimas uzjausti kitus zmones ir susidoroti
su emociniais santykiais.

Harrison (1997)

Mayer ir Salovey
(1997)

Emocinis intelektas — apimanti emocijy savyje ir
kituose suvokimg bei panaudojima, jog buty lengviau atlikti veikla,
suprasti emocijas bei emocines Zinias, reguliuoti j jas savyje,
kituose.

Mayer ir Salovey
(1997)

Bandura (1997)

Emocinis intelektas yra gebéjimas suprasti ir reguliuoti emocijas.

Bandura (1997)

Weisinger (1998)

Emocinis intelektas — tai gebéjimas priversti emocijas veikti jums,
naudojant jas taip, kad baty pasiekti norimi rezultatai.

Weisinger (1998)

Salovey ir Sluyter
(1999)

Emocinis intelektas — gebéjimas tinkamai suvokti, vertinti
emocijas, jas pasiekti ir generuoti, kad §ios palaikyty mastyma.

Emocinis intelektas — tai [EiISIUDIaSHICMOcHas, [URmas ir valdyti

emocijas taip, kad padidéty emociné ir intelektualiné pazanga.

Salovey ir Sluyter
(1999)

Abraham (1999)

Emocinis intelektas — tai gebejimas stebéti savo, kity jausmus ir
emocijas, juos atskirti, ir naudoti $ig informacija savo mastymui bei
veiksmams vadovauti.

Abraham (1999)

Boyatzis, Goleman ir
Rhee (2000)

Emocinis intelektas — gebéjimas pazinti, sukontroliuoti savo ir kity
emocijas.

Boyatzis, Goleman ir
Rhee (2000)

Mayer, Salovey ir
Caruso (2000)

Emocinis intelektas —
gauna naudos.

, kuris apdoroja emacijas ir i8 jy

Mayer, Salovey ir
Caruso (2000)

Palmer, Burgessir
Stough (2001)

Emocinis intelektas — , padedanti atpaZinti potencialius
lyderius ir ugdyti efektyvius lyderystés jgaidZius jvairiose jmonése.

Palmer, Burgess ir
Stough (2001)

Mayer ir Forgas
(2001)

Emocinis intelektas — tai gebéjimas suprasti ir pritaikyti emocing
informacija.

Mayer ir Forgas
(2001)

Cherniss ir Goleman
(2001)

Emocinis intelektas — tai gebéjimas valdyti savo ir kity emocijas,
kuris siejamas su auk$tesnémis profesinémis pareigomis.

Cherniss ir Goleman
(2001)

Sj6berg (2001) Emocinis intelektas — , lemiantis sékme gyvenime Sjoberg (2001)

ir psichologing gerove, atliekantis svarby vaidmenj formuojant

vadovy ir darbuotojy sgveikg darbo aplinkoje.
Vitello-Cicciu Emocinis intelektas — gebéjimas suvokti ir valdyti tiek savo, tiek kity | Vitello-Cicciu
(2002) emocijas. (2002)
Matthews, Zeidner ir Emocinis intelektas — gebéjimas atpazinti ir , jas Matthews, Zeidner ir
Roberts (2002) suprasti ir jsisavinti mintyse, reguliuoti teigiamas ir neigiamas Roberts (2002)

emocijas savyje ir kituose.

Ashkanasy ir
Daus (2002)

Emocinis intelektas — konceptas, turintis itin svarby poveikj vadybos
praktikai.

Ashkanasy ir
Daus (2002)
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Goleman, (2003)

Emocinis intelektas — tai gebéjimas, apimantis keturias pagrindines
sritis: savo jausmy pazinima, emocijy valdyma, gebéjima suprasti
kity Zmoniy jausmus ir tarpusavio santykiy valdyma.

Goleman, (2003)

Salovey ir Pizarro
(2003)

Emocinis intelektas — tai ne tik kaip numanomy apie tai, kaip
veikia emocijos, , bet ir kaip gebejimas §ias Zinias
panaudoti savo gyvenime.

Salovey ir Pizarro
(2003)

Bar-On (2003)

Emocinis intelektas — tai tarpusavyje susijusios emocinés, socialinés
kompetencijos [iSuGEEN lemiantys, kaip efektyviai mes
iSreiskiame bei suprantame save ir kitus, bendraujame bei
susitvarkome su kasdieniais poreikiais.

Bar-On (2003)

Kunnanatt (2004)

Emocinis intelektas — tai zmogaus gebéjimas panaudoti emocijas
kaip pagrindinj tarpasmeninio efektyvumo jrankj savo socialingje
aplinkoje.

Kunnanatt (2004)

Rooy ir Viswesvaran
(2004)

Emocinis intelektas — gebéjimy rinkinys (zodiniy ir neverbaliniy),
kuris leidzia Zmogui generuoti, atpazinti, i§reiksti, suprasti ir vertinti
savo ir kity emocijas, kad biity galima valdyti savo mastyma,

padedantj sékmingai susidoroti su aplinkos poreikiais ir spaudimu.

Rooy ir Viswesvaran
(2004)

Mayer, Salovey ir
Caruso (2004)

Emocinis intelektas — tai asmens gebéjimas atpazinti, suprasti ir
iSreik§i emocijas, valdyti jausmus bei naudoti juos kaip Zinias.

Mayer, Salovey ir
Caruso (2004)

Salovey ir Grewal
(2005)

Emocinis intelektas — , gebéjimas suvokti
emocijy kalbg ir vertinti sudétingus emocijy santykius.

Salovey ir Grewal
(2005)

Petrides, Pita ir
Kokkinaki (2007)

Emocinis intelektas —

Emocinis intelektas —emocinio saves suvokimo zvaigzdynas
zemesniuose asmenybés hierarchijos lygiuose.

, kuri jgalina ir skatina gerove.

Petrides, Pita ir
Kokkinaki (2007)

Schulze ir Roberts Emocinis intelektas — psichometrinis intuityviai patrauklios idéjos Birknerova (2011)
(2007) intervalas, kuriuo zmonés skiriasi savo emociniais jgiidziais ir $ie

skirtumai atsispindi jy realiame gyvenime.
loannidou ir Emocinis intelektas — tai loannidou ir
Konstantikaki (2008) Konstantikaki (2008)
Hoffmann ir Emocinis intelektas — gebéjimas atpazinti, suprasti, ir Hoffmann ir
Roggenwallner valdyti emocijas. Roggenwallner
(2008) (2008)
Chang (2008) Emocinis intelektas — , a@pimanti nuo emocinio Chang (2008)

suvokimo iki empatijos, optimizmo bei savikontrolés.

Palmer, Donaldson ir
Stough (2008)

Emocinis intelektas — tai gebéjimy, susijusiy Suemocijomis ir
emocinés informacijos apdorojimu, rinkinys.

Emocinis intelektas yra gebéjimas stebeti ir apmastyti emocijas ne
tik individo, bet ir kity viduje.

Palmer, Donaldson ir
Stough (2008)

Salovey, Mayer,
Caruso ir Yoo (2008)

Emocinis intelektas — [ EHGIMEROMPCICHNURNERROoH -ocijy
kuping informacijg ir naudoti ja kognityvinei veiklai, pavyzdziui,
problemy sprendimui, vadovavimui bei energijos sutelkimui j
tinkama elgesi.

Salovey, Mayer,
Caruso ir Yoo (2008)

Bradberry ir Greaves
(2009)

Emocinis intelektas — gebéjimas atpaZinti, suprasti emocijas savyje
bei kituose ir panaudoti §j suvokima valdant savo elgesj, santykius.

Bradberry ir Greaves
(2009)

Ameriks, Wranik ir
Salovey (2009)

Emocinis intelektas yra , husakanti, kaip
efektyviai individas identifikuoja, supranta ir reguliuoja emocijas, 0
véliau jas panaudoja spresdamas problemas ir priimdamas
sprendimus.

Ameriks, Wranik ir
Salovey (2009)

Chakraborty ir Konar
(2009)

Emocinis intelektas — tai , Susijusi su Zzmogaus
emocijy modeliavimu, atpazinimu ir valdymu.

Chakraborty ir Konar
(2009)

Nelis, Quoidbach,
Mikolajczak ir
Hansenne (2009)

Emocinis intelektas reiskia individualius emocinés informacijos
suvokimo, apdorojimo, reguliavimo ir panaudojimo skirtumus.

Nelis, Quoidbach,
Mikolajczak ir
Hansenne (2009)
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Harms ir Credé
(2010)

Emocinis intelektas — ne tik ir , betir

ju bei integravimas j pazinima.

Harms ir Credé
(2010)

Schutte, Malouff,
Simunek, Mckenley
ir Hollander (2010)

Emocinis intelektas — gebéjimas suprasti ir reguliuoti emocijas.

Schutte, Malouff,
Simunek, Mckenley
ir Hollander (2010)

Nelson ir Low
(2010)

Emocinis intelektas — vienintelis svarbiausias kintamasis, turintis jtakos
asmeniniams pasickimams, karjeros sékmei, lyderystei ir
pasitenkinimui gyvenimu.

Emocinis intelektas — tai

patirtimi pagrjsto poziiirio ] mokymasi.

, reikalaujantis sistemingo,

Nelson ir Low
(2010)

Kidwell, Hardesty,
Murtha ir Sheng
(2011)

Emocinis intelektas — tai gebéjimas jgyti ir pritaikyti zinias i§ savo ir
kity emocijy naudingiems rezultatams pasiekti.

Kidwell, Hardesty,
Murtha ir Sheng
(2011)

Ramanauskas (2013)

Emocinis intelektas yra , jungianti mastyma ir jausmus bei
leidzianti efektyviau panaudoti tiek materialinius, tiek zmogiSkuosius
iSteklius.

Ramanauskas (2013)

Schutte, Malouff ir

Emocinis intelektas — gebéjimas identifikuoti, suvokti ir

Schutte, Malouff ir

Thorsteinsson (2013) | emocijas, ir kontroliuoti savo bei aplinkiniy jausmus. Thorsteinsson (2013)
Rauf (2013) Emocinis intelektas yra gebéjimas kontroliuoti savo ir kity emocijas Rauf (2013)
konkrecioje situacijoje.
Cote (2014) Emocinis intelektas yra , Susijusiy Su emocijomis ir emocine | Cote (2014)
informacija,
Chapman (2014) Emocinis intelektas — , kaip jus ir kiti jauciatés ir kg su tuo Chapman (2014)
daryti.
Emocinis intelektas — , Kas jauciasi gerai, o kas blogai ir kaip
i§ blogo pereiti prie gero.
Emocinis intelektas — jgndziai,
kurie padeda islikti pozityviems ir maksimaliai padidinti savo ilgalaik
laimg bei gerove.
Serrat (2017) Emocinis intelektas — gebéjimas atpazinti save, jvertinti ir valdyti savo, | Serrat (2017)
kity bei grupiy emocijas.
Kotsou, Emocinis intelektas — gebéjimai, susij¢ su emocijy identifikavimu, Kotsou,
Mikolajczak, , supratimu, valdymu ir naudojimu. Mikolajczak,
Heeren, Grégoire ir Heeren, Grégoire ir
Leys (2019) Leys (2019)
Purushothaman Emocinis intelektas — stimulo i§ aplinkos pri¢émimas, suvokiant Purushothaman
(2021) emocijas savyje ir kituose, padedant priimti apgalvotus sprendimus. (2021)
Gonzales (2022) Emocinis intelektas — tai gebéjimas atpazinti, suprasti ir jvertinti savo ir| Gonzales (2022)

zmoniy, su kuriais bendraujama, emocijas.

Emocinis intelektas — tai gebéjimas teisingai suvokti ir jvertinti savo
emocijas ir veiksmingai jas , kad bty palaikomi harmoningi
tarpasmeniniai santykiai.

Saha ir kt. (2023)

Emocinis intelektas yra esminis , atspindintis
lyderiy gebéjima suprasti, kaip jy emocijos ir veiksmai veikia
aplinkinius Zmones organizacijoje.

Saha ir kt. (2023)

1. Gebéjimas atpazinti / identifikuoti savo ir kity jausmus bei emocijas.
2. Gebéjimas teisingai suvokti / suprasti teigiamas ir neigiamas emaocijas ir jausmus savyje ir kituose.

Laurent (2024) Emocinis intelektas yra pagrindinis individo savybiy matmuo, susijes | Laurent (2024)
su daugybe psichologiniy prisitaikymo ir funkcionavimo rodikliy,
iskaitant didesng teigiama gerove, laime, klestéjima, su karjera
susijusius rezultatus, pasitenkinimg gyvenimu ir psichine bei fizine
sveikata.
Pozitriai:
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3. Gebéjimas panaudoti emocijas ir jas

4. Gebéjimas reguliuoti / valdyti teigiamas ir neigiamas savo ir kity emocijas.

5. Gebéjimas kontroliuoti ir vertinti savo ir kity emocijas.

6. Gebéjimas jgyti, - ir pritaikyti / panaudoti emocing informacija ir zinias.

7. Tam tikros asmeninés savybés ar charakteristikos (pvz.:
, ir kt.).
8. Emociniai ir socialiniai [z / kompetencijos.

0. ISHEAN ir rinkinys /

, uzuojauta kitiems ir
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2 priedas. Psichologinés gerovés samprata

Emocinio intelekto komponentai

savimi

Autorius, metai Komponentai Saltinis, metai
Gardner (1993) Savimoné 0 oF Birknerova
0 (2011)
Goleman (1995) Saves pazinimas Savireguliacija Motyvacija oF Goleman (1995)
Goleman (1998) Saves paZinimas: Emocinis § & Goleman (1998)
samoningumas a
Savireguliacija: Savikontrolé Patikimumas SaZiningumas Prisita a Inovacijos
Motyvacija: Pasiekimy siekimas Isipareigojimas Iniciatyva Optimizmas
Empatija: Kity supratimas Kity ugdymas Orientacija j [vairovés Politinis
paslaugas iSnaudojimas samoningumas
Komunikacija Konflikty Lyderysté Poky¢i
valdymas skatinimas
Bendradarbiavimas Komandiniai
(kooperacija) igudziai
Boyatzis ir kt. Savimoné Socialinis Schulze ir
(2000) samoningumas Roberts (2005)
Strettett (2000) Saves pazinimas Pasitikejimas Savikontrole Strettett (2000)




Socialiné
kompetencija

Socialinés Empatija Motyvacija
dimensijos:

Goleman (2001) Saves pazinimas Socialinis Goleman (2001)
sgmoningumas
Saves pazinimas
Goleman, Socialinés Sacialinis Goleman,
Boyatzis ir kompetencijos: samoningumas Boyatzis ir
McKee (2002) McKee (2002)

Bar-On (2003)

Saves paisymas Emociné Atkaklumas

savimoné

Saves suvokimas:

Nepriklausomybé

Savirealizacija

Tarpasmeninis Empatija Socialiné
intelektas: atsakomybé

Impulsy kontrolé

Prisitaikymas: Realios situacijos Problemy
suvokimas sprendimas

Bendra nuotaika: E&ifie gerove Optimizmas

Kunnanatt (2004)

Bar-On (2003)

Socialinis
samoningumas

Saves pazinimas Savireguliavimas

Petrides,
Frederickson ir

Prisitaikymas

Savollgkity
suvokimas

Kunnanatt
(2004)

Petrides,
Frederickson ir
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Norah (2004)

Impulsyvumas

Empatija

Salovey ir Grewal
(2005)

Emocijy suvokimas

Saviverté Savimotyvacija

Socialiné
kompetencija

Optimizmas

Emocijy naudojimas

loannidou ir
Konstantikaki
(2008)

Savo jausm
pazinimas

Bradberry ir

Norah (2004)

Emocijy
supratimas

Savimoné

Socialinis
sgmoningumas

Saves stebéjimas

Motyvy (paskaty)
ieskojimas

Salovey ir
Grewal (2005)

loannidou ir
Konstantikaki
(2008)

Bradberry ir

Greaves (2009)
Socialinés
kompetencijos:
Nelson ir Low
(2010)
Kappesser (2010) Saves pazinimas
Henry (2011) Saves pazinimas
Yeung (2012) Saves pazinimas

Greaves (2009)

Saves pazinimas Saves auginimas Nelsonir Low

(elgesio taikymas) (2010)
Socialinis Kappesser
sagmoningumas (2010)
Socialinis Henry (2011)
samoningumas
Tarpasmeninis Yeung (2012)

iSmanymas
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Schutte, Malouff,
ir Thorsteinsson,
(2013)

Savoligkitufemocijy
suvokimas

Stein, Book ir
Kanoy (2013)

Saves suvokimas: Emociné savimoné

SaviraiSka:

Tarpasmeniné
sritis:

Sprendimy Realybés testavimas

priémimas:

Brackett ir Rivers
(2014)

Chapman (2014)

Savimoné

Pan ir kt. (2014)

Emocijy stebéjimas

Simanskiené ir
Ramanauskas
(2014)

Savollgkit
suvokimas

Emocijy
naudojimas

Schutte,
Malouff, ir
Thorsteinsson,
(2013)

Saves
aktualizavimas

Savigarba

Emocijy priezaséiy ir
pasekmiy supratimas

Nepriklausomybé

Socialiné
atsakomybé

Problemy Impulsy valdymas

sprendimas

Optimizmas

Stein, Book ir
Kanoy (2013)

Tikslus emocijy
apibiidinimas

Brackett ir
Rivers (2014)

Savimotyvacija

Chapman (2014)

Emocijy
naudojimas

Pan ir kt. (2014)

Savimotyvacija

Simanskiené ir
Ramanauskas
(2014)
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Mohla (2015)

Saves paZinimas:

Savimotyvacija

Mayer, Caruso ir

Socialinis
samoningumas:

Salovey (2016)
Lynnir Lynn Saves pazinimas ir
(2016) savikontrolé
Goleman ir Savimoné:
Boyatzis (2017)
Socialinis
samoningumas:
Serrat (2017) Saves pazinimas

Optimizmas

Mastymo skatinimas

Emociné savikontrolé

It

0 emo Objektyvumas Savirai$ka Mohla (2015)
0
Impulsy kontrolé Savarankiskumas Prisitaikymas Problemy
sprendimas
Pasiekimy siekis Pasitenkinimas
Komandinis
nusiteikimas
Emocijy Mayer, Caruso ir
supratimas Salovey (2016)
Socialinis Asmeninis Tikslo ir vizijos Lynnir Lynn
meistriSkumas poveikis jvaldymas (2016)
Goleman ir
Boyatzis (2017)

Prisita a Pasiekimy Pozityvumas

orientacija
Organizacinis
samoningumas

Konflikty Komandinis darbas Ikvepianti

valdymas lyderyste
Savireguliacija Serrat (2017)
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Drigas ir
Papoutsi (2018)

Drigas ir Papoultsi Emociné vienybé Transcendencija Emocijy Socialinis
(2018) universalumas, , €mocijy samoningumas,

savirealizacija iSmanymas empatija, emocijy
diskriminacija

Saves pazinimas EROSEEZES. | Emociniai stimulai

emocijy suvokimas ir

Kotsou, Emocijy Kotsou,
Mikolajczak, supratimas Mikolajczak,
Heeren, Grégoire ir Heeren, Grégoire
Leys (2019) ir Leys (2019)
Purushothaman Savimoné Savireguliacija Savimotyvacija Purushothaman
(2021) (2021)

Kity valdymas:

1. Savimong (saves pazinimas, suvokimas): 22
Samoningumas (emocinis, politinis, socialinis, organizacinis): 13

N

Motyvacija (savimotyvacija): 10
Emociné savimoné (4) / savo emocijy suvokimas (4): 8

10. Savireguliacija/ savikontrolé: 7
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14. Optimizmas: 5

16. Socialiné kompetencija: 4
17. Impulsai: 4
18. Emocijy supratimas (5) / emocijy priezas¢iy ir pasekmiy supratimas (1): 6

19. Emocijy naudojimas: 3

20. Pasiekimai: 3

21. Komandinis darbas: 3

22. Problemy sprendimas:3
23. Kity emocijy suvokimas: 3

27. Socialiné atsakomybé: 2
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3 priedas. Psichologinés gerovés samprata

Autorius, metai

ApibréZimas / samprata

Saltinis, metai

Diener, Suh, Lucas ir
Smith (1999)

Keyes, Shmotkin ir

autonomijg, teigiamus santykius su kitais Zmonémis, gyvenimo
tikslo ir prasmés pojatj bei nuolatinio augimo ir tobuléjimo jausmas

Jung (1939) Psichologiné gerové — sékmingas pusiausvyros tarp priesingy jégy Amichai-Hamburger
— introversijos ir ekstraversijos sukiirimas asmenybéje (2009)
Ryff (1995) Psichologiné gerové — pozityvus poziiiris j save, valdymo jausma, Ryff (1995)

Van der Wal,
Karremans ir
Cillessen (2016)

Psichologiné gerové — suvokimas apie jsitraukimg i egzistencinius

Keyes, Shmotkin ir

Deci ir Ryan (2008)

Huppert (2009)

Amichai-Hamburger
(2009)

daugiausia démesio skiriant jgidziy ugdymui ir asmeniniam
augimui, kurie abu laikomi pagrindiniais visaver¢io ir prasmingo
gyvenimo rodikliais

Ryff (2002) gyvenimo i§8ukius Ryff (2002)

Smith ir kt. (2003) Psichologinés gerové — konstruktas apimantis jvairius kitus Rowold (2011)
svarbius konstruktus, tokius kaip depresija, nerimas, kancia, moralé

Diaz ir kt. (2006) Psichologiné gerové - teigiamas zmogaus funkcionavimas, Wells (2010)

Deci ir Ryan (2008)

Huppert (2009)

Psichologiné gerové — konceptas, nurodantis individualia
psichologinés pusiausvyros bliseng

Amichai-Hamburger
(2009)

Brumfitt (2009)

Sharma ir Sharma
(2010)

Stone, Schwartz,
Broderick ir Deaton
(2010)

Psichologiné gerové - nuotaikos ir nuotaikos sutrikimy lygis

Brumfitt (2009)

Sharma ir Sharma
(2010)

Psichologiné gerové — bendras zmogaus gyvenimo ir emocinés
biisenos vertinimas ir pagrindinis asmeny ir grupiy sveikatos
aspektas

Stone, Schwartz,
Broderick ir Deaton
(2010)

Salami (2011)

Psichologiné gerove — konstruktas, apimantis tiek emaocinius, tiek
kognityvinius elementus

Salami (2011)

Bulotaité, Pocititeé,
Bliumas ir
Dovydaitiené (2012)

Bagdonas,
Urbanavicitteé,
Kairys, Liniauskaité
ir Girdzijauskiené
(2012)

Steptoe ir kt (2015)

Matud, Lopez-
Curbelo ir Fortes
(2019)

Obrenovic, Jianguo,
Khudaykulov ir
Khan (2020)

Psichologiné gerove — daugiadimensinis konstruktas, atspindintis
optimaly, i sveikatg orientuotg individo funkcionavima

Bulotaite, Pocitte,
Bliumas ir
Dovydaitiené (2012)

Bagdonas,
Urbanaviciite,
Kairys, Liniauskaité
ir Girdzijauskiené
(2012)

Astatke, Weng ir
Chen (2024)

Matud, Lopez-
Curbelo ir Fortes
(2019)

Obrenovic, Jianguo,
Khudaykulov ir
Khan (2020)




Kubzansky ir kt.
(2023)

Psichologiné gerové — jausmai, pazinimo gebéjimai ir strategijos,
susijusios su teigiamu funkcionavimu (jskaitant hedoning ir
eudaimoning gerove), kurios siejamos su geresne fizine sveikata ir
ilgesniu gyvenimo trukme konstruktas

Kubzansky ir kt.
(2023)
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4 priedas. Kiekybinio tyrimo instrumentarijus

Tyrimo kriterijai

Teiginiai

1 diagnostinis blokas - samoningum:

as

Savimoné

1. Vadovas priimdamas sprendimus atsizvelgia j Savo emocing biiseng (pvz.:
nepriima skuboty sprendimy esant blogai nuotaikai).

2. Vadovas geba atpazinti savo klaidas ir naudoja jas savo tobuléjimui.

Socialinis ir emocinis
samoningumas

1. Vadovas jdémiai klausosi darbuotojy ir atpazjsta neverbalinius signalus
(pvz.: kiino kalba, tong, emocijas).

2. Vadovas suvokia santykius organizacijoje (pvz.: darbuotojy tarpusavio

dinamika, komanding atmosfera) ir atsizvelgia j darbuotojy poreikius bei

jausmus.

3. Vadovas suvokia efektyvaus bendravimo svarba organizacijoje ir geba

prisitaikyti prie skirtingy darbuotojy bei situacijy.

Savo ir kity emocijy atpazinimas ir
suvokimas

1. Vadovas aiskiai atpazjsta Savo emocijas, nuotaikg ir supranta, kaip jos gali
paveikti bendravimg su darbuotojais ar partneriais.

2. Vadovas geba tiksliai atpazinti kity darbuotojy emocijas ir suprasti, kaip jie
jauciasi.

3. Vadovas supranta, kad darbuotojy emocijos priklauso nuo situacijos ir
konteksto.

4. Vadovas geba atskirti tikras ir apsimestinas darbuotojy emocijas.

Empatija 1. Vadovas yra jautrus kity darbuotojy poreikiams ir juos supranta.

2. Vadovas geba jsijausti j darbuotojy jausmus bei poZitirj.

3. Vadovas geba pazvelgti | situacijg i$ kito Zmogaus perspektyvos.
Emocijy iraiska 1. Vadovas geba aiskiai ir uztikrintai i$reiksti Savo emocijas, nuomong hei

jsitikinimus.

2. Vadovas atvirai komunikuoja savo jausmus tiek Zodziu, tiek neverbaliniais
budais (pvz.: kiino kalba, tonu, mimikomis).

3. Vadovas geba konstruktyviai reiksti emocijas.

2 diagnostinis blokas - saves valdymas

Savo emocijy valdymas

1. Vadovas geba valdyti emocijas skirtingose darbinése situacijose.
2. Vadovas islaiko savo emocijy kontrole net stresinése situacijose.

3. Vadovas reguliuoja savo emocijas taip, kad jos nepriestarauty darbo
tikslams.

Savikontrolé

1. Vadovas geba valdyti savo impulsyvias reakcijas ir nemalonius jausmus.
2. Vadovas geba islaikyti ramybe ir kontrole esant spaudimui.

3. Vadovas reguliuoja savo jausmus, mintis ir elgesj pagal asmeninius
vertybinius principus.

Streso valdymas

1. Vadovas geba islikti ramus ir susikaupes sudétingose ar jtemptose
situacijose.

2. Vadovas geba lankséiai reaguoti j nepalankius jvykius ir stresines
situacijas.

3. Vadovas islaiko vidine pusiausvyra, neleidziant emocijoms trikdyti darbo.
4. Vadovas geba valdyti savo reakcijas stresinése darbo situacijose.

Adekvatus saves ir savo emocijy
vertinimas

1. Vadovas geba adekvaciai vertinti savo kompetencijas.
2. Vadovas geba objektyviai jvertinti savo jausmus ir elges;.

3. Vadovas realistiskai vertina savo stiprigsias ir silpnasias puses.

3 diagnostinis blokas - savimotyvaci

ja
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Motyvacija

1. Vadovas siekia tiksly, rodo iniciatyva ir nuolat stengiasi tobuléti.
2. Vadovas islaiko atkaklumg susidires su isstkiais ir sunkumais.
3. Vadovas veikia kryptingai ir nuosekliai siekia savo tiksly.

4. Vadovas iSlaiko motyvacija siekdamas tiksly tiek asmeniniame,
tiek profesiniame gyvenime.

Optimizmas

1. Vadovas geba matyti teigiama gyvenimo pusg.
2. Vadovas palaiko pozityvy pozitrj susidiires su laikinomis nesékmémis.
3. Vadovas geba atsitiesti po nesékmiy ir matyti jas kaip mokymosi galimybe.

4. Vadovas i$laiko pozityvy nusiteikima susidiires su poky¢iais,
nezinomybe ar rizika.

Pasitikéjimas savimi

1. Vadovas pateikia save uztikrintai.
2. Vadovas drgsiai rei$kia net nepopuliarias nuomones.

3. Vadovas ryztingai gina savo pozicijas net esant neapibréztumui
ar spaudimui.

4 diagnostinis blokas - tarpasmeniné kompetencija

Santykiy valdymas

1. Vadovas geba kurti ir palaikyti kokybigkus santykius su darbuotojais.

2. Vadovas geba efektyviai komunikuoti ir aiskiai perteikti savo
mintis darbuotojams.

3. Vadovas geba konstruktyviai spresti konfliktus ir nesutarimus.
4. Vadovas geba motyvuoti ir palaikyti kitus per pozityvy bendravima.

Socialiné kompetencija

1. Vadovas geba efektyviai bendrauti su Kitais (pvz.: darbuotojais,
klientais, partneriais).

2. Vadovas pasizymi socialiniais jgiidziais, leidzianciais prisitaikyti

prie jvairiy situacijy.

3. Vadovas geba bendradarbiauti su Kitais ir kurti konstruktyvius santykius.
4. Vadovas geba numatyti kity reakcijas ir kurti tvirtus profesinius rysius.

Problemy ir konflikty sprendimas

1. Vadovas geba rasti sprendimus situacijose, kuriose vyrauja emocijos.
2. Vadovas geba atpazinti problemas ir taikyti tinkamus sprendimus
jas isspresti.

3. Vadovas geba valdyti konfliktus organizacinéje aplinkoje.

Komandinis darbas

1. Vadovas geba bendradarbiauti su darbuotojais siekiant bendro tikslo
ir prisidéti prie bendry rezultaty.

2. Vadovas kuria pozityvius santykius ir puoseléja pagarbg komandoje.
3. Vadovas skatina bendradarbiavimu grijsta atmosfera ir jtraukia

kitus j sprendimy priémima.

4. Vadovas geba subordinuoti asmeninius interesus komandos tikslams.
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5 priedas. Anketa

ANKETA

Gerb. Respodente,

Esu KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studentas Nedas Mejeras ir atlieku tyrima
magistro baigiamojo projekto tema ,,Vadovo emocinio intelekto ir darbuotojy psichologinés geroveés
sasajos”, kurio tikslas yra identifikuoti, kaip darbuotojai vertina vadovo emocinio intelekto raiska ir

kaip vadovo emocinis intelektas siejasi su jy psichologine gerove.

Jasy atvira nuomoné nagrinéjamais aspektais yra itin svarbi, nes tik remiantis ja galima pasiekti

tyrimo tiksla.

Anketa yra anoniminé, rezultatai bus apibendrinti ir panaudoti moksliniais tikslais, todél tikiuosi,

kad Jiisy nuoSirdis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo rezultatus.

Jvertinkite pateiktus teiginius, pasirinkdami viengq i§ atsakymy varianty: N — tikrai ne; DN —
daugiau ne, negu taip; A — nei ne, nei taip; DT — daugiau taip, negu ne; T — tikrai taip.

I anksto dékoju uZ Jisy atsakymus ir linkiu sékmeés.

1. PaZymékite atsakymo variantq geriausiai atspindintj Jisy nuomoneg apie jstaigos vadovo

sgmoningumg.
Kiekvienam teiginiui ,, X * Zenkleliu Zymékite tik po vienq atsakymg

Teiginiai

DN

DT

Vadovas priimdamas sprendimus atsizvelgia j Savo emocine biiseng (pvz.: nepriima skuboty
sprendimy esant blogai nuotaikai).

Vadovas geba atpazinti savo klaidas ir naudoja jas savo tobuléjimui.

Vadovas jdémiai klausosi darbuotojy ir atpazjsta neverbalinius signalus (pvz.: kiino kalba, tona,
emocijas).

Vadovas suvokia santykius organizacijoje (pvz.: darbuotojy tarpusavio dinamika, komandine
atmosferg) ir atsizvelgia j darbuotojy poreikius bei jausmus.

Vadovas suvokia efektyvaus bendravimo svarba organizacijoje ir geba prisitaikyti prie
skirtingy darbuotojy bei situacijy.

Vadovas aiskiai atpaZjsta savo emocijas, nuotaika ir supranta, kaip jos gali paveikti bendravima
su darbuotojais ar partneriais.

Vadovas geba tiksliai atpazinti kity darbuotojy emocijas ir suprasti, kaip jie jauciasi.

Vadovas supranta, kad darbuotojy emocijos priklauso nuo situacijos ir konteksto.

Vadovas geba atskirti tikras ir apsimestinas darbuotojy emocijas.

Vadovas yra jautrus kity darbuotojy poreikiams ir juos supranta.

Vadovas geba jsijausti j darbuotojy jausmus bei poZiiirj.

Vadovas geba pazvelgti j situacija i§ kito zmogaus perspektyvos.

Vadovas geba aiskiai ir uztikrintai iSreiksti savo emocijas, nuomong bei jsitikinimus.

Vadovas atvirai komunikuoja savo jausmus tiek zodziu, tiek neverbaliniais badais (pvz.: kiino
kalba, tonu, mimikomis).

Vadovas geba konstruktyviai reiksti emocijas.
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2. Pazymékite atsakymo varianta geriausiai atspindintj Jiisy nuomone apie jstaigos vadovo

saves valdyma.
Kiekvienam teiginiui ,, X* Zenkleliu Zymeékite tik po vieng atsakymag.

Teiginiai

DN

DT

Vadovas geba valdyti emocijas skirtingose darbinése situacijose.

Vadovas islaiko savo emocijy kontrole net stresinése situacijose.

Vadovas reguliuoja savo emaocijas taip, kad jos nepriestarauty darbo tikslams.

Vadovas geba valdyti savo impulsyvias reakcijas ir nemalonius jausmus.

Vadovas geba islaikyti ramybe ir kontrole esant spaudimui.

Vadovas reguliuoja savo jausmus, mintis ir elgesj pagal asmeninius vertybinius principus.

Vadovas geba islikti ramus ir susikaupes sudétingose ar jtemptose situacijose.

Vadovas geba lanksciai reaguoti j nepalankius jvykius ir stresines situacijas.

Vadovas islaiko vidine pusiausvyra, neleidziant emocijoms trikdyti darbo.

Vadovas geba valdyti savo reakcijas stresinése darbo situacijose.

Vadovas geba adekvaciai vertinti savo kompetencijas.

Vadovas geba objektyviai jvertinti savo jausmus ir elges;.

Vadovas realistiskai vertina savo stiprigsias ir silpngsias puses.

3. Pazymékite atsakymo varianta geriausiai atspindintj Jiisy nuomone apie istaigos vadovo

savimotyvacijq.
Kiekvienam teiginiui ,, X * Zenkleliu Zymékite tik po vienq atsakymgq.

Teiginiai

DN

DT

Vadovas siekia tiksly, rodo iniciatyva ir nuolat stengiasi tobuléti.

Vadovas islaiko atkakluma susidares su i§§tkiais ir sunkumais.

Vadovas veikia kryptingai ir nuosekliai siekia savo tiksly.

Vadovas iSlaiko motyvacija siekdamas tiksly tiek asmeniniame, tiek profesiniame gyvenime.

Vadovas geba matyti teigiama gyvenimo pusg.

Vadovas palaiko pozityvy poZitrj susidiires su laikinomis nesékmémis.

Vadovas geba atsitiesti po nesékmiy ir matyti jas kaip mokymosi galimybe.

Vadovas islaiko pozityvy nusiteikimg susidiires su pokyéiais, nezinomybe ar rizika.

Vadovas pateikia save uztikrintai.

Vadovas drasiai reiSkia net nepopuliarias nuomones.

Vadovas ryztingai gina savo pozicijas net esant neapibréztumui ar spaudimui.

4. Pazymeékite atsakymo varianta geriausiai atspindintj Jiisy nuomone apie jstaigos vadovo

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

Teiginiai

DN

DT

Vadovas geba kurti ir palaikyti kokybiskus santykius su darbuotojais.

Vadovas geba efektyviai komunikuoti ir ai$kiai perteikti savo mintis darbuotojams.

Vadovas geba konstruktyviai spresti konfliktus ir nesutarimus.

Vadovas geba motyvuoti ir palaikyti Kitus per pozityvy bendravima.
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Vadovas geba efektyviai bendrauti su kitais (pvz.: darbuotojais, klientais, partneriais).

Vadovas pasizymi socialiniais jgiidziais, leidzianciais prisitaikyti prie jvairiy situacijy.

Vadovas geba bendradarbiauti su Kitais ir kurti konstruktyvius santykius.

Vadovas geba numatyti kity reakcijas ir kurti tvirtus profesinius rysius.

Vadovas geba rasti sprendimus situacijose, kuriose vyrauja emocijos.

Vadovas geba atpaZzinti problemas ir taikyti tinkamus sprendimus jas i$spresti.

Vadovas geba valdyti konfliktus organizacingje aplinkoje.

Vadovas geba bendradarbiauti su darbuotojais siekiant bendro tikslo ir prisidéti prie bendry
rezultaty.

Vadovas kuria pozityvius santykius ir puoseléja pagarba komandoje.

Vadovas skatina bendradarbiavimu grista atmosfera ir jtraukia Kitus j sprendimy priémima.

Vadovas geba subordinuoti asmeninius interesus komandos tikslams.

5. Pazymeékite atsakymo varianta geriausiai atspindintj Jiisy jausena ir/ar poZziurj apie

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

Teiginiai

DN

DT

Mano fiziné sveikata puiki.

Jauciuosi uztikrintas (-a) dél savo ateities.

Daznai jauciu energijos stokg.

Esu patenkintas (-a) savo pajamomis.

Man daznai kg nors skauda.

Abejoju, ar galiu pasitikéti savo Seima.

Daznai btinu nervingas (-a).

Mano pajamos garantuoja man saugumg.

Esu patenkintas (-a) santykiais $eimoje (jei neturite Seimos — Seima, kurioje augote).

Palygines (-usi) savo gaunamag atlygj su kity, jau¢iuosi nevykeélis (-¢é).

Esu pakankamai darbingas (-a).

Mano nuotaikos daznai kinta.

Kartais jauciuosi toks (-ia) issekes (-usi), kad dingsta noras gyventi.

Manau esu sveikesnis (-¢) nei dauguma zmoniy.

Daznai biinu prislégtas (-a).

Pagal pragyvenimo lygj priskiriu save neturtingiesiems.

Apskritai jau¢iuosi puikiai.

Daznai jauciuosi pavarges (-Usi).

Esu patenkintas (-a) darbo salygomis.

Esu nepriklausomas (-a) nuo kity.

Gerai susidoroju su savo kasdienémis pareigomis.

Bendravimas su artimaisiais man kelia jtampa.

Galiu kontroliuoti savo gyvenima.
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Yra daug zmoniy, su kuriais bet kada galiu atvirai pasikalbéti.

Mano $eima yra mano ramstis.

Daznai jau¢iuosi nedarbingas (-a).

Esu organizuotas zmogus.

Darbe jauciu didele jtampa.

Mane tenkina mano pasirinkta (jau turima) profesija / specialybé.

Gyvenime nuolat kuo nors nusiviliu.

Gyvenime patiriu daug jtampos.

Yra zmoniy, kuriems as tikrai riipiu.

Gerai jauciuosi gyvendamas (-a) Lietuvoje.

Giminystés rysiai man labai svarbiis.

Mazai su kuo galiu pasidalyti savo riipeséiais.

Turiu per mazai artimy draugy.

Man malonu leisti laikg su artimaisiais.

Palyginti su kitais, lengvai jveikiu stresg.

Daznai sergu.

Esu patenkintas (-a) savo darbo turiniu.

Galiu pasitikéti draugais.

Manau esgs (-anti) stiprus zmogus.

Esu optimistas (-¢).

Manau, kad sugebu kontroliuoti savo jausmus ir elges;.

Daznai jauciuosi neturintis (-i) jégy atlikti kasdienius darbus.

Esu patenkintas (-a) santykiais su savo vaikais.

Gerai jauciuosi budamas (-a) Lietuvos pilie¢iu (-€).

Mane tenkina mano atlyginimas.

Optimisti§kai ziliriu j Savo ateitj.

Jaudiu pasitenkinimg savo atliekama veikla.

Man sunku uzmegzti artimus santykius.

Nuolat turiu vartoti vaistus.

Mano finansiné padétis gera.

Esu patenkintas (-a) santykiais su draugais.

Nuolat patenku j tokias situacijas, kuriose pasijuntu nieko negalis (-inti) pakeisti.

Esu patenkintas (-a) santykiais su sutuoktiniu (-e) / partneriu (-e).

Apie save esu geros nuomongs.

Mano gyvenimo tikslai aiskds.

Jauciuosi dvasiskai stiprus (-i).

6. PraSome atsakyti j keleta klausimy apie save.
Kiekvienam teiginiui ,, X * Zenkleliu Zymeékite tik po vieng atsakymgq.

Darbo stazas

AmZzius ISsilavinimas o
organizacijose

Darbo sektorius
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Iki 20 mety
20-29 metai
30-39 metai
40-49 metai
50-59 metai
60 ir daugiau

vidurinis
aukstesnysis

aukstasis
universitetinis

iki 1 mety
1-5 metai
6-15 mety
16-25 mety
26 ir daugiau

darbas
administracijoje
darbas
gamyboje
darbas paslaugy
sektoriuje

kt.

PraSome dar karta perzitiréti anketa ir jsitikinti, kad atsakéte j visus klausimus bei teiginius.

Jiisy nuomoné yra ypa¢ vertinga.
Aciu uz skirtg laika, pagalbg ir dalyvavima apklausoje.
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6 priedas. Kokybinio tyrimo instrumentarijus

Tyrimo kriterijai Klausimai
Vadovo samoningumo ir darbuotojy 1. Kaip daZnai stabtelite apmastyti savo emocijas ar reakcijas darbo
psichologinés gerovés sgsajos situacijose? Gal galite prisiminti situacijas, kurios pastaruoju metu

priverté Jus apmastyti savo kaip vadovo elgesj?

2. Kaip Jums sekasi pastebéti ir atpazinti savo darbuotojy emocines
reakcijas ir nuotaiky pokyc¢ius? I8 kokiy zenkly dazniausiai suprantate jy
viding biiseng? Kaip, Jasy manymu, darbuotojy emocinés biisenos veikia
darbine aplinka — tiek pozityviai, tiek negatyviai?

3. Kaip manote, empatija yra Jusy stipryb¢, ar sritis, kurig vis dar
samoningai tobulinate? Kaip, Jisy nuomone, vadovo empatija siejasi su
darbuotojy psichologine gerove? Gal galite pateikti konkrety pavyzdj i§
savo praktikos?

4. Ar pastebite sgsajas tarp savo elgesio ar emocinés biisenos ir

darbuotojy motyvacijos, streso ar pasitenkinimo darbu? Kaip samoningai
priimate sprendimg — Savo emocijas parodyti darbuotojams ar jas

nuslépti / valdyti?
Vadovo saves valdymo ir darbuotojy 1. Kaip Jums sekasi valdyti savo emocijas sudétingose ar jtemptose
psichologinés gerovés sasajos situacijose? [vertinkite skaléje nuo 1 iki 5? 1 — labai pavyksta, 5 —

visiSkai nepavyksta. Gal galite pateikti konkre¢ig situacija, kai saves
valdymas padéjo iSvengti konflikto ar jtampos komandoje?

2. Kokie metodai ar praktikos Jums labiausiai padeda islaikyti emocing
pusiausvyra darbo dienos metu? Gal galite pateikti pavyzdziy, kaip tai
veikia / neveikia darbuotojy psichologing biiseng?

3. Kaip nusprendziate, kada savo emocijas parodyti darbuotojams, o
kada jas pasilikti sau? Kaip Sie pasirinkimai veikia darbuotojy
psichologing gerove?

4. Kiek Jums pavyksta objektyviai jvertinti savo elgesj ir kaip, Jiisy
manymu, tai veikia darbuotojy reakcijas, emaocijas ir pasitikéjima Jumis?
Kokiais biidais pastebite §j poveikj — i§ veido israisky, emocijy
svyravimy ar kt. zenkly?

Vadovo savimotyvacijos ir darbuotojy 1. Kaip apibudintuméte savo viding motyvacija vadovo vaidmenyje?
psichologinés gerovés s3sajos Kokie veiksniai Jus jkvepia iSlikti energingam, jsitraukusiam ir
pozityviam net tada, kai darbas tampa sudétingas? Kaip Jasy energija bei
nusiteikimas atsispindi darbuotojy pozitryje j darbg?

2. Ar esate pastebéjes, kad Jasy energingumas ir optimizmas tiesiogiai
atsiliepia komandos / darbuotojy nuotaikai? Kaip tai pasireiskia? Gal
galite pateikti keleta pavyzdziy.

3. Kaip atsiskleidzia Jiisy pasitikéjimas savimi? Kas jj stiprina ir kaip,
Jasy nuomone, toks pasitikéjimas veikia darbuotojy vidinj uztikrintuma,
pasitikéjimu Jumis bei jy psichologing gerove?

4. Kaip elgiatés situacijose, kai pajauciate, kad Jiisy motyvacija
sumazgéjusi? Kaip tai jaucia darbuotojai ir kokj poveikj tai turi jy
emocinei blisenai bei darbo atmosferai?
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Vadovo tarpasmeninés kompetencijos ir
darbuotojy psichologinés gerovés sgsajos

1. Kaip, Jiisy nuomone, Jisy bendravimo biidas veikia darbuotojy
savijauta, jsitraukimg ir motyvacija? Gal galite pateikti pavyzdj ar
situacija, kai aiskus / neaiskus bendravimas turéjo jtakos darbuotojy
emocinei blisenai?

2. Kaip, Jusy nuomone, Jiisy tarpasmeniniy jgidziy lygis (gebéjimas
i8klausyti, valdyti tong, ieSkoti kKompromiso) prisideda prie darbuotojy
saugumo jausmo ir emocinés pusiausvyros?

3. Kaip Jums sekasi spresti konfliktus komandoje? Kokias strategijas
taikote? Gal galite pasidalinti konkrecCia situacija, kai Jusy reakcija
konflikte turéjo poveikj komandos psichologinei atmosferai.

4. Kaip apibudintuméte savo vaidmenj kuriant komandos
bendradarbiavimo kultiirg? Kokiais baidais stiprinate pasitikéjima tarp
komandos nariy? Kaip, Jiisy nuomone, tai atsispindi darbuotojy
emocinéje savijautoje?
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7 priedas. Emocinio intelekto diagnostiniy bloky patikimumo rodikliai (Cronbach alfa)

Samoningumas
diagnostinis blokas

Cronbach's
Alpha M of tems

419 15

Saves valdymas
(diagnostinis blokas)

Cronbach's
Alpha M oof tems

53 13

Savimotyvacija
diagnostinis blokas

Cronbach's
Alpha M oof tems

886 11

Tarpasmeniné

Kompetencijas -
diagnostinis blokas
Cronbach's

Alpha M oof tems

938 15
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8 priedas. Interviu Nr. 1

1. Kaip daZnai stabtelite apmastyti savo emocijas ar reakcijas darbo situacijose? Gal galite
prisiminti situacijas, kurios pastaruoju metu priverté Jus apmgstyti savo kaip vadovo elgesj?
Saky¢iau, gana daZnai, gal net per daZnai kartais, bet Gia turbfit nuo Zmogaus priklauso. Zinot,
metrologija — labai tokia... techniné sritis, viskas apie skaicius, tiksluma, stabilumg, ten emocijoms
vietos kaip ir néra, bent jau teoriskai. Bet realybéje jos vis tiek atsiranda. Pastaruoju metu buvo kelios
situacijos su klientais, kurie labai spaudé dél terminy — skambina, raSo, viskas ,,reikia vakar®. Ir tada
pagauni save, kad kalbi griez¢iau, nei pats norétum - neréki, ne konfliktuoji, bet tonas pasikeicia. Po
to, kai lieki vienas, tada supranti, pradedi galvoti — ar tikrai taip reikéjo? Ar ¢ia padéjau, ar tiesiog
iSliejau savo jtampga? Ir tada supranti, kad galéjai ramiau. Tai tokie momentai privercia stabteléti ir
pasiziliréti j save i§ Sono..

2. Kaip Jums sekasi pastebéti ir atpaZinti savo darbuotojy emocines reakcijas ir nuotaiky
pokycius? IS kokiu Zenkly daZniausiai suprantate ju vidine biiseng? Kaip, Jisy manymu,
darbuotojy emocinés biisenos veikia darbine aplinka — tiek pozityviai, tiek negatyviai?

Siaip, $iaip tai atrodo, kad pastebiu. .. bet &ia toks dalykas, pats saves normaliai nejvertinsi. Bet pas
mus kolektyvas mazas ir mes daug mety kartu, tai tuos Zmones jau... jauti. Daznai ne 1S to, ka jis
pasako, o Siaip 1§ visko. Biina, kad Zmogus nieko nesako, lyg ir viskas gerai, bet matai — kazkas ne
taip. Ateina, pasisveikina, bet toks... be nuotaikos. Labai trumpai. Ir jau supranti. Ir dar biina, kad
pradeda strigt ties paprastais dalykais. Kur anksc¢iau net nekildavo klausimy, o dabar sédi, galvoja,
tada klausia to, ko paprastai neklausty. Atsiranda smulkios klaidos — ne kazkas rimto, bet tokios...
i§siblaskymo. Ir tada supranti, kad ¢ia ne apie zinias, ne apie darba, o apie... nu galva. Ar pavarggs,
ar kazkas spaudzia, ar namie problemos — ne visada Zinai, bet matai, kad zmogus ne savo kailyje. Dar
labai matosi i$ bendravimo. Jeigu zmogus uzsidaro, nebesneka, nebesiiilo nieko, nors anks¢iau
sitilydavo, tai ¢ia jau Zenklas. Kartais net i$ to, kaip sédi. Sédi toks susitraukes, ziiiri i stala, ne i akis.
Kalba trumpai, be noro. O kai nuotaika gera — tai irgi labai aiSkiai matosi. Tada ateina patys, klausia,
pasakoja, pajuokauja. Ir darbas tada eina lengviau, nereikia stumti, spausti. Kazkaip savaime viskas
vyksta. Ir tas jauciasi visoj komandai. Ir jeigu vienas ar du ateina blogos nuotaikos, labai greitai
atmosfera pasikeic¢ia. Emocijos gal ir néra ant stalo padétos, bet jos daro labai daug. Ir jeigu nematai
Ju arba apsimeti, kad nematai, tai rySys su zmoném labai greitai dingsta..

3. Kaip manote, empatija yra Jusy stiprybé, ar sritis, kuria vis dar samoningai tobulinate?
Kaip, Jusy nuomone, vadovo empatija siejasi su darbuotojuy psichologine gerove? Gal galite
pateikti konkrety pavyzdj iS savo praktikos?

Empatija... na man atrodo, kad ¢ia mano stiprybé. Nors aiSku, gal kiti pasakyty kitaip, bet as pats taip
jauciu. Be empatijos biity labai sunku. Ir man, ir darbuotojams. Nes jeigu tu nematai Zmogaus, matai
tik darba, tik skaiCius, tai labai greitai pradedi daryt sprendimus, kurie atrodo logiski, bet realiai
zmones tiesiog.. O tada ir rezultatai krenta. Empatija, mano galva, labai tiesiogiai siejasi su tuo, kaip
zmogus jauciasi darbe. Jei vadovas jos neturi, darbuotojai labai greitai pajunta. Net nereikia kazko
garsiai sakyt. Atmosfera pasikei¢ia, Zmonés uzsidaro. Pavyzdzio... pavyzdzio dabar taip greitai, nu...
nesugalvoju. Bet pats principas man cia aiskus..

4. Ar pastebite sgsajas tarp savo elgesio ar emocinés biuisenos ir darbuotojy motyvacijos, streso
ar pasitenkinimo darbu? Kaip samoningai priimate sprendima — savo emocijas parodyti
darbuotojams ar jas nuslépti / valdyti ?

Taip, tikrai pastebiu. Jei pats esu jsitempes, net jeigu stengiuosi nieko nerodyt, jie vis tiek jaucia. Jie
tampa tylesni, atsargesni, maziau klausia. Ir tada a8 pats pagaunu save ir galvoju — nu gerai, stop,
nereikia dabar visiems tos mano basenos krauti. Bandau pasilaikyt sau. O kai noriu, kad komanda
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labiau jsitraukty, tada atvirkSciai — leidziu sau biit atviresnis, daugiau pabendraut, pajuokaut. Ir matai,
kad tada ir jie labiau atsipalaiduoja. Tai rySys ¢ia tikrai tiesioginis..

5. Kaip Jums sekasi valdyti savo emocijas sudétingose ar jtemptose situacijose? Ivertinkite
skaléje nuo 1 iki 5? 1 — labai pavyksta, 5 — visiSkai nepavyksta. Gal galite pateikti konkrecia
situacija, kai saves valdymas padéjo iSvengti konflikto ar jtampos komandoje?

Jeigu skal¢j, tai sakyCiau gal 2. Nemanau, kad puikiai ¢ia tvarkausi, bet, manau susitvarkau,
susitvarkau, vadovui konfliktuoti néra kada. Mes dirbam kartu daug mety, komanda maza, tai kazkaip
1Smoksti save susilaikyti. Buvo tokia situacija... senesné... su technine problema. Ilgai sprendém,
sprendimo néra, laikas spaudzia, visi pavarge. Emocijy daug, aiSku, ir mano. Bet kazkur viduj
supratau: jeigu dabar pradésiu kelti balsg ar spausti, nu nieko nebus. Sustojom, nusiraminom,
perziuré¢jom viska i naujo. Ir tada jau ramiai radom, kur problema. Tai tas saves suvaldymas tikrai
padé¢jo.

6. Kokie metodai ar praktikos Jums labiausiai padeda iSlaikyti emocine pusiausvyra darbo
dienos metu? Gal galite pateikti pavyzdziy, kaip tai veikia / neveikia darbuotojuy psichologine
buseng?

Man labai padeda paprasti dalykai. ISeiti trumpam pasivaiks§¢ioti. Kai matau, kad galva pilna,
informacijos per daug, viskas maiSosi — iSeinu, apeinu ratg ir griztu ramesnis. Ir pastebéjau: kai
vadovas skuba, visi pradeda skubéti, ir tada prasideda chaosas. O kai pats esi ramesnis, darbuotojai
irgi stabilesni. Tas labai jauciasi..

7. Kaip nusprendziate, kada savo emocijas parodyti darbuotojams, o kada jas pasilikti sau?
Kaip Sie pasirinkimai veikia darbuotoju psichologine gerove?

Cia néra vieno recepto. Kartais net nepastebi, kaip nusprendi. Biina, ateini ryte ir jauti, kad kazkas
viduj ne taip — nuovargis, gal kazkas uz darbo riby. Ir tada galvoji: ar dabar verta tai rodyti? Jeigu
matau, kad mano emocija gali padéti — nuraminti, parodyti, kad viskas kontroliuojama — tada
specialiai biinu ramesnis ir atvikrsciai, jeigu reikia padrasinti, paskatinti, tada paduodi tos energijos
Siek tiek. Sakykim, jei kaZkas nepavyko ir matau, kad zmonés pradeda nervintis, tai a$ tycia rodau:
,hieko tokio, susitvarkysim®. O jeigu jauciu, kad pats susierzings, tai stengiuosi to nerodyt. Jeigu
pradési rodyti, tas nervas pereina visiems labai greitai, o tolko i§ to nulis, néra ko rodyti, manau.
Zmonés gi jaudia. Ir tada jau galvoje ne darbas, o emocijos. Tai dazniausiai klausiu saves: ar tai padés,
ar pakenks? Jei pakenks — pasilieku sau...

8. Kiek Jums pavyksta objektyviai jvertinti savo elgesj ir kaip, Jisy manymu, tai veikia
darbuotojy reakcijas, emocijas ir pasitikéjima Jumis? Kokiais biidais pastebite $j poveikj — i§
veido iSraiSky, emocijuy svyravimy ar kt. Zenkly?

Nu su tuo objektyvumu... visko biina. Kartais atrodo, kad viska padarei gerai, o po to matai reakcijas
ir supranti — gal ne visai. AS zitiriu j Zmones. Kaip jie stovi, kaip zitiri, ar zitiri j akis. Jeigu matau,
kad pradeda vengti kontakto, atsakinéja trumpai, uzsidaro — tada jau suprantu, kad kazkur as$
perlenkiau. Gal tonu, gal griez¢iau pasakiau. Kartais 1§ tylos supranti daugiau negu i§ Zodziy. Ir tada
jau pats sau: gerai, kitg kartg reikéjo kitaip. O pasitikéjimas irgi per tai matosi. Jei matai, kad Zmonés
nebijo prieiti — vadinasi, darai kazka gerai...

9. Kaip apibiidintuméte savo viding motyvacija vadovo vaidmenyje? Kokie veiksniai Jus
jkvepia iSlikti energingam, jsitraukusiam ir pozityviam net tada, kai darbas tampa sudétingas?
Kaip Jiisy energija bei nusiteikimas atsispindi darbuotoju poziaryje i darba?

Mano motyvacija... nu, jinai tokia, saky¢iau, ne 1§ emocijy labai. Ne taip, kad atsikeli ir galvoji, va,
Siandien labai motyvuotas. Labiau i$ to supratimo, kad darbas tiesiog turi bati padarytas. Kad viskas
biity savo vietose, kad procesai veikty, kad nebiity chaoso. AiSku, su metais ta energija jau nebe tokia
kaip ankscCiau, rutina atsiranda, kartais pagauni save, kad galvoji — nu v¢l tas pats, viskag jau matei.
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Bet tada kazkaip grjzti prie to, kad tas darbas, kurj darom, jis realiai svarbus. Mes juk turim kaip
vadovas tikslus, akcininkai miisy nepalauks ir nepaklaus kodél tu nemotyvuotas, eisi i§ darbo ir
viskas. Tai tas suvokimas, atsakomybe ir tempia. Ir darbuotojai, manau, tg jaucia. Nes jeigu pats
vaiksciosi visiSkai nusiteikes neigiamai, tai ir jiems tas labai greitai persiduos..

10. Ar esate pastebéjes, kad Jiisy energingumas ir optimizmas tiesiogiai atsiliepia komandos
/ darbuotojuy nuotaikai? Kaip tai pasireiskia? Gal galite pateikti keleta pavyzdziy.

Taip, Cia labai aiskiai matosi. Net nereikia kazko sakyti. Jeigu ateini blogai nusiteikgs, visi i§ karto
jaucia, persiduodams jiems tas.Todél as visada galvoju, kad tg bloga nuotaika reikia palikti kazkur
pakeliui j darba. Nes kam ja nestis j vidy, kai ateini su gera emocija, pajuokauji, paklausi, kaip sekasi,
matai, kad zmonés po truputj atsigauna. Net jeigu kazkas atéjo pavarges ar ne nuotaikoj, jis po truputj
jsitraukia. Ir tada darbas vyksta kazkaip lengviau, paprasciau. Aisku, energijos su metais maziau, bet
stengiesi nevaiks$cioti suriiges, nes nuo to nickam nebus geriau.

11. Kaip atsiskleidZia Jusy pasitikéjimas savimi? Kas jj stiprina ir kaip, Jisy nuomone, toks
pasitikéjimas veikia darbuotojy vidinj uZtikrintuma, pasitikéjimu Jumis bei juy psichologine
gerove?

Pasitikéjimas savimi pas mane labiausiai manau matosi sprendimuose. Jeigu matau, kad sprendimo
reikia, as$ jj ir priimu, ne taip, kad ilgai sédéciau ir dvejociau. AiSku, ne visada sprendimas idealus,
bet blogiausia, kai vadovas blaskosi. Darbuotojai tai labai greitai pajunta. Jeigu mato, kad tu pats
abejoji, tada ir jiems atsiranda neuztikrintumas. O kai sprendimai priimami ramiai, uztikrintai, tada ir
darbuotojams ramiau, matosi, kad ir geriau patys, psichologiskai ir visaip kaip, geriau, jauciasi. Jie
jaucia, kad yra kazkas, kas laiko situacija.. O antra klausimo dalis d¢l psichologijos tai jo, manau, kad
tikrai veikia ir matai pats, kad jeigu uZztikrintai, sakykim, prieini ir ar sprendimg kokij priimi, ar dar
ka, tai jis ir pats taip kalba tvarkingai, pasitiki, matai iSkart, kad psichologiskai jam gerai.

12. Kaip elgiatés situacijose, kai pajauciate, kad Jusu motyvacija sumazéjusi? Kaip tai jaucia
darbuotojai ir koki poveikij tai turi ju emocinei biisenai bei darbo atmosferai?

Nu, taip, biina momenty, kai motyvacijos maziau. Bet a$ labai stengiuosi to nerodyti. Nes jeigu
vadovas pradés vaikS€ioti ir demonstruoti, kad jam nebesinori, tai darbuotojai tg pajus dar greiciau.
AS labiau remiuosi disciplina. Yra tikslai, yra darbai, juos reikia daryti. Motyvacija, sakyc¢iau, ateina
jau i$ to proceso. Negali laukti, kol visada bus noras. Kartais tiesiog darai, ir per tg darymg motyvacija
pati atsiranda... NeZinau ar jie tai jaucia, bet bent jau a$ bandau tik motyvacija jiems parodyti ir tarkim
sakyti, kad viskas gerai, yra problema, bet ¢ia tik problema, ja galima iSspresti, tai néra ko ¢ia per
daug galvoti, reikia judéti toliau ir viskas. Tai manau, tas impulsas jiems ateina ir patys jie
persigalvoja, kad néra gal ¢ia ko litidéti, ne gyvenimo pabaiga, dirbam toliau.

13. Kaip, Jiisy nuomone, Jisy bendravimo budas veikia darbuotojy savijauta, jsitraukimg ir
motyvacija? Gal galite pateikti pavyzdij ar situacija, kai aiSkus / neaiSkus bendravimas turéjo
itakos darbuotojy emocinei biisenai?

Manau, kad bendravimas ¢ia labai daug kg lemia. Kai bendrauji aiskiai, kai skaitaisi su Zzmonémis,
kai jie jaucia, kad jy darbas vertinamas, tada ir jtampos maziau. Bet tuo paciu turi biti aiSkus ir
reikalaujantis. Jeigu per daug aiskini ne ta tema, arba kalbi apie kazka ko nereikia, tai tada ir atsiranda
ta nezinomybé, a§ manau. Buvo ¢ia tokia situacija, atéjo darbuotojai j darba, jau matau, kad nuotaikos
nekokios, aisku i§ veido gi viskas matosi, matau, kad kazka reikia daryti, atsisédom, pradziai iS toli,
1§ toli prieini prie temos kazkokios jautresnés, jei matai, kad ten jau labai jautru, tai greit perSoki, apie
kita pradedi Snekéti, paskui | pabaiga jau matai, kad pasikeitusios tos ir nuotaikos, ir toks pats matosi
biskelj atsigaves. Aisku, tos problemos niekur ir nedingsta, bet tam kartui tg nuotaika durng nuiimi ir
zinai, svarbu, kad ir yra kiti darbuotojai Salia, negali tik apie save galvoti, visiems tu problemy biina,
bet negali biiti savanaudis ir tik apie save galvoti. Reikia kalbétis, bandai jj irgi kartu su savim tempti,
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tada pasakai, kad kiek galima gi padésim ir patarsim, jei ne miisy, kaip pasakyti, ribose, tai tada
patylésime, bet bent jau iSklausysime, tai ¢ia manau, kad ta emocinj fong islaikyti, reikia nedaryti
itakos kitiems ir suprasti, kad ne vienas eis darbe.

14. Kaip, Jusy nuomone, Jiisy tarpasmeniniy jgiidZiy lygis (gebéjimas iSklausyti, valdyti tona,
ieSkoti kompromiso) prisideda prie darbuotojuy saugumo jausmo ir emocinés pusiausvyros?
Manau, kad tai labai svarbus, labai svarbus dalykas. Nu tarkim, jeigu nemoki klausyti kito Zmogaus,
nesvarbu ar kokybés vadovo, ar ten kito darbuotojo, tai ¢ia taskas, nieko nebus. Su laiku, kiek dirbu,
suprantu, kad tas ego vadovo, daznu atveju jo nereikia, jis niekam enreikalingas, jies niekam
nejdomus. Tu turi moketi iSklausyti ir patarti ir tik tada kazka gali savo sakyti, savo ego, ar nuomong,
ar kazka, o taip tai, néra ko. Dar va tonas irgi labai svarbus, aiSku, nepradési rékauti ar spausti, as ir
ne tokio biido pats gal esu iS saves, kai nesiseka kam tg spaudima daryti ar ten ieSkoti kalty, nes niekas
¢ia neiSsispres, kompromiso ieskai, sunku kartais ji rasti, bet ieskai, tai ne visada buni teisus ir ne
visada ta tavo nuomone svarbi ir aiSki. Kartais turi nusileisti arba bandyti suprasti, ieSkant to
komprimiso ir tada zitri pagal situacija, kaip ir kas gaunasi.

15. Kaip Jums sekasi spresti konfliktus komandoje? Kokias strategijas taikote? Gal galite
pasidalinti konkredia situacija, kai Jiisy reakcija konflikte turéjo poveiki komandos
psichologinei atmosferai.

Nelabai pamenu, kad pas buty kazkoks konfliktas. Jei ir kazkoks mini, tai labai paprastai, praktikoj
man ir veikia — i$girstu visy nuomones, nieko savo nekalbu, klausau. Aisku ty nuomoniy visokiy ir
visokiy pusiy ir visokiy kampy, bet nesvarbu. Esmé, kad dar persiziiiri faktus, reiskiasi, kazkiek sakau
,kad man reikia laiko, nes ty nuomoniy iSgirsti, jeigu pradési emocionaliai tvarkyti reikalus, nieko
gero nebus. Tai tada perziiiriu situacijas, visi susirenkame apsvarstome, dar tg griztamajj rysi pasakau,
toliau uzdooda toliau darbus ir netrikdo kazkokios psichologinés biisenos. Nezinau ar buvo viena
situacija, kai 1§ emocijy kazka iSsprendus, kaZzkas pasikei¢ia, nu neatsimenu, turbiit, kad niekur tas
neveikia ir neveiks, nes taip problemos ir konfliktai nesisprendzia, tai tiek manau.

16. Kaip apibiidintuméte savo vaidmenj kuriant komandos bendradarbiavimo Kultiira?
Kokiais biidais stiprinate pasitikéjima tarp komandos nariy? Kaip, Jiisy nuomone, tai
atsispindi darbuotoju emocinéje savijautoje?

Tai man atrodo, kad labai aiSku — nuo vadovo viskas ir prasideda. Kokig tg kultiira kursi, tokig jg ir
turési, tokia ji ir bus. Mes dirbam jau daug mety c¢ia kartu, tos kaitos komandoje néra, tai Zmonés
profesionalai, vyresnio amzZiaus, vienas kitu pasitiki, nes nereikia kazkam kazko jrodinéti, nebe tas
amzius ir ne tokie Zmonés. AS pats ka, tai stengiuosi su kiekvienu pabendrauti rytais, daznai ryte
geriam visi kava, visi susirinke, kolektyvas aiSkus mazas, bet taip ramiai atsigeriam kavos, pasédim
pakalbam. Per pietus irgi tokig turim susitar¢ dalyka, kad jei spéjam, iSgeriam kavos, tai visglaik
bendraujam, kalbames ir tas matosi ant darbuotojy. Tokia, kaip pasakyti, nu, mes ir a§ propoguoju
kalb¢jimo kultiirg, neZinau kaip ¢ia tiksliau jvardinti ar pasakyti, bet apie viskg reikia kalbéti,
nepatinka kalbames, patinka kalbames, pagiriam vienas kitg ir viskas btina gerai, ir tada ant jy matosi,
kad jiems viskas gerai, saglygos geros, emocijos geros, o kg daugiau reikia, savijauta gerai, kad tik taip
ir toliau buty.
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9 priedas. Interviu Nr. 2

1. Kaip daZnai stabtelite apmastyti savo emocijas ar reakcijas darbo situacijose? Gal galite
prisiminti situacijas, kurios pastaruoju metu priverté Jus apmastyti savo kaip vadovo elgesj?
Turbit kiekvieng savaitg kazkiek tenka sgmoningai pagalvoti, kaip reaguoju ir kokias geras, ar blogas
emocijas darbe taikau. Dél situacijy — Zinote, visglaik samoningai galvoji, svarstai, apmastai ir
galvoji, ar tavo elgesys tinkamas, ar netinkamas, ar gerai pasielgei ar blogai, bet manau, kad néra
konkreciy situacijy, nes visglaik gali tobuléti ir sgmoningai gali perzvelgti savo parodytas emocijas
ar kazkokias iStransliuotas reakcijas, tad vienos situacijos nesureikSminu, manau, darbas yra procesas,
emocijos taip, i jas reikia tik sgmoningai akreipti démesj ir pasimokyti i§ klaidy, jei kazka darai netaip.
2. Kaip Jums sekasi pastebéti ir atpaZinti savo darbuotoju emocines reakcijas ir nuotaiky
poky¢ius? I§ kokiy Zenkly daZniausiai suprantate jy vidine buisena? Kaip, Jiusy manymu,
darbuotojuy emocinés biisenos veikia darbine aplinka — tiek pozityviai, tiek negatyviai?

Manau, kad gana gerai pastebiu — pas mus Zzmonés ekspresyvils, energingi ir galiu pasakyti, labai
iSraiskingi, kai kazkas patinka arba nepatinka. Dazniausiai, be abejo, tonas, emocijos, veido mimikos
atskleidzia tas reakcijas, kaitas. Manau, kad emocijos labai veikia darbo aplinka, su kokiomis
emocijomis ateini j darba, tokj tong uzduoda ir tau paciam tg dieng, 0 darbuotojams lygiai taip — jie
viskg mato, taip pat ir pasikalba, tad tas yra labai svarbu, kad to pozityvo bty vis daugiau ir daugiau.
3. Kaip manote, empatija yra Jusy stiprybé, ar sritis, kuria vis dar samoningai tobulinate?
Kaip, Jisy nuomone, vadovo empatija siejasi su darbuotojuy psichologine gerove? Gal galite
pateikti konkrety pavyzdj i§ savo praktikos?

Silpnybé — ar jg tobulinu sgmoningai, bandau, bet faktas, kad turiu kur patobuléti. O dél vadovo ir
darbuotojy, kaip tai siejasi ir ar siejasi, tai tikrai taip. Pati jauciu, kai turédama daugybé projekty,
darby, uzduociy atlikimo, neiSnaudoju tos savo empatijos pilnavertiSkai, o darbuotojams to labai
reikia. Galiausiai, tai paveikia jy psichologing gerove vienokia, ar kitokia forma.

4. Ar pastebite sasajas tarp savo elgesio ar emocinés biisenos ir darbuotojy motyvacijos, streso
ar pasitenkinimo darbu? Kaip samoningai priimate sprendima — savo emocijas parodyti
darbuotojams ar jas nuslépti / valdyti ?

Tikrai taip, sgsajas pastebiu, nes tinkamas elgesys ir tinkamos emocijos tikrai atsiliepia tiek
darbuotojy motyvacijai, tiek pasitenkinimu darbu. Esu ramesnis Zmogus, daug kg laikau savyje ir
kartais tas emocijas iSrei$kti tinkamai yra i§§tkis ir man, tad jeigu komandoje jvyksta geri dalykai, be
abejo, pagiri, pamotyvuoji, jeigu turime problemas, bandai rodyti gera pavyzdj, suvaldyti save, nes
mano emocijos problemos neisspres.

5. Kaip Jums sekasi valdyti savo emocijas sudétingose ar jtemptose situacijose? Ivertinkite
skaléje nuo 1 iki 5? 1 — labai pavyksta, 5 — visiS§kai nepavyksta. Gal galite pateikti konkrecia
situacija, kai saves valdymas padéjo iSvengti konflikto ar jtampos komandoje?

3. Nepasaky¢iau, kad pavyksta, bet ir nepasakyciau, kad nesusitvarkau. Daznai pergalvoju po to ir
suprantu, kad kartais galbtit galéciau kitaip reeaguoti ar komunikuoti su darbuotojais. Oi, ty situacijy
daug biina, nes didelis kolektyvas, bet pastaruoju metu, galbiit, kai transportas strigo, taciau tur¢jome
segmentg klienty, kuriems turéjome pristatyti prekes nori nenori, nieko padaryti negaléjau, nuo miisy
niekas nepriklause, bet komanda vis klausinédavo kada pajudés procesai, nes Sie, daro jtaka ir jy
procesams, ir emocijy biidavo visokiy, bet susilaikydavai, susitvarkdyavai savyje ir iSvengi konflikty
ar nemalionios situacijos.

6. Kokie metodai ar praktikos Jums labiausiai padeda iSlaikyti emocine pusiausvyra darbo
dienos metu? Gal galite pateikti pavyzdziy, kaip tai veikia / neveikia darbuotojuy psichologine
buiseng?
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Pries piety pertraukg, 15 minuciy joga. Su laiku supratau, kad pasivaik¢iojimai, kg daug kas taiko,
man tas neveikia. Tai su laiku joga padeda tvarkytis, padeda nusiraminti, nes ty emociniy visokiy
svyravimy pilna per ta diena, ten ir nuo kolektyvo priklauso, ir nuo klienty, ¢ia tos ménulio fazes,
uztemimai, zmonos, vyrai, daug ten ty situacijy, net nesinori gilintis. O dabar d¢l, d¢l pavyzdzio,
pavyzdzio kazkokio konkretaus neturiu , bet ,bet kad veikia tai 100 procenty. Tai Cia labai paprastas
atsakymas, jeigu tu nevaldai savo emocijy ir jos perzengia ribas, mes zinome kas nutinka, Zmonés
uzsiblokuoja, lygiai taip pat ir tau, ir man tai buty, tai ¢ia labai papastai pasistatai save ] tg vietg ir
supranti, faktas, kad sunku tai kartais ir paciam sgmoningai suprasti, tik po laiko tg pats padarai, bet
kaip a$ sakau, jau geriau véliau, nei niekada.

7. Kaip nusprendZiate, kada savo emocijas parodyti darbuotojams, o kada jas pasilikti sau?
Kaip Sie pasirinkimai veikia darbuotoju psichologine gerove?

Geras emocijas bandau rodyti, blogy ne, nevisada i$eina, bet bandau tuo klausimy tobuléti. Zinai, kai
tiek metu vadovauji ir dirbi, kartais ir pats pradedi galvoti, o kam kazka rodyti, jei vis tiek jis turi
savo nuomong ir jam labai sunku tai jtikinti, bet supranti, kad tokiose pareigose esi ir negali to daryti,
turi susiimti ir bandai su Zmonéms bendrauti. Kad jie veikia — manau, tikrai taip, nes matai ,,ant
Zzmoniy“, kaip jie paskui reaguoja, ar nuotaikos nebéra, kazkiek motyvacija kuriam laikui ,,pasésta®.
8. Kiek Jums pavyksta objektyviai jvertinti savo elgesj ir kaip, Jusu manymu, tai veikia
darbuotoju reakcijas, emocijas ir pasitikéjimg Jumis? Kokiais buidais pastebite §j poveikj — i§
veido iSraiSky, emocijy svyravimy ar kt. Zenkly?

Manau, kad pergalvoji sgmoningai ir darai sprendimus sagmoningai — jsivertini kg gali kalbéti, ka gali
daryti, ko ne ir priimingji sprendimus, tai laikaisi to objektyvumo, bandai laikytis. Gi jei matai, kad
kazkur truputj perspaudei, grizes vis tiek pergalvoji, esi zmogus galiausiai, tai aiSku, gal kiti negalvoja
ar nelabai riipi, esu girdéjusi ir taip, bet pati tai sgmoningai bandai objektyviai pasigalvoti ir
apmastyti. Dél to poveikio, manau, kad Veikia, veikia ir labai, manau, kad nesuprasdamas sgmoningai
savo veiksmy ir elgesio Zudai darbuotojy pasitikéjima ir Siaip jy emocinj fona. Ir veidas, ir emocijos,
viskas atskleidZia. Anksciau ir pati pasiraukydavau ir ta emocija parodydavai ir net nepastebédavai
samoningai, paskui pietauji ir sako, ko tu ten darei taip ir taip, ar kazka, o pats net nepastebi, tai ant
tiek buini galvoje, nebegalvoji ir tie nesamoningi biina veiksmai, kad kartais pats nebesupranti.

9. Kaip apibiidintuméte savo viding motyvacija vadovo vaidmenyje? Kokie veiksniai Jus
jkvepia iSlikti energingam, jsitraukusiam ir pozityviam net tada, kai darbas tampa sudétingas?
Kaip Jiisy energija bei nusiteikimas atsispindi darbuotoju poZiuryje j darba?

Nepasakyc¢iau, kad motyvacija yra didZiul¢, nu tarkime, i§ 100, vertinu 70-80. Monotonija truputj
Zlugdo, naujy procesy nebuvimas taip pat — 0 veiksniai, tai paprasti, komanda su kuria dirbu,
kiekvienas 1S jy turi Seimas, jsipareigojimus ir kitus dalykus, tai jauciu didelg¢ atsakomybe, kad jie ¢ia
dirbty ir svarbiausiai tobuléty. Bet, betkokiu atveju, negali darbuotojams rodyti nemotyvacijos,
bandai tg pasilikti savyje.

10. Ar esate pastebéjes, kad Jiisy energingumas ir optimizmas tiesiogiai atsiliepia komandos
/ darbuotoju nuotaikai? Kaip tai pasireiSkia? Gal galite pateikti keletg pavyzdziy.

Be abejo. [sivaizduokime, kad visi esame pikti, pavargg, kokia tai gali biiti darbiné aplinka. Sutinku,
kad yra tokiy aplinky, bet jos ilgalaikéje perspektyvoje yra pasmerktos uZsidaryti, arba daryti
darbuotojy kaitg beprotiska. Tiek energija, tiek optimizmo turéjimas matosi ir pas darbuotojus — esu
girdéjusi tokj posakj, jog darbuotojas yra vadovo atspindys, tai ¢ia viskg tau ir pasako. Visi, visi
absoliuciai turi ty problemy, i§gyvenimy, psichologiniy problemy ar ten dar kazko, bet zinai, ne |
psichologijos uZsiémimus ar kur ateinam, ateinam dirbti, sgmoningai, Zinodami savo uZduotis,
susirenkam, apsitariam, tg tong bandau uzduoti, kad visi biity Siek tiek optimistiSkesni, daugiau tos
energijos su savim nestysi ir viskas ir vaziuoji.
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11. Kaip atsiskleidzia Juisy pasitikéjimas savimi? Kas jj stiprina ir kaip, Jusy nuomone, toks
pasitikéjimas veikia darbuotojy vidinj uZtikrintuma, pasitikéjimu Jumis bei juy psichologine
gerove?

Manau darbo stazas leidZia jaustis uztikrintai, tada per komunikacija su dideliais klientais, ¢ia, manau,
yra stiprybé, darbo patirtis vir§ 25 mety, duoda tikrai pasitikéjimo, kad darai teisingus dalykus. Dar
manau, kad turiu pakankamai kompetencijos tai kg darau ir kuo uzsiemu. Laiku einant stiprina
kompetencija ir patirtis, iSmoksi vis kazko, esu imli, mokausi, truputj rutina zudo, bet bandai kazkaip
tvarkytis su tuo, aiSku metai béga, vis senyn, bet bandai tvarkytis. Manau, kad veikia, nes, jeigu
1Smanai savo darbg gerai, supranti kg daryti 1§ keliy Zzodziy ir svarbiausiai, zinai kaip tai daryti gerai,
tai manau, darbuotojams tai irgi yra siekis ir kad jy pasitikéjimas auga ir jy psichologiné gerové tikrai
padidéty, manau, tikrai taip. Kaip sakai, ne tik psichologine gerove, nes jg truputj gal nt ir sunky taip
pamatyti, nes dauguma zmoniy darbe su kaukémis ir jis lyugiai taip pat kaip tu bando geras emocijas
rodyti, o blogas ne, bet dar va ka pastebiu, kad jo, jis toks biina labiau gal uztikrintas irgi, va mato,
kad jei vadovastaip, tai ir a$ galiu taip, tai manau jo, Sitas dar.

12. Kaip elgiatés situacijose, kai pajauciate, kad Jusu motyvacija sumazéjusi? Kaip tai jaucia
darbuotojai ir kokj poveiki tai turi jy emocinei biisenai bei darbo atmosferai?

Priimy ta savyje ir su komandos tai nesieju, mano motyvacijos sumaz¢jimas, negali turéti jtakos
komandai. Kad ir kaip banaliai beskambéty, bet taip yra ir nezinau ar kazkokj poveikj ar kazka turi
jausti darbuototojas ir dabar jam daryti tg jtakg. Tu esi vadovas, kaip dabar darbuotojas gali pamatyti,
kad tau néra motyvacijos ar ji yra sumaz¢jusi, nu man tai nesuvokiama. Tai jis dabar grizta namo ir
sako ten zmonai ar vyrui, ar ten betkam, nesvarbu, va vadové saké, kad néra motyvacijos arba va
maciau, kad ten uzsiknisus dirba, tai matosi, kad motyvacijos néra tai ka man dabar daryti. Cia biity
labai blogai, nezinau ar kazkur taip yra, bet jei yra, tai jam reikia jau nebevadovauti, nes kaip ir sakiau,
atspindys yra darbuotojo vadovas.

13. Kaip, Jiisy nuomone, Jisy bendravimo budas veikia darbuotojy savijauta, jsitraukimg ir
motyvacija? Gal galite pateikti pavyzdj ar situacija, kai aiSkus / neaiSkus bendravimas turéjo
jtakos darbuotoju emocinei biisenai?

Ar veikia? Tikriausiai veikia, bet nejsivaizduoju kazkokiy biidy kaip bendrauti su darbuotojais.
Bendrauji taip, kad biitum suprastas, kad nebiity kazkokiu nesusipratimy, nes jie iSkart gali, galimai
1SSaukti konflikta ar kokj nesusipratimg. Turi samoningai, etiSkai komunikuoti, jei neaiskios
situacijos, aiSkinti Zmonéms, taip pat ir jsiklausyti j juos ir tai, manau, skatina ir jy isitraukimga j darba,
kai tu juos supranti ir girdi, ir kazkiek motyvuoja. D¢l pavyzdZzio, hm, na manau, na tas atviras
bendravimas, paklausimas situacijy, paklausimas kaip jas spresty darbuotojas jis faktas, kad jtraukia
ir pat] darbuotojg ir manau, kad jj kazkiek motyvuoja, kiek neZinau ir nematuoju ir neZinau kaip tai
padaryc€iau, bet jo. Jis jauciasi reiSkmingesnis, jauciasi komandos dalimi, nesi tg bendravimo savo
buda, ta kultiirg, tai manau taip, bendravimas ir tas pats biidas kaipp su jais tai darai, veikia, taip.

14. Kaip, Jiisy nuomone, Jiisy tarpasmeniniy jgtdziy lygis (gebéjimas iSklausyti, valdyti tong,
ieSkoti kompromiso) prisideda prie darbuotojy saugumo jausmo ir emocinés pusiausvyros?
Aisku, kad prisideda, turi mokeéti i$siklausyti, aiSku, turi jsiklausyti ir svariai bei argumentuotai
atsakyti ir paaiskinti situacijas, bet manau, kad tai svarbu, taip. Tonas irgi svarbu, tono pakélimas
nieko nekeicia, atvirksciai, atgraso Zzmogy, atitolina nuo noro dirbti. Tikrai taip, Sie jglidziai prisideda,
svarbu mokéti tai kontroliuoti ir bandyti, kad darbuotojas po visy situaicjy jaustysi saugus
psichologiskai ir noréty grizti } darbg kiekvieng diena. Ir dabar dar galvoju, iStikryjy, ant kiek tai yra
didelé problema manau Siandienoj, kur tas mokéjimas klausyti, iSklausyti, ramiai kalbéti ir ten, kaip
pasakyti, bandyti ieSkoti to bendro komprimiso abiems puséms, nu jisai yra retenybé¢, kiek va girdziu
ir 1§ kity yjmoniy vadovy. Tos Zmogiskosios savybés, jos manau, kad laikui bégant taps gal net ir
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vadovy tokia, tokia, biisi auks¢iau uz kita, kuris galbiit to neturi, ar kiek maziau turi nei ty, nes taip,
Siandien tas labai svarbu ir visgi daugiau ty temy atsirandg, daugiau ty mokymy, anksciau gi to
nebiidavo. 14 valandy atvarai darbe, seniau niekas neziiirédavo ar tu pavarggs, ar tau emocijos
kazkokios netinka, ar pries tave tong pakeélé kazkas, faktas, blogai, labai blogai biidavo ir reikia kelti
tuos klausimus kg ir pats keli ir tai labai aktualu, labai.

15. Kaip Jums sekasi spresti konfliktus komandoje? Kokias strategijas taikote? Gal galite
pasidalinti konkrecia situacija, kai Jusy reakcija konflikte turéjo poveikji komandos
psichologinei atmosferai.

Kad konfliktai nieko gero neatnesa — faktas. Diskusija ar pokalbiai — taip, bet konfliktuoti néra esmés.
Labai paprastas sprendimo bitidas — vadovaujuosi paprastas taisykle — emocijos nickada negali kalbéti
uz misy prota. Jei turime kokias situacijas konfliktines ir reikia mano, kaip vadovo, jsiki$imo i jas,
nes ne visas jas matau ir girdziu, tai pirmiausiai nusiraminame ir kalbame. O ar juos turi poveikj —
manau taip, kadangi jie mato, kaip vadovas ir kokia ,,politika* jis vadovaujasi, jei leidzia konfliktui
toliau pléstis, tai faktas, kad ir persiduos j komandos rezultatus ir atmosfera darbe bus nekokia. Ai,
dar dél strategijy, tai ¢ia gan paprasta ta strategija, visy pusiu iSklausymas ir optimalaus sprendimo
priémimas, viskas. Nebus taip, kad klausysi tik vieng puse ar dar kazka, klausysi gi visas puses ir
priimsi.

16. Kaip apibiidintuméte savo vaidmenj kuriant komandos bendradarbiavimo Kultiira?
Kokiais biidais stiprinate pasitikéjima tarp komandos nariy? Kaip, Jiisy nuomone, tai
atsispindi darbuotojy emocinéje savijautoje?

Nezinau, ar esu pavyzdys kaip tai daryti, bet visglaik bandai tobuléti ir kurti kiek geresnes salygas
darbe. Kiek nuo mangs priklauso, tiek bandai tag vaidmen;j atlikti teisingai ir vesti darbuotojus ta
linkme, kad reikia vadovautis $altu protu. Kokias buidais stiprinu? Geri darbai — pagirimas, blogi
darbai — pasiaiSkinimas ir pamokos, kaip galbit reikéty kazkg daryti, bet niekada nenuZemini daarbu,
atlikty darbuotojy, nes blogos situacijos yrra tik pamokos ir visos jos iSsprendziamos. Ir jeigu
negatyviiai ateisi | kiekvieng situacija, pozityvo tiek darbuotojy darbe emociSkai, tiek veiklos
rezultatams tikrai nebus. Dar dél to pasitiekjimo, tai kaip ir sakiau, zmogus turi biiti komandos dalis,
teisingai, jis turi biiti komandos dalimi, jis turi biiti suprastas, iSgirstas, tai taip ir stiprini, iSklausai jo
nuomones, pakalbi su juo, padiskutuoji, gi Zinai ir tuos ataskymus, Zinai ir daug mas tas pozicijas jy
per daug mety, bet tai darai, nes tas rySys turi biiti, taip sutinku, jis turi biti atskirtas ir ne toks pat
kaip visy, bet turi palaiykti santykj ir ta bbandyti jskiepyti ir tarp darbuotojy. Darbuotjas tikrai ir tai
jaucia ir mato, ir visi jie ten pasikalba, tik mes galim apsimesti, kad mes negirdim ar ka, bet jie
pasikalba, jie mato situacija ,n ori jausti emociskai sveiki tam darbe, gi ¢ia ne koks neZinau, na, noriu
pasakyti, kad tu turi ateiti j darbg ir jaustis emcoiskai, fiziSkai ir psichologiSkai, ir visaip kaip saugus,
0 jei to néra, reiSkiasi tu turi keisti darbo vietg | kitg ,manau, tiek.
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10 priedas. Interviu Nr. 3

1. Kaip daZnai stabtelite apmastyti savo emocijas ar reakcijas darbo situacijose? Gal galite
prisiminti situacijas, kurios pastaruoju metu priverté Jus apmgstyti savo kaip vadovo elgesj?
Mm... jo, stabteliu, tikrai stabteliu. Gal net dazniau, negu i$ Sono gali pasirodyti. Nes kai esi viduje,
kai viskas ant taves, tai ne taip, kad eini ir negalvoji. IS Sono gal atrodo — vadovas, viska Zino, viskg
nusprendzia, bet realiai galvoje visa laika sukasi. Sitoje veikloje tempas labai didelis — sezonai, orai,
technikos gedimai, logistika, nu, daug dalyky, kuriy tu pats realiai nekontroliuoji. Ir tada tos situacijos
1$Saukia emocijas. Kartais net pagauni save po darbo galvojant — hm, Cia gal¢jau kitaip sureaguoti,
gal per stipriai, gal per Svelniai.

2. Kaip Jums sekasi pastebéti ir atpaZinti savo darbuotoju emocines reakcijas ir nuotaiky
poky¢ius? I§ kokiy Zenkly daZniausiai suprantate juy vidine biiseng? Kaip, Jiisy manymu,
darbuotojy emocinés biisenos veikia darbine aplinkg — tiek pozityviai, tiek negatyviai?

Nu, saky¢iau, kad pastebiu gan greitai. Pas mus labai viskas kaip ant lekstutes. Zmonés net nebando
kazko slépti. PapraSai greiCiau padaryti — nedaro. Paprasai nuvaziuoti — pamirsta. Tada matai — akiy
kontaktas dingsta, zmogus nutyla, tampa tylesnis, tylesnis. Mm... ir tada jau supranti, kad kazkas ne
taip, kad gal bijo, gal pergyvena. O kaip tai veikia aplinka — tai veikia labai tiesiogiai. Kiti pradeda
klausinéti, kas nutiko, pradeda kalbétis tarpusavyje, kartais net patys prisigalvoja. Ir tada jau ne tik
nuotaika krenta, bet ir darby tempas, motyvacija.

3. Kaip manote, empatija yra Jusy stiprybé, ar sritis, kuria vis dar samoningai tobulinate?
Kaip, Jisy nuomone, vadovo empatija siejasi su darbuotojuy psichologine gerove? Gal galite
pateikti konkrety pavyzdj i§ savo praktikos?

Empatija... mm... jo, sakyciau, kad ¢ia mano stiprioji pusé¢. Nes miisy srityje, nu, be empatijos
nelabai ir jsivaizduoju, kaip galima vadovauti. Cia néra taip, kad viskas juoda—balta. Labai daznai
supranti, kad Zmogus ne i§ blogos valios kazka padare, tiesiog aplinkybés susiklosté. Ir kai pats esi
toje srityje ilgai, kai pats peréjes per visokius etapus, tai natiiraliai pradedi kitaip ziliréti. Jei vadovas
nesupranta darbuotojo, tai jis labai greitai uzsidaro, pradeda bijoti, stresuoti. O tada jau ne tik
psichologing biisena kencia, bet ir pats darbas. Kai jauciasi suprastas, tada Zzmogus ir drgsiau dirba, ir
maziau bijo suklysti.

4. Ar pastebite sgsajas tarp savo elgesio ar emocinés biisenos ir darbuotojy motyvacijos, streso
ar pasitenkinimo darbu? Kaip samoningai priimate sprendima — savo emocijas parodyti
darbuotojams ar jas nuslépti / valdyti ?

Manau, kad taip, tas rySys tikrai yra. AiSku, kartais emocijos kyla i§ paciy darbuotojy klaidy, nuo to
niekur nepabégsi. AS pats esu gan emocingas Zmogus ir, kaip sakau, mano srityje gal net reikia to
emocingumo. Kartais specialiai parodau emocijg, kad Zmogus suprasty — ¢ia jau rimta, ¢ia jau nebe
Siaip. Nes kiekvienas zmogus skirtingas. Vienam pasakai ramiai — viskas, jis suprato. Kitam, nu...
reikia, kad pajusty, kad vadovas nepatenkintas. Jei viska slépsi, tai kai kurie tiesiog nesupras, kad
padarée klaida..

5. Kaip Jums sekasi valdyti savo emocijas sudétingose ar jtemptose situacijose? Ivertinkite
skaléje nuo 1 iki 5? 1 — labai pavyksta, 5 — visiS§kai nepavyksta. Gal galite pateikti konkrecia
situacija, kai saves valdymas padéjo iSvengti konflikto ar jtampos komandoje?

Jeigu reikéty save jvertinti, tai sakyciau apie 2. Nebiina taip, kad visada pavykty idealiai, bet tikrai
jau daug iSmokau, bandau savo emocijas tas kontroliuoti. Anks¢iau gal bui¢iau kitaip sureagaves.
Buvo situacija, kai du darbuotojai susipyko dé¢l techniniy dalyky. Jauciau, kad emociskai perkaite jie,
kad ¢ia tuoj gali buti rimti reikalai. Tai specialiai nekéliau balso, paprasiau atsitraukti, daviau jiems
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kitus darbus. Po pusdienio susédom sandélyje, ramiai, be emocijy, pasikalbéjom. Ir realiai konfliktas
iSsisprendé. Jei biiciau tada pasidaves emocijoms, biity buve daug daugiau zalos..

6. Kokie metodai ar praktikos Jums labiausiai padeda iSlaikyti emocing pusiausvyra darbo
dienos metu? Gal galite pateikti pavyzdZziy, kaip tai veikia / neveikia darbuotojuy psichologine
buseng?

Kazkokiy labai aiskiy praktiky, mm... ne, neturiu. Gal net niekada apie tai rimtai nesusimasciau.
Tiesiog pabunu vienas. Sédu j ma$ing, pasivazinéju, pabtinu su mintimis. Kartais net be muzikos,
tiesiog vaziuoji ir galvoji. Grjztu ir jau matau situacijg kitaip. Kaip tai veikia darbuotojus... gal jie to
tiesiogiai nemato, bet jie mato mane — ramesnj, labiau susikaupusj. Ir to dazniausiai pakanka..

7. Kaip nusprendZiate, kada savo emocijas parodyti darbuotojams, o kada jas pasilikti sau?
Kaip Sie pasirinkimai veikia darbuotoju psichologine gerove?

Cia labai ateina su laiku. Kai su zmonémis dirbi ilgiau, pradedi juos jausti. Jau i§ akiy matai, i§
reakcijy. Su vienu gali parodyti tg neigiamg emocija, su kitu geriau patyléti, matai, kad néra ko ten,
tada jau slepi. Kartais pats sau sakai — stop, dabar neverta. Ar tai veikia jy psichologing biiseng?
Manau, kad taip, net jei pats zmogus to samoningai nesuvokia. Tiesiog jauciasi saugiau arba
atvirksciai..

8. Kiek Jums pavyksta objektyviai jvertinti savo elgesj ir kaip, Jisy manymu, tai veikia
darbuotoju reakcijas, emocijas ir pasitikéjimg Jumis? Kokiais buidais pastebite §j poveikj — i§
veido iSraiSky, emocijy svyravimy ar kt. Zenkly?

Stengiuosi objektyviai, nors, aiSku, ne visada lengva. Bet stebiu Zzmones. Jei matau, kad Zzmogus
pradeda dirbti tyliau, vengia akiy kontakto, galvoju — hm, gal pries tai per grieztai sureagavau. Tada
pats prieinu, paklausiu, kas ne taip. Kartais Zmonéms uztenka, kad tu tiesiog parodytum, jog tau rupi.
Tai matosi ir 1§ veido iSraisky, ir i§ bendro darbo tempo..

9. Kaip apibiidintuméte savo viding motyvacija vadovo vaidmenyje? Kokie veiksniai Jus
jkvepia iSlikti energingam, jsitraukusiam ir pozityviam net tada, kai darbas tampa sudétingas?
Kaip Jiisy energija bei nusiteikimas atsispindi darbuotojy poZiuryje j darba?

Mane pats procesas veza. Matai, kaip pats tobuléji, kaip su laiku gali kitiems padéti, patarti. Kai biina
sunku, neieSkau kazkur Sone motyvacijos — tiesiog eini per dienas. Nes zinai, kad niekas uz tave to
nepadarys. Su darbuotojais irgi daug bendraujam, juokaujam, pakalbam ir tai sukuria tokj bendrg
fona, kad dirbti lengviau.

10. Ar esate pastebéjes, kad Jiisy energingumas ir optimizmas tiesiogiai atsiliepia komandos
/ darbuotoju nuotaikai? Kaip tai pasireiSkia? Gal galite pateikti keleta pavyzdziy.

Tai taip, mano energija tikrai persiduoda. Jei pats biisi nitirus, tai ir komanda tokia bus. AS§ stengiuosi
laikyti pozityva, nes i§ negatyvo, nu... realiai nieko gero nebiina. Gal néra vieno konkretaus
pavyzdzio, bet per bendra nuotaika tai labai jauciasi. Zmonés labiau §ypsosi, daugiau kalba, matai,
kad ir ] tg darbg eina lengviau.

11. Kaip atsiskleidZia Juisy pasitikéjimas savimi? Kas jj stiprina ir kaip, Jusu nuomone, toks
pasitikéjimas veikia darbuotojy vidinj uZtikrintuma, pasitikéjimu Jumis bei juy psichologine
gerove?

Pasitikéjimas savimi ateina i§ ziniy. AS Sitoje srityje labai seniai, tai daug kas jau ateina natiiraliai.
Daug ka esu matgs, daug patiréiy pragjes, daug situacijy ir blogy, ir gery, ir kriziy iSsprendes, daug
ka. Darbuotojai tai jaucia. Jie patys ne kartg sake, kad kai vadovas zino, kai gali atsakyti j klausimus,
tada ir jiems ramiau, o tai sukelia maziau streso, maziau nezinomybes. Ir tai labai stipriai susije su jy
psichologine gerove..
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12. Kaip elgiatés situacijose, kai pajauciate, kad Jusy motyvacija sumazéjusi? Kaip tai jaucia
darbuotojai ir kokj poveiki tai turi jy emocinei baisenai bei darbo atmosferai?

Kai pats jauciu, kad motyvacija krenta, stengiuosi to neperkelti darbuotojams. Aisku, biina visokiy
dieny, visi mes zmonés. Bet tada stengiuosi maziau priimti rimty sprendimy, pabiiti ramesniam. Jie
neturi jausti mano vidiniy dalyky, nes tai labai greitai persiduoda visai atmosferai..

13. Kaip, Jusy nuomone, Jiisy bendravimo biuidas veikia darbuotojy savijauta, jsitraukimg ir
motyvacija? Gal galite pateikti pavyzdj ar situacija, kai aiSkus / neaiSkus bendravimas turéjo
jtakos darbuotojy emocinei biisenai?

Veikia, aiSku. Tai pas mus bendravimas ir komunkaciaj yra labai reikalingi dalykai, nes darbai dideli,
rizikos skaudzios. Pavyzdziai tai gali buti tokie, kalbant apie aiSky bendravima, prie§ pradedant
darbus, visi susirenkame apkalbéti darby, darbai pateikiami, leidziama visiems kalbéti ir klausti nors
ir smulkmeny, bet klausti, kad paskui dirbant nekilty klausimy, tai manau, kad apsikalbame visi ir
gerai dirbame, nes teisingg tg bendravimg pritaikau visiems.

14. Kaip, Jusy nuomone, Jiisy tarpasmeniniy jgiidziy lygis (gebéjimas iSklausyti, valdyti tona,
ieSkoti kompromiso) prisideda prie darbuotojy saugumo jausmo ir emocinés pusiausvyros?
Prisideda, iSklausyti yra numeris vienas, kad ir kaip kitiems gal vadovams sunkiai skambéty, bet
reikia maziau kalbéti, o daugiau klausyti, nes daznai uzgoziam ta zmogy savo kalbomis ir paskui
jtampas kazkokias vienas kitam jau¢iam. Valdyti tong kaip ir sakiau, nelengva, bet su tuo dirbu ir
ziuriu dar kokie zmonés dirba.

15. Kaip Jums sekasi spresti konfliktus komandoje? Kokias strategijas taikote? Gal galite
pasidalinti konkredia situacija, kai Jiasu reakcija konflikte turéjo poveiki komandos
psichologinei atmosferai.

Nepasaky¢iau, kad labai s¢kmingas esu situacijy sprendime, nes miisy sektoriuje reikalingas labai
stiprus kantrybés tur¢jimas, bet tobul¢jam, tobuléjam, bandom tobuléti. Strategijy kazkokiy netaikau,
tiesiog Zitiriu tuo momentu kokj sprendima taisyklingiausig ir geriausig priimti, nes sritis dinamiska,
tai labai neprikursi. O, konfliktai, kad turéjo poveikj, tai taip. Persiduoda ta atmosfera nori, nenori,
kartais matai, kad kai nei$sisprendzia tinkamai tas konfliktas ir persinesa tai dienai atsmosfera ir
kitiems, bet kita diena prasideda, viena ir kita pusé persigalvoja ir judame toliau.

16. Kaip apibiidintuméte savo vaidmenj kuriant komandos bendradarbiavimo Kultiira?
Kokiais buidais stiprinate pasitikéjima tarp komandos nariy? Kaip, Jisy nuomone, tai
atsispindi darbuotoju emocinéje savijautoje?

Esu labiau tas, kuris nustato tong tos kulttiros. Skatinu juos, kad padéty vienas kitam, neskai¢iuojat
valandy ar minuéiy. Pagarba ir zodis acitl yra labai svarbus, ir sitilau nekalti vienas kito be pagrindo,
nusiraminti ir pasikalbéti. Bandau kurti taip, kad visi jaustysi komandos dalimi ir biity to grazaus
proceso dalimi, tas man svarbiausia. O kai yra pasitikéjimas tarp darbuotojy, tarp manes ir darbuotojy,
tai puikiai ir pas juos atsispindi — dirba jie tam tikrus darbus drgsiau, nebijo suklysti, matau, kad ir
maziau stresuoja, daugiau pajuokauja, negu rékia vienas kito ar pykstasi, tik j nauda.
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11 priedas. Interviu Nr. 4

1. Kaip daZnai stabtelite apmastyti savo emocijas ar reakcijas darbo situacijose? Gal galite
prisiminti situacijas, kurios pastaruoju metu priverté Jus apmgstyti savo kaip vadovo elgesj?

Siaip tai pakankamai daZnai tenka stabtelti ir apmastyti, nes kaip dirbi su vaikais ir su tévais, Siais
laikais tévy tokios emocijos yra, kad jie 1§ karto eina pas vadova spresti visus reikalus, tai tikrai tenka
susidurti. Paskutinj kartg teko susidurti su motina, kuri labai jsizeid¢ ir grasino visais skundais rasyti,
pradedant nuo savivaldybés iki ministerijos. D¢l to, kad vaikas uzstrigo lifte ir 1520 minuciy niekas
nesuteiké pagalbos, bet vaikas buvo ne vienas, buvo su liftininke, o kol lifty tarnyba atvaziavo, kad
sakykime, tas konfliktas buvo issirutuliojes labai didziulis ir ir, tikrai teko labai save valdyti
emociskai, nes zmogus padaro tokig atrodo tragedija, i$ tokios mums atrodo smulkmenos, kai vaikas,
stiklinis liftas, vaikas matosi graziai, bendrauja su liftininke, o motina, motina isterijg sukelia.

2. Kaip Jums sekasi pastebéti ir atpazZinti savo darbuotojy emocines reakcijas ir nuotaiky
pokycius? IS kokiu Zenkly daZniausiai suprantate juy vidine biiseng? Kaip, Jisy manymu,
darbuotojy emocinés biisenos veikia darbine aplinka — tiek pozityviai, tiek negatyviai?

Na tai tikriausiai pats paprasciausias biidas, a§ mégstu iS ryto, nuo be penkiolikos, sakykim, astuonios,
stovéti fojé ir sveikintis mokytojus, mokytojus, vaikus, sveikinti. Ir matosi, kai ateina mokytoja ir
ateina vaikai, vaikai biina Zymiai linksmesni, mokytojai matosi ateina jis pavarggs, suniiires, as ji
pakalbinu, mokytoja ar blogai miegojot, ar kaip ir i§ karto atsiranda tai galva skaudg¢jo, tai kriivis
didelis ir panasiai. Pirmas toks sakykim susitikimas su mokytojais, iSkart matai jy emocijas, tai i$
karto gali daryti iSvada, kokia bus ta diena tai mokytojai ir kaip vaikams bus sunku sédéti tos
mokytojos pamokose. Nu pozityviai aiSku veikia, kai mokytoja geros nuotaikos, gerai nusiteikusi,
sakykim, tai ji aisku iSklauso mokinj ir supranta mokinj, jeigu mokinys klysta ir pamoko jj, o jeigu,
jeigu blogos nuotaikos mokytoja, emociskai jeigu nestabili, susinervinusi ar kazkas tai namuose,
atsineSé savo naminius reikalus } mokykla, tai aiSku ji ir gera vaika ir apréks visai nekalta, ir paZemins,
ir nejvertins.

3. Kaip manote, empatija yra Jiusy stiprybé, ar sritis, kurig vis dar samoningai tobulinate?
Kaip, Jusy nuomone, vadovo empatija siejasi su darbuotojy psichologine gerove? Gal galite
pateikti konkrety pavyzdj i§ savo praktikos?

Nu, a§ manau, kad stipri mano ta empatija yra, a§ bent taip manau. Bet Zinot, a§ niekada negalvojau,
kad dirbant ilgiau vadovaujanciose pareigose, empatija kartais pradeda silpti, nes tiesiog pradedi tu
1§sekti 1§ saves ir atrodo kitg kartg ai gal a$ jau ir nieko nedarysiu, tai va tas gal as nebekreipsiu j tai
démesio, va tokia, tokia, tokiy dalyky biina. Taip, tikrai taip, tiktai taip, nes, nes darbuotojams labai
yra svarbu vadovo démesys, jeigu vadovas parodo empatija, parodo tikrai supratinguma, tai ne tik,
kad pakelia nuotaika, bet ir jauciasi pats darbuotojas ir jvertintas, ir reikalingas, reikSmingas, o tai yra
papildoma, papildoma motyvacijg gerai dirbti.

4. Ar pastebite sasajas tarp savo elgesio ar emocinés biuisenos ir darbuotoju motyvacijos, streso
ar pasitenkinimo darbu? Kaip samoningai priimate sprendimg — savo emocijas parodyti
darbuotojams ar jas nuslépti / valdyti?

Taip, taip, tai tikrai daznai galima tai pastebéti, kadangi pastoviai bendrauji su mokytojais, pastoviai
bendrauji ne tik su mokytojais, bet dar ir su kitais darbuotojais, tai nuo mano nusiteikimo, nuo mano
kalbos, nuo mano uzkalbinimo, nuo mano Sypsenos labai keiciasi jy pati emocijos ir jy bendravimas
ir jy santykis. Nu tai teigiamas emocijas as visg laikg stengiuosi parodyti, o neigiamas a$ stengiuosi
nuslépti, kad neigiamos emocijos tarsi turi biiti mano kabinete.
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5. Kaip Jums sekasi valdyti savo emocijas sudétingose ar jtemptose situacijose? Ivertinkite
skaléje nuo 1 iki 5? 1 — labai pavyksta, 5 — visiS§kai nepavyksta. Gal galite pateikti konkrecia
situacija, kai saves valdymas padéjo iSvengti konflikto ar jtampos komandoje?

Nu tai a§ manau, kad gal 4 reikéty vertinti, atrodo, kad stengiuosi, kad pavykty, bet ne visada aiSku
pavyksta, bet pats vat, kai jau kitg kartg tos neigiamos emocijos, teigiamoms emocijoms yra viskas
gerai, visada gali drasiai rodyti, bet vat su neigiamom emocijomis, dél to nuslépimo, tai tiesiog pats
kovoji, pats sau jau kai kalbi su ypac su tévais, sakykim, ar su mokytojais, ar su kazkokiu probleminiu
reikalu, tai stengiuosi pats sau sakyti: ramiai, ramiai, viduj, viduj kalbéti pats su savimi, kad ramiai,
nusiramink, nusiramink, ¢ia viskas bus gerai, dabar as ¢ia tg padarysiu, tiesiog bandau, bandau vidumi
protiSkai sudélioti protingus sprendimus kg po to reikia pasakyti, kai Zzmogus i$sakys.

6. Kokie metodai ar praktikos Jums labiausiai padeda iSlaikyti emocine pusiausvyra darbo
dienos metu? Gal galite pateikti pavyzdziy, kaip tai veikia / neveikia darbuotojy psichologine
buseng?

Nu dél nusiraminimo kazkokio tai susinervinimo, tai aiSku, visai mégstu jsijungti muzikos paklausyti,
tiesiog, kad nusiraminti, tai ¢ia vienas i§ ty, dar sakykim tada iSeinu | mokyklos teritorija
pasivaiks$cioti, galva vejas prapucia, tiesiog, tiesiog, nuotaika pakelia, sutinki ir kitus pasalinius
zmones, kazkaip tai nusiramini.

7. Kaip nusprendziate, kada savo emocijas parodyti darbuotojams, o kada jas pasilikti sau?
Kaip Sie pasirinkimai veikia darbuotoju psichologine gerove?

Darbuotojai aisku visada laukia ir ziiiri i§ vadovo, stebi, kokios jo tos emocijos. Tai emocijas
stengiuosi kaip sakoma parodyti tada, kada matai, kad zmogui tikrai reikia pastiprinimo, tada parodau
a$ jam emocijas, kitg kartg jos biina nuosirdzios, kitg kartg jos biina dirbtinés, bet matau, kad jam
reikia palaikymo, o kitg kartg aiSku ir matai, kad tiesiog nesusivaldai ir pasakai tai ko nereikéty.
Darbuotojus a$ sakyciau, kad tiesiogiai veikia, nes, nes, nes ypac turint omeny, jeigu darbuotojas turi
darbuotojy amzius kokj sakykim 60, 62, 63 metai, jis reiSkia yra uzauges senesn¢je kartoje, jam
vadovas yra labai reik§mingas ir, ir, ir jis labai jdémiai zitGiri | vadovo reakcija ir jeigu vadovas priima
teigiamai, tada ir jis pasidaro teigiamas, jeigu vadovas neigiamai priima, arba neigiamg kazkokig
reakcija iSreiskia, tada jis irgi parodo, sakykim, savo neigiamas emocijas.

8. Kiek Jums pavyksta objektyviai jvertinti savo elgesi ir kaip, Jisy manymu, tai veikia
darbuotojy reakcijas, emocijas ir pasitikéjima Jumis? Kokiais biidais pastebite $j poveikj — i§
veido iSraiSky, emocijy svyravimy ar kt. Zenkly?

NeZinau kaip 1§ tikryjy as objektyviai vertinu savo emocijas, tikrai neZinau, nes kazkaip taip savo
analizés nedarau, kad va kaip ¢ia a§ jas valdau, ar ne, tiesiog gal yra susiformaves pajautimas kaip
reikia, kad daryti, tiesiog sakau, va, jeigu matau, kad tik tai, kad nepratriik¢iau, tai kg, tai save vidumi,
kaip minéjau, raminu, bet Siaip, Siaip kazkokios metodikos neturiu. A§ manau, kad darbuotojus labai
tai veikia, nes tai yra, dar kartg pakartosiu, labai labai yra reikSminga, nes tos senesnés kartos
darbuotojai, yra jaunesnés kartos darbuotojai, jie yra kitokie, jie mato kitokia verte, o va tos vyresnés
kartos darbuotojai jiems vadovas, jiems vadovas yra vadovas ir jiems labai vadovo nuotaika,
emocijos, empatija labai jiems yra reikSminga. Tai va sakykim, jeigu pradedant nuo i§ veido visada
matosi, kai a§ pradéjau dirbti, tai buvo aisku seniai, budavo, kai sveikinasi, ateina, pradzioje tokie
pavargg, suslape, apsnigti, véjo perpisti, o va dabar jau sveikiniesi, ateina, pro duris ateina, pro duris
atrodo nitirokas, bet jau pamato mane besiSypsant], tada zmogus iSkart Sypsosi. IS Sypsenos, i$
laikysenos, automatiskai, jeigu eini linksmu Zingsniu ir Zifirek mokytoja nebebiina tokia panitirusi,
pasitempia iSkart.
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9. Kaip apibudintuméte savo viding motyvacija vadovo vaidmenyje? Kokie veiksniai Jus
jkvepia iSlikti energingam, jsitraukusiam ir pozityviam net tada, kai darbas tampa sudétingas?
Kaip Jiusu energija bei nusiteikimas atsispindi darbuotoju poziiryje i darba?

Na as kazkaip vis galvoju, kad kazkaip nezinau kod¢l, bet man taip atrodo, kad kiekvienas zmogus
turi savo gyvenimo taka, savo gyvenimo kelig. Tai as galvoju, jeigu a$ esu vadovas, tai a$ kazkaip
atéjau | ta posta, a$ reisSkia kazka turiu nuveikti. Tai sakykim, vienas, jeigu as turiu 100 darbuotojy,
tai reiSkia, tai ir buvo mano €ia vieta, kad as ¢ia bii¢iau ir a$ stengiuosi jiems padéti, palengvinti darbo
dieng, kad jy darbo diena biity geresné, kad jy krivis biity mazesnis, kad sakykim, tenkinty tai kas
nuo mangs priklauso — darbo salygos biity geresnés, a$ kazkaip save visg laikg taip motyvuoju, kad
a$ taip turiu padaryti dél to, kad manimi zmonés pasitikéty, nes jie a§ manau, a$§ matau, kad jie tiki
manimi ir a§ manau, kad mano pareiga yra pateisinti jy likescius.

10. Ar esate pastebéjes, kad Jiisy energingumas ir optimizmas tiesiogiai atsiliepia komandos /
darbuotojy nuotaikai? Kaip tai pasireiSkia? Gal galite pateikti keleta pavyzdZziy.

Pavyzdzio, nezinau, gal ir turiu, gal ir ne. Tikrai, tiesiogiai pasireiskia vadovo nuotaika, tikrai, tikrai,
nes pavyzdziui, jeigu biina va darbe sakykim, kaip pavyzdj galiu pasakyti — ¢ia buvau susikvietes
keleta mokytojy, reikéjo padaryti tokj projekta, stenda padaryti. Ir a§ sakau: mokytojos pateikit
pasiiilyma, pasitlyma, jos tyli visos, tyli, a§ sakau palaukit, jeigu jus tylésite, a$ pateiksiu, a$ zinot,
as turiu 5, 6, 7 pasitlymus ir a§ jums pateiksiu ir as juos visus turésite vykdyti. Jos pradeda juoktis,
tai pradeda emocijg ir pakelia tg nuotaikg ir nuotaikg jie patys supranta, kad reikia dirbti, vadovas
dirba ir jiems reikia dirbti.

11. Kaip atsiskleidZia Juisy pasitikéjimas savimi? Kas jj stiprina ir kaip, Jiisy nuomone, toks
pasitikéjimas veikia darbuotojuy vidinj uZtikrintuma, pasitikéjimg Jumis bei ju psichologine
gerove?

Na Zinok mane tikriausiai, gal varo, nes a$ kazkaip tai einu j darbg tikrai kaip kaip nebiity keista, su
dziaugsmu. Aisku laukiu atostogy, bet einu j darbg su dziaugsmu, nes man kazkaip atrodo gal tai
mano ego, tikriausiai, ¢ia netirtas dalykas, bet atrodo, kad a$ esu reik§mingas darbuotojams. Ir, ir tai
mane motyvuoja, tai mane skatina, skatina ne tik tobuléti, bet ir biiti geresniam ir atrodo
pakantesniam, ir stengtis padéti, sumotyvuoti, patarti darbuotojams, nes man atrodo, kad as tai galiu
padaryti. Tai va tas gal tai ir yra mano vidinis ego, kad a$ galvoju, kad a$ tai galiu padaryti ir tai yra
mano varomoji jéga ir man yra géda, i§ a$ einu i§ darbo tikrai nepavarggs, a$ einu 1§ darbo su gera
nuotaika, nes Zinau, kad rytoj v¢l eisiu | darbg ir vél toliau dirbsiu.

12. Kaip elgiatés situacijose, kai pajauciate, kad Jiisy motyvacija sumazéjusi? Kaip tai jaucia
darbuotojai ir kokj poveikij tai turi jy emocinei baisenai bei darbo atmosferai?

Jeigu va kaZkas tai blina, taip kad, kitg kartg nuovargis prislegia, motyvacija ta kartais va tokia gali
biiti, kad krenta, tada a$ stengiuosi taip nesirodyti vieSumoje. Tada a$ labiau dirbu savo kabinete, prie
dokumenty, tvarkau kazkokius reikalus atokius, iSoréje kazkokioje erdvéje, ne mokykloje, tada
stengiuosi maziau bendrauti su darbuotojais, kad maziau perteik¢iau tos sakykim, nes kaip jie
pripranta, kad vadovas, vos ne kaip motyvacijos varikliukas motyvuoja, motyvuoja, o tada o va atrodo
gal pamatys kazka ne taip ir jam gal jam tuo metu reikia palaikymo, as to palaikymo neturiu ir negaliu
duoti, as ji nuvilsiu. Geriau jis tada mangs nesutiks, tai a$ netgi gal kazkiek slepiuosi, kad neiSeiti |
iSore.

13. Kaip, Jiisy nuomone, Jiisy bendravimo biidas veikia darbuotojuy savijauta, jsitraukimg ir

motyvacija? Gal galite pateikti pavyzdj ar situacija, kai aiSkus / neaiSkus bendravimas turéjo
jtakos darbuotoju emocinei biisenai?
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Nu ne visiems tai aiSku patinka, nes as visada praSau, kad visi kalbéty drasiai. Labai prasau visada,
kad i$sakyty nuomong, kad ne man patinkanc¢ig nuomong, bet i§sakyty savo nuomong. Aisku, tai biina
zmonéms tai labai sudétinga, jaunesniems zmonéms tai yra labai paprasta, yra labai su jais lengva,
jie gali pasakyti tiesiai, man Cia tas nepatinka, ¢ia reikia daryti taip, ¢ia jis ne taip daréte ir man tai
yra labai gerai, nes tai atsiranda, a§ matau, kuria linkme reikia eiti. O su vyresnés kartos zmonémis
jau yra sudétingiau, nes jie jy atsakymai yra daugiau pataikaujantys tokie ir as tada tiesiog iSklausau,
bet as nepriimu kaip argumenty ir man tokiy atsakymy nereikia, as tiesiog jy nenaudoju niekur.

14. Kaip, Jiisy nuomone, Jiisy tarpasmeniniy jgudZziy lygis (gebéjimas iSklausyti, valdyti tona,
ieSkoti kompromiso) prisideda prie darbuotojy saugumo jausmo ir emocinés pusiausvyros?

AS manau, kad pagrindinis dalykas, kad jie tada jauciasi saugts, kaip pavyzdziui, a$ iSeinu atostogy,
kad ir savaitei, kad ir dviem savaitéms, tikrai, tikrai pradedant nuo sakykim nuo mane pavaduojanciy,
pavaduotojy, jie jau tiesiai sako mums jau Siek tiek baisoka, nes gali kazkas jvykti, nors ir niekas
niekada nejvyksta, bet jie jau jaucia, o jeigu kazkas jvyks, tai tada nebebus vadovo, nes Siaip vadovas
uz viska atsako ir jiems tada yra labai ramu, nes jeigu kas nutikty, galime mes pasiysti pas vadova,
vadovas sprgs, iSspres, neiSspres, ne jie spres, o vadovas spres.

15. Kaip Jums sekasi spresti konfliktus komandoje? Kokias strategijas taikote? Gal galite
pasidalinti konkrecia situacija, kai Jiasy reakcija konflikte turéjo poveikj komandos
psichologinei atmosferai?

Moksliskai gal nepasakysiu kokias strategijas taikau, bet Siaip kaip vyksta konfliktai, viska
pirmiausiai stengiuosi iSklausyti, o paskui sakau tada sitlykit dabar variantg ir $tai kai jie pradeda
sitilyti variantus, daznai, daznai, daznai jy nebiina pasiiilyty varianty, o kai pasitilo varianty, tada
sakau gerai, va jus pasitléte, o kaip kita komanda, kaip jiis galvojate ar kitas variantas tinka ar netinka.
Ir tada atsiranda atmetimai ir taip mes prieiname prie bendro kompromiso. Tikrai niekada nesistengiu
savo nuomonés prastumti, nes nenoriu, kad mano nuomoné¢ tai biity, nes esu jau ne karta gyvenime
pasimokes vadovaujant, jeigu tu tiktai savo nuomoneg jteiki, nepasieksi rezultaty, reikia, kad bty jy
nuomone. Sudétinga biity dabar prisiminti per tiek ty patirciy visokiy, sprendimy buvo.. kg ¢ia dabar..
Na turéjome cia tokj vieng konflikta su vaiko tévais ir tiesiog, tiesiog tikrai tie tévai nebuvo teists,
bet kaip ir ateina pas tave j kabinetg jiems atrodo, kad jie visg laikg yra teisiis. O mokytoja tokia buvo
ir buvo pavaduotoja, ir mokytoja i§ dalies buvo kalta, bet ne tiek buvo kalta, o pavaduotoja labai labai
susinervina ir kar§¢iavosi, tai ¢ia mano buvo tokia strategija, tai tiesiog supratau, kad nebesiaiskinti,
pagrindinis dalykas buvo, kad nuraminti, kad mokytoja ir pavaduotoja nekelty didesniy problemy,
tiesiog nekelty tono, nusiraminty ir bandyti dalykiSkai, nes kai jos kelia tong, tada tévai pradeda kelti
tona, nes jie ateina dél vienos priezasties, atsiranda tada kitokiy daugiau priezas€iy ir jy biina tada
daugiau konflikty.

16. Kaip apibiidintuméte savo vaidmenj kuriant komandos bendradarbiavimo Kkultiira?
Kokiais buidais stiprinate pasitikéjima tarp komandos nariy? Kaip, Jisy nuomone, tai
atsispindi darbuotoju emocinéje savijautoje?

AS visad parodau iniciatyva, tai ir yra mano pagrindinis vaaidmuo, parodau iniciatyva, kad mes turime
padaryti ta, tg ir tg ir tai mums visiems bus geriau, mums visiems bus ] pliusg. Tarp komandos nariy
visglaik stiprinu pasitikéjimg kai sakau iSkart konkréciai, susiskirstom uzduotis kas kg turi padryti,
tai yra labai gerai, nes tada kiekvienas gauna aiSky jpareigojimg, visada blogai, kai sudarai 1§ 5,6
zmoniy komandg ir pasakai kazka reikia padaryti, tai yra labai gblogai. Reikia suskirstyti tas tg turi
padaryrti, tas tg turi padaryti, tas tg, kai yra konkretums, aiSkus bendras tikslas, be tkiekvienas
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konkreciai uz ka atsako, tai yra labai geria, aiSku, pats stengiuosi priisiimti sunkiausig jpareigojima,
nes tas sunkiausio jpareigojimo nenori prisiimti, bet jeigu kazkas ir prisiims, tai tada jis bus tarsi
nuskriaustas, nes jam labiausiai reikia daryti, o vadovui tada iSeis, kad maziausiai, tai a$ stengiuosi
daugiausiai darbo, o visiems kitiems tada bet, i§ kiekvieno pareikalauju ir visada stengiuosi nuordyti
konkrécig data iki kada tai turi padaryt, nes jeigu néra datos ,néra laiko, tai tada labai ilgai teisiasi,
tada ir nebtina gera rezultato. Jeigu darbuotojas yra jvertintas, darbuiotojas jauciasi labai gerai,

121



12 priedas. Interviu Nr. 5

1. Kaip daZnai stabtelite apmastyti savo emocijas ar reakcijas darbo situacijose? Gal galite
prisiminti situacijas, kurios pastaruoju metu priverté Jus apmastyti savo kaip vadovo elgesj?
Pakankamai daznai tg darau, i esmés as esu linkusi analizuoti savo poelgius, emocijas ir panasiai, as
toks Zzmogus ,kuris nemazai galvoja vienas dalykas, d¢l to kada paskutinj kartg tai darau, kas dieng ta
darau ir ne po karta, paskutinj toks biity paskutinis poelgis ,kuri iSanalizuoc¢iau — labiausiai jstriges
buvo toks zodziu, vienas darbuotojas prie§ porg savaifiy piety metu mes penktadieniais turime
tradicijg uzsisakome | jmong ir kartu pietaujame. Ir vienas darbuotojas nemandagiai su manimi
kalb¢jo, man taip pasirodé, a§ paskui su kitu kalbéjau, a§ valgiau ir jis taip pakomentavo, kad as
sakykim valgau kaip ¢ia pasakyti ,,ryju” ir a$ taip sustojau i§ karto, ir, ir,ir susimasc¢iau ir tada
galvojau, kad man tai labai nepatiko, kad jis Sitaip elgési ir a$ tiesiog nustojau bendrauti tuo metu,
tiesiog tyliai pabaigiau valgyt ir palinkéjimus visiems skaniai pavalgyti ir iS¢jau ir po to jvykio,
sakykim, jau du penktadienius nevalgau kartu su jais. AS noriu, kad jie apmastyty ir suprasty, kodél,
kad ta prasme turi buti a$ tikrai kaip pasakyti ir draugiskai elgiuosi, visa kita, bet pagarba, Siuo atveju,
net netgi ne kaip vadovui, tiesiog kaip bendradarbiui, a§ manau, nepiktybiskai, visa kita, bet va ¢ia
tas priverté ir as jau sakykim, i§ savo pusés padariau sprendimus tokius, tai a§ tikrai nesu kategoriska
ir manau, kad v¢l a§ prie jy prisijungsiu, bet kad jiems kilty klausimas kodél ji kartu nebevalgo.

2. Kaip Jums sekasi pastebéti ir atpaZinti savo darbuotoju emocines reakcijas ir nuotaiky
pokycCius? I§ kokiy Zenkly daZniausiai suprantate juy vidine biisena? Kaip, Jisy manymu,
darbuotoju emocinés biisenos veikia darbine aplinka tiek pozityviai, tiek negatyviai?
AS labai stebiu darbuotojus, pas mus jmon¢j néra daug darbuotojy ,misy yra gamybiné¢ jmoné,
susijusi su mediena, mes administracijoje esame 4, visi likusieji yra gamybos darbuotojai, jvairis prie
linijy, prie stakliy ir prie jvairiy krautuvy, bet a$ visada zitiriu j akis ir visada zitiriu ir visada matau,
kada nenuotaika ir visada klausiu, ne visada pasako, kartais netgi pasikvieciu pasikalbéti visa kita,
bet a$ noriai stebiu, visy pirma man jdomu, visy antra man yra svarbu, kaip jis jauciasi ir kas jam
netinka, kas jj griauzia. Ir, ir a§ paguodziu, ir atsiveria ir Zinau, kad reikia, kai kuriems to, tai man tai
yra labai svarbu, 1§ tikryjy, ir as tiesiog nu taip a$ galvoju, kad tas nedidelis démesys kartais pataiso
nuotaikg jiems ir va ta motyvacija darbui biSki atsiranda didesné, kad nu va kazkas paklause,
pasiteiravo, pamaté, kad man nenuotaika, kad kazkoks litidnas ar kazko, tai vat as taip elgiuosi.

3. Kaip manote, empatija yra Jusy stiprybé, ar sritis, kuria vis dar samoningai tobulinate?
Kaip, Jusy nuomone, vadovo empatija siejasi su darbuotoju psichologine gerove? Gal galite
pateikti konkrety pavyzdj is savo praktikos?
AS jau Siek tiek jau prie§ tai buvusiam klausime jau Siek tiek jeidinéjau i Sita, kad nu man svarbu ir
aiSku i§ esmés visi darbuotojai yra skirtingi, vien vertinant, kad apie tai, kad jy yra amziaus grupés
yra skirtingos ir jie néra, kai kam reikia, ta prasme, pagal amZiy vienokio démesio, kitam kitokio,
kadangi as esu baigus mokslus ir turiu tam tikry Ziniy ir naudojuosi tom ziniomis, kad i§ tikryjy su
skirtingy karty atstovais reikia skirtingai bendrauti ir kreipiu démesj tam. Ar mano dél empatijos - tai
vienareik§miskai, stiprybé, a$ kiekvieng dieng mokausi, analizuoju save ir kaip sakau, a§ daug
galvoju, man svarbu ka, kaip as$ kaip vadovas jy akyse , kad tie sprendimai bty galbut kartais
grieztesni ir ne to kokie tikisi, bet kad jie biity teisingi ir man jdomu jy reakcija. Ir kartais biina taip
,kad sakykim gal ne to, ko jie tikisi, bet apsisuki ir matai, kad jie dirba su motyvacija ir visa Kita,
reiSkia tai buvo teisinga, tai man labai svarbu, kad jie jaustysi, nesijausty, kad vienas labiau mylimas
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Jkitas ne tik mylimas, ir taip toliau, o kas link empatijos tai aiSku, kaip a$ sakau, a$ nesu kazkoks
specialistas, kur man tai yra labai svarbu, bet a§ daug mastau ir noriu gerinti savo santykius su jais,
galvoju apie tai, ypatingai daug galvoju, ir visada sakau pas mane durys atviros, kalbékim atvirai,
nieko vienas nuo kito neslépkim, jeigu matot, kad kazkas negerai, nesvarbu kas, sakykit, nes sakau
a$ irgi nesu viska zinanti visomis prasmémis — ir profesiném, ir charakterio savybémis ir panasiai ir
panasiai.

4. Ar pastebite sgsajas tarp savo elgesio ar emocinés biuisenos ir darbuotojy motyvacijos, streso
ar pasitenkinimo darbu? Kaip samoningai priimate sprendima — savo emocijas parodyti
darbuotojams ar jas nuslépti / valdyti?
AS esu i$ ty zmoniy ,kuris yra emocijy nedaug rodo, as i§ charakterio esu tokia, kad ir kaip ten biity
sunku, labai labai stengiuosi i§ tikryjy neparodyti, nes a$ galvoju, kad as$ turiu viskg susitvarkyti pati,
ypatingai darbuotojy atzvilgiu, kartais tenka dél jvairiy priezasCiy sakykim grieztesniu tonu kazkg
pasakyti, jeigu matai, kad nu tokio reikia ir panasiai, bet, bet nu kalbant apie vis vien man as i§ esmes
ne tas zmogus, kad kazkas blogai ir rékiu, bégu, ten ka nors ir t.t. tai kazkas gerai ploju, Sokinéju, as
esu per vidurj ir kartais gal gali nesuprasti, kad man labai sunku ar panasiai, a$ galiu labai ramiu tonu
nueiti, pasakyti, sutvarkyti, nes a$ puikiai zinau, pvz, ta situacija niekas nepasikeis nuo mano
kalb¢jimo tono ir pana$iai. Nu Sioje vietoje sprendziu racionaliai. Taip, a$ paslepiu savo emocijas
kaip pvz. Kazkas kazkur labai skuba ir t.t ir t.t. ir a§ pribégsiu ir sakysiu grei¢iau kraukit ,gaminkit,
visa kitg, tai mes ir klaidy pridarysim, jeigu galime atidziai, operatyviai, tvarkingai, kraunam
déliojam, nepaisant to, kad labai greitai reikia, neparodysiu to, nepasakysiu ir ne, a$ paslepiu tas
emocijas prie§ darbuotojus.

5. Kaip Jums sekasi valdyti savo emocijas sudétingose ar jtemptose situacijose? [vertinkite
skaléje nuo 1 iki 5? 1 — labai pavyksta, 5 — visiS§kai nepavyksta. Gal galite pateikti konkrecia
situacija, kai saves valdymas padéjo iSvengti konflikto ar jtampos komandoje?
AS, a8 manau, kad savo emocijas valdau ir pakankamai neblogai valdau, kad 1 neduociau, bet 2
duociau labai stipry, nes kaip sakau, visada yra kur pasitempti ir panaSiai. Buvo tokia situacija,
sakykim, kad dél misy darbuotojy kaltés sakykim ,mes ¢ia gamybinéje jmoné, kitas ofisas yra
komerciné ir tg pacig sakykim dieng buvo gamybai, ir ta pati mediena buvo numatyta pardavimams
ir kilo toks konfliktas, aiSku ¢ia buvo, sakykim , tokia kazkuri pusé nedadare, nerezervavo tos
medienos, abiems puséms reikia ir i§ tiesy mums gamybai sugaminta pagal biting, buvo pagal
uzsakymg o pardavimai buvo padarg, pazadéje neobliuota medieng ir ta prasme, kaip ir tokia
konfliktin¢ situacija, bet a$ visiSkai nekéliau panikos. AS pasakiau — viskas tvarkomés, ta prasme,
mes atiduodam medieng pardavimams, a$ pati surasiu medieng, sutvarkysiu, a§ jmesiu iniciatyvos,
pati tvarkysiu tg situacija, a§ suradau partnerius, greitai nupirkau tos medienos, kurios mums triiko ir
mes pagaminom, mes paveélavom 2 dienas, bet mes pagaminom, a§ émiausi iniciatyvos iSspresti
situacija, neparodydama savo emocijy , a$ galvojau Saukti, rékti ant vienos pusés, kad vieni
nerezervavo, ant kitos, kad kiti nerezervavo, kg mums ¢ia daryti, bet a$ visiskai Saltai ir viduj nebuvo
nelengva.

6. Kokie metodai ar praktikos Jums labiausiai padeda iSlaikyti emocine pusiausvyra darbo
dienos metu? Gal galite pateikti pavyzdziy, kaip tai veikia / neveikia darbuotojuy psichologine
buseng?

IS karto sakau, a§ manau, kad jie jaucia ir a$ taip atvirauju su tavim kalbédama ,a$ netgi galvoju kartais
netgi jie galvoja, kad kaip ji ¢ia taip nesinervuoja ir taip ramiai reaguoja, nes pagal tam tikras
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situacijas biina ty tokiy jvairiy konfliktiniy ir jvairiy ty tokiy, nu zinot, visi nori parduoti, visi nori
gaminti, kaip sakau, vienas ] vieng puse, kitas j kita pus¢. AS manau, kad galbiit tai yra mano
gyvenimiSka patirtis sudaro ta, nes ta prasme, man yra 48 metai , galy gale ir sakykim iSsilavinimas
mano, as i§ tikryjy pati save edukuoju, mokausi pati, knygas skaitau, ypatingai su emociniu intelektu
ir sakykim a$ turiu emocinio intelekto knyga, a$ laikas nuo laiko ja atsiverciu tiesiog, tai a§ man tas
yra labai svarbu ir a$ viskas tik miisy susidélioja, gal ir charakterio bruozas, as daug viduje laikau, as
nesakau, kad tai yra gerai, a$ kai kuriais atvejais turiu nueiti } gongy terapijg ir isleisti visa jtampg ir
panasiai, bet darbe a$ tikrai neisliesiu emocijy ir as tiesiog sutvarkysiu, kad visiems bty gerai, visi
patenkinti ir nematyty , nes jeigu direktoré nu pradés kaip pasakyti panikuoti ir rékauti , spygauti tai
ka tikétis i§ darbuotojy.

7. Kaip nusprendziate, kada savo emocijas parodyti darbuotojams, o kada jas pasilikti sau?
Kaip Sie pasirinkimai veikia darbuotojy psichologine gerove?
Visada viskas priklauso nuo situacijy , tai visada, tai viskas darosi natiiraliai, niekada a$ nesakau ,
kad a$ turi daryti taip, dabar gali parodyti, dabar gali ne, bet jeigu tai biina situacija, kai ji yra Siek
tiek neoficialiai, sakykim, darbuotojo, bendradarbio gimtadienis, tada a$ leidziu pajuokauti ir visa
kita, jeigu tai yra susij¢ su profesiniais dalykais ir kasdiené¢ musy veikla, tai a§ pakankamai rodau
emocijy, man tiesiog atrodo, kad turi biiti tvarka ir teisingumas. Yra uzduotis, ko truksta kad tai atlikti
,a§ pakankamai konkreti, nemégstu nuokrypiy darbe ir i§ kity to reikalauju. Viskas turi buti
sustyguota, as$ negaliu blaskytis, klausyti pasaky, man reikia konkreciai ¢ia ir dabar, o emocijas lygiai
taip — kaip ir sakiau, jeigu situacija yra tokia, nu kazkas leidziu prie visy pasijuokti, ir anekdotg
pasakyti ir visa kit , bet jeigu ¢ia kalbame apie labai svarby klienta, atkrovima, gamybg ir visa kita,
nu mes pirmiausiai viskg pagaminsime, i§glostysime, pamojuosime, kad viskas tvarkoj biity ir tik tada
leisim atsipalaiduoti ir tam tame tarpe ir as. AS manau, kad taip, veikia, nes ta prasme, natiiraliai
gaunasi, kad kur yra svarbios, svarbi darbo dienos dalis, tai yra maisy darbo dalis, ir a$ j tai reaguoju
nu rimtai, konstruktyviai, dalykiskai, tai jie mato, kad ¢ia yra svarbu, kad ¢ia néra chi chi, cha cha,
manau , kad a$ uzduodu tong, kad jie lygiai taip pat, ta prasme, jie prie obliavimo stakliy negalim mes
nei blaskytis, nei anekdoty pasakoti, nei ten kazkokiy gestikuliuoti, visi susikaupe, padirbam ir
panasiai, tai a§ manau, tas tonas kurj a$ uzduodu, as§ manau ir tikiuosi ir kiek matau, kad jis atsiliepia
ju tai psichologinei biiklei, jie gi susikaupg, jie dirba, jeigu mes nueiname j virtuvele ir ten kava
geriam, arbatg ir ten bajeruojam, taip kaip sakant visi atsipalaiduoja ir matau ir jie atsipalaiduoja,
reiSkiasi, arba bus susirinkimas ,visi jsitempe, visa kita, ir per ta susirinkimg vienas antras klausimas
svarbiis dalykai, o paskui mes kazkg galima pabajeruoti, a§ uzduodu tg tona, jie prilaiko, ir atliepia ta
mano tona, tai a§ manau, kad jtakoja, a§ matau, kad tikrai jtakoja.

8. Kiek Jums pavyksta objektyviai jvertinti savo elgesi ir kaip, Jisy manymu, tai veikia
darbuotojy reakcijas, emocijas ir pasitikéjima Jumis? Kokiais biidais pastebite §j poveikj — i§
veido iSraiSky, emociju svyravimy ar kt. Zenkly?
AS kaip ir sakiau pradzioje interviu, kad a§ tiesiog juos stebiu, a$ stebiu akis,a$ stebiu ir jy veido
1SraiSkas ir kaip pasakyti as matau kas vyksta, kaip sakau ar a$ klausiu jy. Principe a$ galvoju ,kad
objektyviai , kartais ne visada tai biina, nes sakykim ne visus taip gerai pazjstu, vienus maziau matau,
vienus daugiau pakalbinu, kitus maziau, bet kieck objektyviai, nu man atrodo, objektyviai, bet nu,
buvo kazkaip situacija, galvoju dabar, kazkaip man pasirodé vienaip, kitas kolega sako kitaip, nu kaip
ir opozicija buvo, bet mano nuomon¢ buvo kita, butent dél darbuotojy nuotaikos man atrodo buvo,
kad kaZkaip atrode, kad man, kazkaip ir gerai sako, o kazkas ten negerai. Ne visada taip pavyksta
man nuskaityti teisingai, noréciau ta padaryti, tai va dél to ir kiekvieno paklausiu, ir kiekvieno
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pakalbinu ir, ir, ir kitg kartg daugiau nukrypstam kita tema, tam ir tas tikslas, kad juos daugiau pazinti.
Nes a8 taip jsivaizduoju daugiau pazinsiu, daugiau i$skaitysiu i$ jy, i§ jy emocijy, i§ veido, kaip jie
ten jauciasi, nes man svarbu tas i$ tikryjy, nes man tas yra labai svarbu, jiems Cia patikty, jiems c¢ia
gerai biity, kad jie nebijoty vadovo, kad jie pasidalinty, ir profesiniais dalykais, kaip a$ visada sakau,
as nesu visazine, jus ateikit patarkit, gal darom taip, gal darom taip, nes ¢ia yra medienos dalykai, ne
viskas taip moteriSka, a$§ nemazai zinau, bet ir daug nezinau, tai kazkaip sakyciau kiek objektyviai,
nu gal koki 80 procenty objektyviai man pavyksta, bet nu aisku, kad ne viskas, dar ir yra kur
pasitempti, bet tiesiog toks turi buti rysys.

9. Kaip apibudintuméte savo viding motyvacija vadovo vaidmenyje? Kokie veiksniai Jus
jkvepia iSlikti energingam, jsitraukusiam ir pozityviam net tada, kai darbas tampa sudétingas?
Kaip Jusy energija bei nusiteikimas atsispindi darbuotoju poziiiryje i darba?
Pirmas dalykas, kaip aS sakau visiems, man tiesiog patinka dirbti, nu a$ esu tas Zmogus toks, nezinau,
gal galime sakyti darboholikas biski i§ ty ne Z kartos, biski i§ senesniy, vienas dalykas. Kitas dalykas,
man patinka dinamika, kad tas darbas yra kiekvieng dieng nenusp¢jamas, skirtingas, trecias dalykas,
man patinka spresti ir iSspresti. Tiesiog ir atrodo, kad ty darby prioritetiniy daugybé, bet juos turi dar
labiau prioritetizuoti ir atlikti. Man gal tiesiog patinka tie vadinami, kad ir kasdieniniai i$§ukiai ir jy
i$sprendimas, kad tu padarai nuo a iki z, tai va ¢ia ta motyvacija, reiskia, man yra uzduotis, kokia ji
bebiity, kokiame kontekste, bet a$ padarau ir tada pas mus pasitenkinimas darbu, man patinka tg
daryti, nu kaip pasakyti, a$ susitvarkau su savo darbais. AS galvoju ,kad jie stebi kad a$ visada esu
energinga ir a$ vaikStau sparc¢iu Zingsniu visur, kad ta prasme nebus kaip ir sakau uzduodu tona, kad
ir a$ noriu 18 jy to pacio. Greitai darom, padarom, laimingi biinam tada ir vat tas, aiSku, gal ne visada
yra tie kurie ir kojg uz kojos, ir telefong ,,scrolina® ir visko btina ir normal galy gale, ne béda Cia yra,
bet darbas svarbu padarytas, a$ kaip manau, kad jie stebi, kad a§ uzduodu tong tai vienareikSmiskai,
ir a§ manau, kad taip ir kad tas tonas a$ tikiuosi juos motyvuoja, kad ta prasme mes kaip sakau,
nemiegosim, mes geriau pasieksim, padarysim, tada pramogausim, gerai praleisim laikg ir panaSiai,
bet tas toks neZinau, jie manau, kad mato i§ mangs , turi matyti, a§ noriu ,kad matyty , kad nu turi
bati,turi bati noras dirbti, akis turi degti.

10. Ar esate pastebéjes, kad Jiisy energingumas ir optimizmas tiesiogiai atsiliepia komandos /
darbuotoju nuotaikai? Kaip tai pasireiSkia? Gal galite pateikti keleta pavyzdziy.
AS manau, kad atsiliepia tikrai taip. Sakykim, mes turim kazkokig uzduot] pagaminti, iSobliuoti
lenteles, kurios yra pakankamai sudétingos, nes ten daug Saky, gali i8kristi ir taip visada maloniau
dirbti ta darba, kuris gerai sekasi, ir greit darosi ir pana$iai, ir ¢ia toksai nelabai malonus, bet nu
kaZkaip susitinkam, padarom, padarom ir tada darysime kita ir tada puola, daro, padaro, ir atrodo
nebeliko kaip ir liko nemégsta jo ta daryti, briizda visa kita, bet jie ir patys sako, padarom Sitam
klientui ir tada vél mes kur mums viskas lengva ir gerai, ir pasidaro. Va tai reiskia ir susitvarkom,
toliau nebebriizga, nedarysiu, nedarysiu ar ten nenoriu, jie visada Zino kad reikés padaryti ir aiSku tas
dalykas. Jeigu a$ pasakiau, reiSkias reikés padaryti. Bet tas papraSymas, nurodymas padaryti, jis
nebiina taip jsakymas, tai biina kaip toksai bendras projektas, davai padarom ir tada v¢l eisim j tg kur
lengvesnj kur mums néra tiek sunku, ir a§ i§ to duodu, taip sau galvoju, anksCiau biidavo, jie
prieStarauja, nenori, spardosi, spiriojasi, kad jie nenori kazka gaminti, o man kazkaip dabar ir su
gamyba , su vienu vadovu , su Kitu ir su komanda ir pasitariame ir padarome tuos tokius nemalonius
uzsakymus, kurie mums taip nepatinka.

125



11. Kaip atsiskleidzia Jusy pasitikéjimas savimi? Kas ji stiprina ir kaip, Jiisy nuomone, toks
pasitikéjimas veikia darbuotojy vidinj uZtikrintuma, pasitikéjimu Jumis bei ju psichologine
gerove?

AS pasitikiu savimi ir savo sprendimais, manau, jie mato ir panasiai, o dél jy tai a§ visada ateinu pas
darbuotoja ir su juo kalbuosi kaip lygis su lygiu ir visada prasau, kad jisai iSreikSty savo nuomoneg,
zitirék, man reikia $itg gaminti, kaip tu galvoji, principe a$ zinau kaip, bet as tiesiog taip kalbu, tam,
kad jis suprasty, kad jo nuomoné man yra labai svarbi. Tada jis pradeda pasitikéti savimi, dél tam
tikry aplinkybiy mano a$ sutinku su juo, velgi tada jo nuomoné svarbi. Buna taip , kad as sakau ne,
nes mums reikia tokio uzsakymo, bet pries tai paklausiu nuomongs, kaip jis galvoja, nepaisant as
galbiit jau galvoje turiu sudarius plang ir panasiai, tai man atrodo, tai mano pasitikéjimas ir zinau ko
noriu ir bendravimas su Zzmogumi, jo iSklausymas, jo nuomonés isklausymas, kad jisai jaustysi
svarbus, kaip sakau, nu tiesiog, kad pas mus tokiy klausimy yra jvairiy, kaip pasakyti, mes ty i$sukiy
turime, gamyboje ir a$ visada jy klausiu nuomonés ir manau, kad tai juos labiau sustiprina. Nes nu
jus isivaizduokit, ateik, padaryk ta, o tu nueini ir pasakai, zitirek, jeigu mes darytume taip ir taip, kaip
tu galvoji, o kokia tavo nuomong¢, kaip tu galvoji nuo ko pradéti, duok tu man mintj, kaip mes ¢ia
galétume, ir Zinot jis tada jis pasitiki, nu va mangs klausia direktoré mano nuomongés, tiesiog
nuomonés iSklausymas.

12. Kaip elgiatés situacijose, kai pajauciate, kad Jusy motyvacija sumazéjusi? Kaip tai jaucia
darbuotojai ir kokj poveiki tai turi ju emocinei biisenai bei darbo atmosferai?
AS gal Siek tiek atsitraukiu, bandau atsitraukti, nes btina tokiy sunkiy situacijy, kai is$ tikryjy ty daug
reikaly ir ne viskas taip lengvai sprendziasi ir stringa ir kaip sakau ménuliai tada prisideda, viskas ko
tik nori. AS gal Siek tiek atsitraukiu nuo jy, a$ nenoriu parodyti to savo kaip sakyti ne tai, kad
neigiamo, bet tokio man atrodo tokio biSki kaip jeigu a$ esu kryzkel¢je, man sunku priimti
sprendimus, tai a§ daugiau gal uzsidarau kabinete, ne tai, kad uzsidarau, bet as$ tiesiog galvoju, dirbu
palenkus galva, ir jie ateina mato, kad ji uzsiémusi labai, tai as§ labiau su savimi pabiinu su savimi,
neinu j juos ir a$ pati nenoriu bendrauti, ir nenoriu pernesti tokios emocijos. Jeigu a$ iSeiiau, tai
stengCiausi nepernesti, as vis vien bii¢iau tokia, kad stengciausi nu kaip pasakyti, neparodyti, viskas
gerai, bet biina ir tokiy situacijy, kad biski semia viska, tai i§ tikryjy, nes tikrai darbo tempas, esu
dirbusi viename, kitame darbe, ¢ia tikrai darbo tempas nemazas ir visa kita, tai tikrai pasitaiko, negaliu
sakyti, kad viskas Cia yra roZémis klota, ar panaSiai, tai a$ tiesiog neinu j juos, stengiuosi neiti tuo
metu, tai neblina, tai bina momentai, tai bina pvz, gali biiti max pusdienis, pora valandy ar valanda
kokia, kitg kartg ir maZiau, bet a$ tai Ziuriu pro langa, a§ mastau, nu, a§ neinu ir kaip sakyti,
nesidraskau, nieko, a§ stengiuosi pabiiti su savimi, nenoriu atsiliepti telefonu, visaip buina, kad biski
1§ galvos susidélioti kas negerai, su savimi daugiau pabtnu.

13. Kaip, Jiisy nuomone, Jiisy bendravimo biidas veikia darbuotoju savijauta, jsitraukimg ir
motyvacija? Gal galite pateikti pavyzdj ar situacija, kai aiSkus / neaiSkus bendravimas turéjo
jtakos darbuotoju emocinei biisenai?
AS manau, kad pastebiu, ir a§ manau kad vadovas jvairiomis prasmémis uzduoda darbuotojams tong
ir bendravimo kultiira, ir darbo kulttrg ir tiesiog pozitirj | darbg ir pan. Tai nu kaip a$ sakau, yra
juokeliai, yra darbas, yra poilsis ir pan., tai a§ manau, kad tg jtakoja ir a$ stengiuosi uzduoti tong tokj
mano akimis teisingg, darbas yra labai svarbu, tinkamai dirbti, gerai dirbti, kokybiskai dirbti ir
panasiai, o dél bendravimo biido tai as noriu kad visi biity lygis, tas atstumas turi biiti tarp darbuotojy
ir vadovo, pagarba turi bati, bet man yra labai svarbu, kad jie turéty ta zinia, kad jie bet kada gali
pasisakyti ir visa kita, o bendravimo buidas kaip sakau tiesiog nu neturime jzeidinéti, tai negrazu bity,
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tai kaip pacioje pradzioje pavyzdj pasakiau, tai a§ manau, kad nebutinai su manim galéty biiti susijg,
bet su bet kurio darbuotojy taip neturéty biti tarpusavyje, tai a§ manau, kad vadovas turi uzduoti tokj
tong, kad ir bendravimo kulttira, ir darbo kulttirg ir poilsj ir i§ esmés pozitrj ir tai svarbu, ir tai
atsiliepia, nes jie tada pasitempia, jie biski nori aréiau taves biti, jeigu jiems priimtina kg tu darai,
kaip tu kalbi, jie truputj timpteli save, kad ir tvarka aplink, nu ¢ia vadovas tikro nebuvo, o zinant kaip
moteris, a$ tokia reikli, kad ir pasluoty, kad ir medieng tvarkingai sudéty, bet jiems paskui kartoti
nereikia, jie patys pasitempia, reikés vis vien sutvarkyti, a§ nekalbu apie patj gamybinj procesa, bet
¢ia kad suprasti paprasta pavyzdziuka, tu uzduodi tong, ta prasme, kad tai yra tvarka, darbo laikas ir
panasiai. Kaip sakau vadovas uzduoda tona, kuris paskui tiesiog tempia juos laikytis to darbo ir biina
viskas gerai.

14. Kaip, Jiisy nuomone, Jisy tarpasmeniniy jgiidziy lygis (gebéjimas iSklausyti, valdyti tona,
ieSkoti kompromiso) prisideda prie darbuotojy saugumo jausmo ir emocinés pusiausvyros?
Zinokit manau tai yra labai svarbu, pas mus tas vyksta, nu, mes esame Anyks¢iuose, tai yra nedidelis
miestelis, ne pvz, ne Vilnius, mes Cia vieni kitus pazjstam, praktiskai vieni kitus pazjstam ir sakykim
ir a$ girdziu atsiliepimus, kad nu vat ¢ia nauja vadové atéjo, ji ten iSklauso zmogy, visa kita, tai a$
galvoju, kad viskas yra, a$ nesakau, kad a$ labai daug pastangy dedu, man taip atrodo, kad taip turi
biti, ir tas kad tai yra, kad jiems atvertos durys, kad jie gali ateiti, kad jie ateina ir kad jie dziaugiasi,
kad a$ antra santuokg sukiiriau, mes ¢ia laimingi, a§ noriu su nauja Zmona vaziuoti | Bir§tona,
poilsiauti, man tai yra smagu, nes jie galéty nesakyti man to. Ta prasme, galiu, a§ nuo rytojaus
laisvadienj, nes a$ noriu, bet jis atsiveria, nes galéty sakyti, kad man reikia, ir viskas, ir viskas tvarkoje
ir mes jj iSleistume, tai a§ manau, tas atvirumas tai yra atsakas kaip as jdedu i juos ir ta prasme, kad
mano noras, kad ry$j turéciau, kad man svarbu jy emociné biikleé, tai kaip ir as$ jauciu tg atsaka,
pradedant nuo to kai mieste girdZiu jau geras kalbas, kad jie patenkinti ir visa kitg ir taip toliau, kad
naujg vadove turi, kitas kad jie ateina pas mane ir kad jiems patinka bendrauti, aiSku visko yra, visko
gali biiti. Buvo ir sakykim gal ir atéjo pabendrauti, nori atlyginimg nori pakelti, bet nematau i§ ko
pakelti, gal jie iS¢jo nepatenkinti, bet niekada neuzbréziu briikSnio, dirbkim ir Zitrékim, gal ir
pasieksim savo tikslus.

15. Kaip Jums sekasi spresti konfliktus komandoje? Kokias strategijas taikote? Gal galite
pasidalinti konkrelia situacija, kai Jiasu reakcija konflikte turéjo poveikji komandos
psichologinei atmosferai.
Konflikty , kad labai biity, kazkaip taip nesusidiirus as taip, bet supranti , kad tai gali biiti, nu yra ten
buve taip pas mus jmongje, taip pas mus atsinaujinus graziai ofisg, bet mes vidinius langus matome
gamyba, jie didZiuliai vitrininiai ir gamybos darbuotojai mus mato, administratore ir mane. Ir iSgirdau
kazkada : ai jos Cia nieko neveikia, kava geria, bet praleidom pro ausis ir panasiai. Bet jeigu konkreciai
situacija tai ¢ia buvo biitent neseniai kalédinio vakarélio datg déliojamés, ir sudéliojau kad mes einam
1 teatra, spektaklj, tai biity ketvirtadienis ir tada yra po to vakariené, Sventimas, penktadienis tada
darbo diena, tai tada laisva diena, daugiau pabalivosim, tai a$ jiems pasiiliau, vietoj to penktadienio,
kad jiems biity dar viena prasidéty atostogy, bet turesit kaip $j SeStadienj jie dirbe. Mes turime grupe
,Viber®, jie tada toj grupéj — ji ¢ia nepasitarus, ji ¢ia nieko nepaklause, visa kita, ir a$ iSkart taip
sureagavau ir a$§ naudoju tg praktika — reikia, jeigu tik koks klausimas iSkart zybcioja, iSkart reikia
atvirumo, reikia pries kitg i$siaiSkinti. IS karto pasidaréme susirinkimg — nes vienas sako, man ¢ia nu
nuoskaudy turi, kaip jis ten aprase, kad mus visus apgauna kazkaip, nu ir a$ tada sakau per susirinkima
paaiskinau, mes déliojame ta prasme su administratore kad jums biity geriau, kad laisva diena ir pan.
bet jeigu jiis norit kitaip, galim kitaip perkelti ir tada kaip sakot, ka darom, nu dabar sakykit kas jums
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netiko, kokios nuoskaudos. AS visada noriu i$siaiSkinti kas netinka ¢ia ir dabar neuzgniausti, ne laukti
kol kas pasimir$, nes nuoskaudos nepamirsta dazniausiai, kai jos neissiaiskina. Ir po to susirinkimo,
mes pasidaréme sprendimg bendra, kad darbo diena nebus SeStadienio, mes ketvirtadien; maziau
Svesim ir po to eisim sekancig dieng | darba, visiems tinka, nepaisant to, kad reikés alkotester]
panaudoti, visi patenkinti, visiems gerai, svarbiausiai iSsiaiskinti situacija, nepalikti to uzgniausto,
nuoskaudy, tai a$§ naudoju tg buida, kad ta prasme yra klausimas, tai turi biiti ir atsakymas, ir jis turi
buti visiems aiSkus, kad nebity ty tokiy nei nuoskaudy, nei klausimy. Jeigu tik pamatau, kad kazkas
neaisku, sakau ateik cCia greitai aiSkinamés, jeigu tai kolektyve, jeigu asmeniniame lygyje,
iSsiaiSkinam, kad nebiity klausimy. D¢l atlyginimo — jeigu pakelsim 100 eury, gausi 50, nes mokesciai
nuskaiciuos, nu tai jis sako a$ nesuprantu, bet tada vél ateina jam iSaiskini, su skai¢iais ,kad nebuty
tarp eiluciy, zodziy viskg bandau isaiskinti.

16. Kaip apibudintuméte savo vaidmenj kuriant komandos bendradarbiavimo kultirg?
Kokiais biidais stiprinate pasitikéjima tarp komandos nariy? Kaip, Jisy nuomone, tai
atsispindi darbuotoju emocinéje savijautoje?
AS manau, kad esu pastovi, a§ manau, kad esu pakankamai aktyvi bendravimo kultiiroje, taip kaip ir
rodau, kad kiekvienas yra svarbus, kad su kiekvienu bendrauti, as ta prasme, aktyviai bendraudama
su kiekvienu kaip sakau parodau ta tona, kad man svarbu yra kiekvienas ir kad jiems turi buti
tarpusavyje turi biiti svarbu. Nes aiSku yra niuansy, kad kazkas nusukes nosj, su tuo kazkas ne taip
bendrauja, bet kai tu ta prasme prie kiekvieno prieini ir tu parodai, kad kiekvienas yra svarbus, tu
uzduodi tong, kad jie tarpusavyje turi taip bendrauti, kaip as su jais bendrauju. Tai vienareikSmiskai,
a$ manau, kad esu ne tai kad aktyvi, bet esu pakankamai aktyvi, ir a§ manau, kad juos biriu ir mano
tikslas biirti kaip bendruomene, ir daznai kartoju, misy kolektyvas néra didelis, mes kaip viena didelé
Seima ir kartais 1§ to pasijuokéme, o kartais tai tarsi turéty buti misy tikslas. Tq pasitikéjima tarp
komandos nariy tai a$ stiprinu tiesiog kaip sakau visada tuo, kad jie turi jaustis svarbiis komandos
nariai, kiekvienas atskirai ir visa komanda kartu. Tai vienareikSmiskai, tai ta prasme, a$ kaip sakau,
bendraudama stengiuosi kiekvienam suteikti démesj ir dirbant pasiklausti, tai veikia jy emocing
bukle, nu kaip a§ sakau, prie kiekvieno prieinu, asmeniskai pasakau, zitirék atvaziuos pas mus sveciai,
ar galési tu taip ir taip padaryti, dél to aciii tau, tas démesys visiems patinka ir jie dZiaugiasi tuo, tai
a$ vienareikSmiskai galvoju ,kad tas skatinimas pasitikéti i§ mano pusés pasitikéjimu jy atzvilgiu. Ir
tas kai yra labai svarbu ir atskiram kiekvienam ir bendrai komandai tai yra labai svarbu kiekvieno
emocinei busenai ir bendrai kolektyvo nuotaikai, nu tiesiog mano nuomone ta prasme nors atrodo
kaip sakau ne psichologinis biirelis, bet tai tikrai labai daug lemia kolektyvui darnai, bendram, geram
darbui ir rezultatui.

128



13 priedas. Interviu Nr. 6

1. Kaip daZnai stabtelite apmastyti savo emocijas ar reakcijas darbo situacijose? Gal galite
prisiminti situacijas, kurios pastaruoju metu priverté Jus apmastyti savo kaip vadovo elgesj?
Daznai, manau, daznai, aiSku kiekvienam tas daznumas savotiskas. Na per dieng bent jau kelis kartus
tai tikrai sustoju ir pagalvoju, nes intensyvus darbas, intensyviis reikalai, tai ty situacijy ir visokiy
reikaly pasitaiko daug. Kaip ir sakiau, kiekvieng dieng vis apmastai kazkg aiSku tuo paciu ir pagalvoji
savo tg elgesj, bet gal tokig situacijg iSskirsc¢iau, kur, kur, kaip pasakyti, tai gal nuo pradziy tada —
esme, kad sena istorija, gal 15 mety, vienas darbuotojas atéj¢s buvo neperseniausiai j darbg ir po mety
gal, ir vis matosi turintis jvairiy lukesciy, bet pagrindas tai su finansais susijes, kad matosi, jog vis
maza, visiems gerai, visi supranta kas ir kaip, bet vienam, bent jau man taip atrodo maza. Ir kazkada
turéjau su juo pokalbi, kad jis atvirai kalbéty ir sakyty taip kaip yra. Tai iSklausiau ji ir daviau suprasti,
kad tos salygos, kurios €ia yra, yra geros ir labai geros, jeigu tu randi kazkur kitur valio, tu gali rinktis.
Aisku kazkiek ir emocionaliai pasakiau viska ir daugiau ten visko buvo, bet po to, kai grizau
pagalvojau, o kodél nepaklausiau priezas¢iy kodél jam tai svarbu, nes darbas jam tinka, viskas tinka,
bet atvirai ir nepaklausiau tai ar tik pinigai viska lemia, bet ¢ia tokia jo, situacija, kuri kazkiek priverté
pasigalvoti ir, ir gal kaZkaip pabandyti kitaip ja iSpsresti, gal kitu kampu prieiti, bet jau buvo toks
testinis reikalas, nu ZodZiu, toks senas, bet gan istriges, istrigus situacija tokia.

2. Kaip Jums sekasi pastebéti ir atpaZinti savo darbuotojy emocines reakcijas ir nuotaiky
pokycius? IS kokiu Zenkly daZniausiai suprantate ju vidine biiseng? Kaip, Jisy manymu,
darbuotojy emocinés biisenos veikia darbine aplinkg — tiek pozityviai, tiek negatyviai?

041, daug tu darbuotojy pas mus, bet kiekvieng jau tokj laikg pazjsti, kad jau kiekvieng zingsnelj net
gali nuskaityti, kaip eina, ar nuotaikoj, ar nenuotaikoj ar kas yra ir t.t. Tai manu taip, kad pastebiu ir
gan stipriai atpapzjstu jau per tieck mety. Tos jy reakcijos, tie poky¢iai nuotaiky jie pas visus buvo ir
bus ir viskas yra su tuo gerai, mes gyvename, ne robotai, tik jas turime tvarkingai iSspresti. Dél ty
biiseny, darbe, tai kai daug Zmoniy ir jie mato ,kad kazkas jau negatyviai varo ir t.t., tai jie patys
tarpusavyje gi pasikalba ir sako kam ¢ia reikia to negatyvo ar ty emocijy kazkokiy, o dél pozityvumo
(Juokiasi), irgi jdomiai, kartais atrodo, kad jiems kai viskas pozityviai tai ir tas darbas toks Zinai per
pozityvuma, biskeli ir patinginiauja ir kaip a$ sakau, bandau kazkur prastumti ta laika, tai va taip..

3. Kaip manote, empatija yra Jusy stiprybé, ar sritis, kuria vis dar samoningai tobulinate?
Kaip, Jusy nuomone, vadovo empatija siejasi su darbuotojuy psichologine gerove? Gal galite
pateikti konkrety pavyzdj iS savo praktikos?

Kazkodél galvojau, kad kai pasakei kokia tema kalbésim, kad bus ir apie ta empatija. Siaip, manau,
kad néra ji stipryb¢, labiau tobulinama sritis dabar gal, jau su laiku pats pradedu giliau gilintis ir
suprasti, bet kurj laikg tikrai, nu jsivaizduokit tiek darbuotojy ir tu dabar tu turi tiek laiko skirti, nes
kodél sakau, as situacijy nesprendziu, kad ten zinot, man tas blogai, a$ sakau va viskas gerai ir einam
toliau, ne. Pas mane yra taip, kad jei yra problema, a$ jg turiu visg iSnagrinéti, kodé¢l ji atsirado, kas,
kaip, kur, kas, kodél, tada pergalvoti, tada duoti tinkama sprendima, nes taip greitai nesprendziu ir
nematau, kad biity normalu jg spresti. Tai va, tai manau, kad Siam momentui kai kalbame, manau,
kad labiau silpnybé ir ja tobulinu ir turiu tobulinti. O d¢l, dél psichologijos, tai, kad siejasi tai aisku,
kaip ten sako ,,vadovas turi biti mokéti biiti visuose batuose, ir direktoriaus, ir darbuotoju, ir
buhaltaarés, visuose, tai be empatijos sudétinga, ir kad ji tiek su paciais darbuotojais, tiek su
psichologija ir su psichologine pacia gerove, taip tikrai, kad veikia ir tikrai manau, kad susisieja.
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4. Ar pastebite sgsajas tarp savo elgesio ar emocinés biisenos ir darbuotojy motyvacijos, streso
ar pasitenkinimo darbu? Kaip samoningai priimate sprendima — savo emocijas parodyti
darbuotojams ar jas nuslépti / valdyti ?

Pastebiu, kaip ¢ia nepastebési, paprastas pavyzdys, Siek tiek tong pakélei, matai, kad taves klauso, bet
nosis nuleista, galva nuleista, visg dieng be nuotaikos, galvoj aiSku viskas verda tai Cia faktas.
Apskritai manau, kad tas mano elgesys, ta emocija ji yra darbuotojams labai svarbi, ir, ir juos tai ir
motyvuoja, ir jie kazkiek apsiramina, ir manau, kad net ir pasitenkinimg Siek tiek pakelia darbg, nu
jei elgiuosi su jais gerai, pagiri, dar kazkg pasakai, matai, kad ir 1 ar 2 procentais daugiau padaro, tai
taip, pastebiu tuos dalyus ir, ir manau, kad jie susije, taip. Su metais vis bandai ty emocijy gal maziau
rodyti, jaunesnis dar kai buidavai tai galvoji gal parodysi ir kazkas pasikeis, ar dar kas, bet dabar su
laiku supranti, kad reikia ramiai ir konstriktyviai tas situacijas spresti ir tas emocijas rodyti. Tai
anksciau, atsakant j klausima gal daugiau rodau, nei nerodau, Sitaip gal tinkamiausiai biity pasakyti.

5. Kaip Jums sekasi valdyti savo emocijas sudétingose ar itemptose situacijose? Ivertinkite
skaléje nuo 1 iki 5? 1 — labai pavyksta, 5 — visi§kai nepavyksta. Gal galite pateikti konkrecia
situacija, kai saves valdymas padéjo iSvengti konflikto ar jtampos komandoje?

Gal sakyciau 3 kokie, per viduriuka. Kaip ir sakau, daug situacijy ir pakankamai daznai ty biina rimty
ir greitai kurias reikia spresti, ir Zinai, ¢ia jeigu nuo taves viskas priklauso ir priklausyty tai viena, bet
kai nuo daugybés grandiniy, Zzmoniy, jy nuotaiky ir kt. dalyky, tai truputj stringu.

6. Kokie metodai ar praktikos Jums labiausiai padeda iSlaikyti emocine pusiausvyra darbo
dienos metu? Gal galite pateikti pavyzdziy, kaip tai veikia / neveikia darbuotoju psichologine
biiseng?

Gal saky¢iau pasivaikscioti, paklausyti muzikos, turime tokj kaip ir piety kambariuka, bet daznai ten
nepietauja Zmones, tai uzsidedi tuos ausinukus, paklausai muzikas, atitempi tas mintis nuo tos
situacijos ir grizti atal darbuotojiis. Nelabai to pavyzdzio taip konkréciai pateiksiu, bet maanau, taip,
tai veikia paciy darbuootoojy ta biisena, nes jeigu a§ nusiraminu, o a$ jauciu, kad nusiraminu ir
18laikau tg pusiausvyra, kad nepersistengti ir nepersitempti ir visg kita, tai tas atsiliepia ir darbuotojy
psichologijai ir jy busenai, ir jy nuotaikai, taip viskam.

7. Kaip nusprendZiate, kada savo emocijas parodyti darbuotojams, o kada jas pasilikti sau?
Kaip Sie pasirinkimai veikia darbuotojuy psichologine gerove? Tai kaip ir prie§ tai kalbéjom, ir
sakiau, kad ne visada iSeina ir susilaikyi, ne visada iSeina net ir parodyti kada noriu, nes galbtt zZinau
kokie gali biti po to atoveiksniai. Tai kazkaip gal daugiau bandau parodyti geras emocijas, o blogas
pastumti | Song, nes tokia sritis, kur reikia parodyti, reikia paaisSkinti, gal tas uzduotas tonas, net
nezinau, ar tas balsas kaZkiek juos ir veikia, ir jie labiau supranta. Bandau pats naudoti tokig praktika,
sakykim, kad rodyti tada, kada matau, jog ta situacija tikrai to reikalauja, o jeigu néra biitinybés, tada
jau pasilieku emocijas pas save ir nieko nebedemonstruoju, neberodau. O dél psichologijos, tai, tai,
net nezinau, tai tikriausiai taip, jei tonas kazkoks kitoks, jie reaguoja, dedasi ta absiausta, apsisaugo
su skydu ir tiek, kad tai néra gerai manau taip, bet kartais situacijos diktuoja ir aplinka diktuoja kitiap

8. Kiek Jums pavyksta objektyviai jvertinti savo elgesj ir kaip, Jisy manymu, tai veikia
darbuotoju reakcijas, emocijas ir pasitikéjima Jumis? Kokiais buidais pastebite §j poveiki — i$
veido iSraiSky, emocijy svyravimy ar kt. Zenkly?

Su laiku vis objektyviau, nes laikas eina, nebe tie metai, kad kaip greitkeliu vaziuoti, bet manau
pavyksta, bandai ta objektyvuma surasti ir suprasti, kad be jo niekaip, tai taip, manau, kad
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pakankmaaip avyksta. Veikia, veikia dar ir kaip, ir va kaip sakét kokiais budais, tai veidas visagalis,
viska ant jo matai, emocijy kaitos ir pasikeitimai gi viska pastebi irgi viska matai, matai ir i§ eisenos
kaip eina, ir plaukus kokius liecia ar ten veida lieia, daug ty Zenkly ir jie ant Zzmogaus labai matosi,
ypac kai nenorédamas tg zmogus padaro ir nepajaucia.

9. Kaip apibudintuméte savo vidine motyvacija vadovo vaidmenyje? Kokie veiksniai Jus
jkvepia iSlikti energingam, jsitraukusiam ir pozityviam net tada, kai darbas tampa sudétingas?
Kaip Jusuy energija bei nusiteikimas atsispindi darbuotojy poziiiryje i darba?

Ha (juokiasi), dél motyvacijos, ¢ia dabar j temg pataikét, bokso zvaigzdé viena nesenai buvo paklausa
kas ji motyvuoja stengtis, kovoti, dirbti, jis pasaké, kad a$ neturiu motyvacijos nei keltis ryte, nei eiti
sportuoti ar dirbti, turiu discipling, be jos as niekas ir tik ji mane veda ir padeda vaziuoti j priekj. Tai
tiek mety dirbti ir biiti aukStose pareigose manau lygiai taip pat varo discipling, nes biikkim biedni, bet
teisingi, nenorim mes nei ryte keltis, norim paatostogauti, ypac kai didelis kolektyvas, turi spresti 100
problemy ne tiek kiek darbo, kiek zmoniy gyvenimo istorijy, tai manau, kad ta motyvacija tokia yra
60-70 procenty, daug ka duoda rutina, tas pats per ta patj, tai ta automatika truputj slopina, bet turi
atsakomybes, turi akcininkus, kurie gali rytoj ateiti ir pakeisti tave, turi atskaitomybe, discipling,
bandai motyvacijos ieskoti ten kur gali ir judéti j prieki. D¢l energijos, kad pas juos tirkai atsispindi
ir j jy darba, bet kg sakiau pries tai, tai a$ nieko jiems nerodau, kad a§ nemotyvuotas ar dar kazkas, a$
kalbu tai kg jauciu savy. Tai, nieko jie nemato i§ mano pusés nemotyvuoto, nes néra kada ta rodyti,
bandai biiti pozityvus, keik iSeina motyvuoti ir juos, nors ir jie tai supranta, kad tas pats per ta patj ir
nieko kazko naujo, ko manau zmogui kartais reikia, tai taip, manau, kad atsispindi ir j darba, ir j darbo
diena, j viska.

10. Ar esate pastebéjes, kad Jusuy energingumas ir optimizmas tiesiogiai atsiliepia komandos
/ darbuotoju nuotaikai? Kaip tai pasireiSkia? Gal galite pateikti keleta pavyzdziy.

04, tai be abejo, na as$ taip megstu pozityvesnis biti, papokstauti, bet kai ateina darba, baigiasi juokai,
dirbam, po darbo vél galime kiek tik nori pokstauti, j valias. Tai taip, atsiliepia ir vél pasikrtosiu,
veikia ir tuos darbuotojus ir jy tai nuotaikai, ir kai parodai tg energija tam darbui, nors ir kaip sakiau,
visur yra ta vadinamoji automatika, tas pats per t3 patj, bet bandai kokj ar pavyzduka juokingg ar
kokig istorijg sugalvoti, kad jam tik pagerinti reikalus, tai taip, bandau kaZkaip kad jie biity kuo
geresnes nuotaikos.

11. Kaip atsiskleidzia Jusy pasitikéjimas savimi? Kas jj stiprina ir kaip, Jisy nuomone, toks
pasitikéjimas veikia darbuotojy vidinj uZtikrintuma, pasitikéjimu Jumis bei juy psichologine
gerove?

Pasitik¢jimas? Hm, nu galvoju be pasitikéjimo tai néra ko tokiose pozicijose dirbti, turi suprasti ir
pasitikéti kg darai ir kaip darai. Kas jj stiprina, tai, tai, gal rezultatai, kuriuos pasiekéme, jo, stiprina
ta pasitikéjima, tada galbiit supranti, kad gal ir neblogai visai tg savo darbg atlieki.(juokiasi). O jei
rimtai, jo, manau, kad rezultatai, jvertinimas akcininky, kolegy pagirimai, kad ir konkurenty vadovy
skambuciai, su kuriais pakalbi ir galiausiai pasako, taip, ten jiis gerai padarét tg ir ang, Saunuoliai, tai
manau tas. O déldarbuotojy, tai jie viska mato, jie viska zino, jie viska supranta, ir tie rezultatai, ne
tik finansiniai, bet ir pacio proceso, po kurio kazkas nutinka, tai jie manau, patiems darbuotojams
padeda ir patiems biskeli buti uztikrintiems, pasitikéti kazkiek kg jie daro, nes zZino, kad jei ne ¢ia, tai
kitoj jmon¢j gerai tg darbg darys ir tg biiseng savo psichologing iSlaiko, kad reiSkiasi, viska darom
neblogai ir jei gaunam tokius rezultatus, reiskiasi teisingam kelyje esame.
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12. Kaip elgiatés situacijose, kai pajauciate, kad Juisy motyvacija sumazéjusi? Kaip tai jaucia
darbuotojai ir kokj poveiki tai turi jy emocinei baisenai bei darbo atmosferai?

O ar turi pasirinkimo kaip ¢ia jaustis? (juokiasi), neturi, dirbi ir tiek. Kaip ir sakiau, kad ir pamazéja,
dirbi toliau, ta motyvacija ji visada pamazés, padidés, bet tam pamazéjimui ar padidéjimui daro
vienokios ar kitokios priezastys jtakos, gali ten blogai miegoti savaite¢ laiko ir jau sakysi, kad neturiu
motyacijos, nes produktyvumas kris zymiai, tai ¢ia toks Zinot, jJdomus dalykas. Tai nieko kazko per
daug nekeiti, eini, dirbi, bandai kazkur ieskoti tos motyvbacijos, jei nerandi, tai manau ne ten gal
dirbi, arba turi kazka keisti, nes motyvacija toks zodis ir sgvoka plati, daug j ja gali sudéti, tai va. O
dél darbuotojy — ar jie tai jaucia, ir, ir ar kazkaip veikia, tai nemanau, nes as neparodau , kad pas mane
motyavacija yra dingusi (juokiasi). Nemanau, kad jie kazkaip ir gali ta pajausti, nes tu neparodai, o
Kitaip gi jie neissifruos ar pas tave jos yra ar néra, tai va, tai mano nuomone, jie to nejaucia, kaip yra
iStikryjy nezinau.

13. Kaip, Jiisy nuomone, Jisy bendravimo budas veikia darbuotojy savijauta, jsitraukimg ir
motyvacija? Gal galite pateikti pavyzdj ar situacija, kai aiSkus / neaiSkus bendravimas turéjo
jtakos darbuotojuy emocinei biisenai?

Tai viska veikia, viska, nekalbu a$ taip atvirai su jais, bet gi matau, kad veikia, kiek ziiirék kg ne taip
truputj pasakai, tik matai, kad jau jie maziau jsitraukia, maziau kazka pasako, labiau gal patyli, paskui
to supratimo nebebiina ir aiSku per tg motyvacija musa, normalu. Kartais pagalvoji, nu, pastebi, kad
atrodo tau aiskiai, bet jiems pasirodé, kad neaiskiai ir tada i$ naujo aiskini, gal ne taip, kaip reikéty ta
dariau, gal dar kas, ir tada bandai tg neaiSkumg iSspresti sedédamas, i§ naujo vél persakai ir
pasisprendi.

14. Kaip, Jusy nuomone, Jiisy tarpasmeniniy jgiidziy lygis (gebéjimas iSklausyti, valdyti tona,
ieSkoti kompromiso) prisideda prie darbuotojuy saugumo jausmo ir emocinés pusiausvyros?
Manau, kad prisideda ir prie jy saugumo ir prie to saugumo jy emocinio ir tos pusiausvyros, bet sakau,
reikia dar tobuléti tuo klausimu ir save labiau kontroliuoti. Kalbant ¢ia dél tono, tai vadovas visada
turi ir privalo jj valdyti, kitaip net nejsivaizduoju, tarkim, §ito viso reikalo. D¢l iSklausymo tai sakau,
meégstu iSklausyti, jsiklausyti, daug pergalvoti, pagalvoti, persidélioti tada kazkg daryti, kitaip as
nesprendziu nieko, tai manau, kad prisideda ir turiu kur pasitempti. Ai ir d¢l kompromiso, tai, tai, nu
kaip Cia pasakius, tokia miisy sritis kur tas kompromisas gali biiti tik tam tikrose vietose, bandai jo
aiSku ieskoti, bet jis daznai, tiesiog viskas, sudéliota, sustrateguota, ten mazai laisvés kazkokiems
kompromisams, nes visi zino ka daryti ir kodél daryti.

15. Kaip Jums sekasi spresti konfliktus komandoje? Kokias strategijas taikote? Gal galite
pasidalinti konkrecia situacija, kai Jusuy reakcija konflikte turéjo poveiki komandos
psichologinei atmosferai.

Manau, kad vidutiniSkai, ¢ia gal labiau moteriskos srities vadovés gali ilgiau klausyti, gali skirti daug
démeesio, paskui darbai tie atsilieka, neZinau, manau vidutiniSkai. Strategijos, neZinau ar tai
strategijos, bet tarkim néra vieno kalto ar vieno nekalto ir net nezinau kam c¢ia reikia darbe kazka
kaltinti ar nekaltinti. Manau, visi mes darome ty klaidy, tik zitirint kaip tas klaidas interpretuosi, jei
pradesi daryti konflikta tai taip, jj ir turési spresti vienaip ar kitaip komandai. Kam ta problema daryti,
ieskai to viduriuko ir priimi tinkama tg sprendimg, kaip jau tada spresti, ypac darbinésse situacijose,
kai vienaip ar kitaip jos gi iSsispres, o jei nespresi, tada kazkaip paveiksi tag komanda, tai ¢ia manau
tu turési iSspresti, tu niekur nedingsi..

16. Kaip apibiidintuméte savo vaidmenj kuriant komandos bendradarbiavimo Kkultiira?
Kokiais biidais stiprinate pasitikéjima tarp komandos nariy? Kaip, Jiisy nuomone, tai
atsispindi darbuotoju emocinéje savijautoje?
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Saky¢iau gal irgi vidutiniskai, vél per viduriukg (juokiasi). Esu labiau tikslus, aiskus ir konkretus, kad
turiu kur pasistiepti prie bendradarbiavimo kulttiros tai taip, nes per darbus ir darbo kriivj ir per didelj
kiekj darbuotojy, ty juy visy gal net ir fiziskai negali iSgirsti, arba tos informacijos yra per dagu, tai
manau, kad kaip vadovas a$ tg kultiirg kiiriu tam tikra, bandau bent jau ja kirti, aiSku, puoselioju tam
tikrus dalykus, tam tikras pozicijas, tai bandau tg daryti. Na, miisy darbas toks, kad pirmiausiai visi
yra lygts kaip zmonés, nesvarbu ar generalinis direktorius, ar specialistas, ar tik priimtas naujas
darbuotojas, su maza partirtimi, jokio ego, jokio as toks ar anoks, o tu toks ar kitoks, viskas yra
paremtas zmogiskumu ir, kad mes visi esame lygus. Kompetencijos, Ziniy klausimas yra jau kas kita,
tam ir jgyjame ir auginame tg ziniy bagazg, kad vienas kitam padéti, o ne kelti save auksciau kito, tai
lyg niekur neveda, tik skandina. Tai $itas dalykas ir visi turi biiti atviri- ateinat kalbames, jei neturiu
laiko, surasiu, bet kalbésimes, nesikalbésime, bus sudétinga, viska neSiotis paskui néra reikalo ir
paskui ilgalaikéje perspektyvoj tai kenkia visiems. Dél, dél darbuotojy paciy, tai, kai tu esi lygus su
lygiu su visais, tai ir darbuotojy emocing savijauta visai kitokia — nu jsivaizudokit, kad pasakojo
vienas darbuotojas kitos jmonés, kad generalinsi eina, nesisveikina, rankos nespaudZzia, a§ visiems
rankas paspaudziu, reikia, daiktus uzneSu, vardus jy Zinau, man néra problemos tame, kad tu
nesisveikini, ar nesiskaitai, ar laikai save kazkuo kg tai daro? Tau naudos nulis, tik pakeli ego, pakeli
galva, o darbuotojai gi viska mato, gi jie kalba tarpusavyje, tai va tai, tas yra svarbu labai ir darbuotojai
labai tg jaucia,.
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14 priedas. Vadovo emocinio intelekto raiSkos tyrimo rezultatai
M Mean Std. Deviation

3.23 1.032

Yadovas priimdamas
sprendimus atsizvelgia i
savo emocine busena
(pvz.: nepriima skukbotu
sprendimu esant blogai
nuotaikai).

Vadovas geba atpazinti 209 3.36 1.043
savo klaidas ir naudoja jas
savo tobulejimui.

Vadovas idemiai klausosi 209 3.36 981
darbuotoju ir atpazista

neverbalinius signalus

(pvz.: kuno kalba, tona,

emocijas).

Vadovas suvokia santykius 209 348 .86
arganizacijoje (pve.:

darbuotoju tarpusavio

dinamika, komandine

atmosfera) ir atsizvelgia i

darbuotoju poreikius bei

jausmus.

Vadovas suvokia 209 362 823
efektyvaus bendravimo

svarba arganizacijoje ir

geba prisitaikyti prie

skiftingu darbuotoju bei

situaciju.

Vadovas aiskiai atpazista 209 335 898
savo emaocijas, nuotaika ir

supranta, kaip jos gali

paveikti bendravima su

darbuotojais ar partneriais.

Vadovas geba tiksliai 209 344 .8a7
atpazinti kitu darbuotaju

emacijas ir suprasti, kaip

jie jauciasi.

Vadovas supranta, kad 209 3.65 D45
darbuotoju emocijos

priklauso nuo situacijos ir

konteksto.

Yadovas geba atskirti tikras 209 KRR 837
irapsimestinas darbuotoju

Emaocijas.

Yadovas yra jautrus kitu 209 3.33 991

darbuotoju poreikiams ir
juos supranta.

Vadovas geba isijaustii 209 3.28 1.026
darbuotoju jausmus bei

POZiur.

Vadovas geba pazvelgtii 209 3.28 1.042
situacija is kito zmogaus

perspektyvos.

Vadovas geha aiskiaiir 209 378 S6T
uztikrintai isreiksti sava

emacijas, nuamone bei
imitikinirmn=
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Vadovas atvirai
komunikuoja savo
jausmus tiek zodziu, tiek
neverbaliniais budais (pvz.:
kuno kalba, tonu,
mimikomis).

Wadovas geha
konstruktyviai reiksti
EMOocijas.

Vadovas reguliuoja savo
jausmus, mintis ir elgesi
pagal asmeninius
vertybinius principus.

—_——— = = ——

209

209

209

M

ave

347

.56

Mean

1.084

841

814

Std. Deviation

Wadovas geha valdyti
emocijas skitingose
darbinese situacijose.

Vadovas islaiko savo
emaociju kontrole net
stresinese situacijose.

Yadovas reguliuoja savo
emocijas taip, kad jos
nepriestarautu darkbo
tikslams.

Yadovas geba valdyti savo
impulsyvias reakcijas ir
nemalonius jausmus.

Wadovas geba islailkyti
ramybe ir kontrole esant
spaudimui.

Wadovas reguliuoja savo
jausmus, mintis ir elgesi
pagal asmeninius
vertybinius principus.

Vadovas geba islikti ramus
ir susikaupes sudetingose
aritemptose situacijose.

Vadovas geba lanksciai
reaguotii nepalankius
ivykius ir stresines
situacijas.

Vadovas islaiko vidine
pusiauswyra, neleidziant
emuocijoms trikdyti darbo.

Yadovas geba valdyti savo
reakcijas stresinese darho
situacijose.

Wadovas geha adekvaciai
verinti savo
kompetencijas.

Vadovas geba objekbyviai
ivertinti savo jausmus ir
elgesi.

Vadovas realistiskai vertina
savo stipriasias ir
silpnasias puses.

209

209

209

209

209

209

209

208

209

209

209

209

208

338

328

343

318

328

356

334

3.30

3.40

in

3.69

333

374

470

1.014

823

1.055

1.028

914

1.0

1.005

961

A77

840

926

821
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Descriptive Statistics
M Mean

Std. Deviation

Wadovas siekia tikslu, rodo 209 .87
iniciatyva ir nuolat stengiasi
tobuleti.

Wadovas islaiko atkakluma 2049 372
susidures su issukiais ir
sunkumais.

YWadovas veikia kryptingai ir 209 4.00
nuosekliai siekia savo
tiksIu.

Yadovas islaiko motyvacija 209 388
siekdamas tikslu tiek

asmeniniame, tiek

profesiniame gyvenime.

Yadovas geba matyti 209 365
teigiama gyvenimo puse.

Vadovas palaiko pozityvu 209 3.43
poziuri susidures su
laikinomis nesekmemis.

Vadovas geba atsitiesti po 209 345
nesekmiu ir matyti jas kaip
mokymosi galimybe.

Wadovas islaiko pozitywu 209 332
nusiteikima susidures su

pokyciais, nezinomybe ar

rizika.

Wadovas pateikia save 208 394
Litikrintai.

Vadovas drasiai reiskia net 2049 3.9
nepopuliarias nUuomaones.

Yadovas nyztingai gina savo 209 388
pozicijas netesant

neapibreztumui ar

spaudimui.

958

87a

860

.8a3

854

859

930

478

861

AET

860
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Yadovas geba kurtiir
palaikyti kolkyhiskus
santykius su darbuotojais.

209

374

873

Yadovas geba efekbyviai
komunikuoti ir aiskiai
pereilti savo mintis
darbuotojams.

209

are

.8a2

Yadovas geha
konstrultyviai spresti
konfliktus ir nesutarimus.

209

3.25

938

Vadovas geba motywuoti ir
palaikyti kitus per pozityvu
hendravima.

209

3.66

807

Yadovas geba efelktyviai
bendrauti su kitais (pvz.:
darbuotojais, Klientais,
partneriais).

209

3.87

Ar4

Yadovas pasizymi
socialiniais igudziais,
leidzianciais prisitailyti prie
ivairiu situaciju.

209

3.85

410

Yadovas geha
hendradarhiauti su kitais ir
kurti konstruktyvius
santykius.

209

4.00

807

Yadovas gehba numatyti kitu
reakcijas ir kurti tvirtus
profesinius rysius.

209

3.08

87a

Yadovas geba rasti
sprendimus situacijose,
kuriose vyrauja emocijos.

209

3.29

.Gas

Yadovas geba atpazinti
problemas ir taikyti
tinkamus sprendimus jas
isspresti.

209

3.34

1.012

Yadovas geba valdyti
konfliktus organizacingje
aplinkoje.

209

3.26

A8

Yadovas geha
hendradarhiauti su
darbuotojais siekiant
bendro tikslo ir prisideti
prie bendru rezultatu.

209

ar2

AN

Yadovas kuria pozityvius
santykius ir puoseleja
pagarba komandaoje.

209

368

880

Vadovas skatina
hendradarbiavimu grista
atmosfera iritraukia kitus i
sprendimu priemima

209

v

860

Yadovas geba atsiriboti
nua asmeniniu interesu
komandos tikslams.

209

3.44

1.078
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15 priedas. Darbuotojuy psichologinés gerovés raiskos tyrimo rezultatai

Optimizmas
Des-::ripti'-.-'e Statistics

[ Mean Std. Deviation
Jauciuosi dvasiskai stiprus 209 3.36 H61
i-i).
Falyginti su kitais, lengvai 209 2.88 1.120
iveikiu stresa.
Manau esas (-anti) stiprus 209 348 851
Zmogus.
Esu optimistas (-g). 2049 3.52 A
Manau, kad sugehu 209 359 .BEE
kontroliuoti savo jausmus
ir elgesi.
Cptimistiskai ziuriu i savo 209 3.50 883
ateiti.
Apie save esU geros 209 3.36 .BE0
NUoMmones,
Esu organizuotas zmogus. 2049 376 8493
Mano gyvenimao tikslai 209 3.3 1.002
aiskus.

Neigiamas emocingumas

Descriptive Statistics

[+ Mean Std. Deviation
R7. Daznai binu nemvingas 209 2.88 1.214
(-a).
F13. Kartais jauciuocsi toks 209 3.83 1.160
(-ia) issekes (-usi), kad
dingsta noras gyventi
F12. Mano nuotaikos 209 2 66 1.166
daznai kinta.
R15. Daznai bunu 209 33 1.128

| prislegtas (-a).

R28. Darbe jauciu didele 209 2.71 1.080
itampa.
R30. Gywenime nualat kuo 209 313 1.041
nars nusiviliu.
F31. Muolat jauciu itampa. 209 237 8487
F&55. Muolat patenku j 209 3.00 1.012
fokias situacijas, kurinse
pasijuntu nieko negalis (-
inti) pakeisti.
Walid M (listwise) 209
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Pasitenkinimas tarpasmeniniais santykiais

Descriptive Statistics

[+ Mean Std. Deviation
fra daug zmaoniu, su 209 364 836
kuriais bet kada galiu
atvirai pasikalbeti.
F35. Mazai su kuo galiu 209 3.27 1.007
pasidalyti savo rupesciais.
R36. Turiu per mazai 209 a1z 1.139
artimu draugu.
Galiu pasitiketi draugais. 209 3.80 .80a
F51. Man sunku uzmegzi 209 3.08 883
artimus santykius.
Esu patenkintas (-a) 209 3.80 823

santykiais su draugais.

1Pasitenkinimas fizine sveikata

Descriptive Statistics

[+l Mean Std. Deviation
Mano fizine sveikata puiki. 2049 365 8492
R5. Man daznai ka nors 209 3.54 1.005
skauda.
Manau esu sveikesnis (-g) 209 3.08 803
nei dauguma zmaoniu.
R348 Daznai sergu. 209 3585 1.000
RE52. Muolat turiu vartoti 209 3.80 1.114
vaistus.
R3.0aznai jauciu energijos 209 262 1167
stoka.
R45. Daznai jauciuosi 209 275 1.051
neturintis (-i) jegu atlikti
kasdienius darbus.
R18. Daznai jauciuosi 209 2.52 1.185
pavarges (-usij.
Apskritai jauciuosi puikiai. 2049 3.36 BET
R26 Daznai jauciuosi 209 3.22 Ha5
nedarhingas.
Esu pakankamai 2049 3.80 8149

darhingas (-a).
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Pasitenkinimas darbu

Descriptive Statistics

[+ Mean Std. Deviation
Gerai susidoraoju su savo 209 368 769
kasdienemis pareigomis.
Mane tenkina mano 2049 344 875
pasirinkta {jau turima)
profesija f specialybe.
Esu patenkintas (-a) savo 209 346 784
darbo turiniu.
Jauciu pasitenkinima savo 209 351 872
atliekama veikla.
Esu patenkintas (-a) darbo 209 3.32 403
salygomis.
Esu nepriklausomas (-a) 209 318 1.040
nuo kitu.
Galiu kontroliuoti savo 209 3.68 816
gyvenima.

Pasitenkinimas gyvenimu Lietuvoje

Descriptive Statistics

[+l Mean Std. Deviation
Gerai jauciuosi 209 3.43 1.022
gyvendamas (-a) Lietuvoje.
Gerai jaucivosi budamas (- 209 353 36

a) Lietuvos pilieciu (-g).

140



