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SANTRAUKA

Julija Balvociené
Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy socialinés-psichologinés

kompetencijos jvertinimas ir jos formavimo galimybés. Magistro darbas.

Magistro darbe pateikiama kompetencijos samprata, atskleidziami kompetencijos ir
kvalifikacijos skirtumai, detaliai iSanalizuota socialinés-psichologinés kompetencijos samprata ir jos
teoriniai modeliai bei formavimo budai. Kadangi tyrimas atliktas naudojantis E. Payton’o
socialinés-psichologinés kompetencijos modeliu, Sis modelis iSanalizuotas ypac iSsamiai.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti ir ivertinti MaZzeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy
socialing - psichologing kompetencija bei numatyti jos formavimo galimybes.

Tyrimo metu nustatyta, kad MaZeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy socialiné -
psichologiné kompetencija nepakankama, todé¢l sitiloma vadovams ja tobulinti saviugdos principu, o
savivaldybés Tarybai skirti daugiau 1¢Suy savivaldybés administracijos tarnautoju kompetencijos
lygiui kelti jvairiuose mokymo kursuose, seminaruose ir pan.

Magistro darbe patvirtinamos autoriaus suformuluotos mokslinio tyrimo hipotezes, kad vadovy
socialiné-psichologiné kompetencija priklauso nuo demografiniy veiksniy, darbo patirties ir
uzimamy pareigy ir kad egzistuoja vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos vertinimo

skirtumai, kai ja vertina patys vadovai ir kai ja vertina jy pavaldiniai.

SUMMARY

Julija Balvociené
The Estimation of Socio-psychological Competence of the Heads of MazZeikiai District

Municipal Administration and the Possibilities of its Formation. Master‘s work.

The consept of competence is presented in the master's work, the differences of a person‘s
competence and qualification are revealed, the consept of socio-psychological competence is

analysed in detali, as well as its theoretical models and its formation. As this investigation was
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carried out by using E.Payton‘s model of socio-psychological competence, so this model has been
analysed here very exhaustively.

In the process of investigation it was determined that the socio-psychological competence of the
heads of MaZeikiai District Municipal Administration is insufficient, so they are offered to improve
and perfect their competence by self-training and it is said the Municipal Council should increase
the financing for raising the level of competence of the civil workers employed in the municipal
administration who could participate in various training courses, seminars, etc.

The hypotheses of the scientific investigation coutched by the author are verified in the master*s
work, it is stated that socio-psychological competence depends on demographic factors, job
experience and the position held by a person. It was also found out that certain differences in
estimating socio-psychological competence of the heads exist. The estimations made by the heads

themselves differ from the ones made by their subordinates.
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[VADAS

Tyrimo problema. Siuo metu Lietuvoje, kaip ir visame pasaulyje, vyksta spartiis ekonominiai —
socialiniai pokyciai, kurie kelia vis naujus reikalavimus vairiy sri¢iy specialistams, tame tarpe ir
vadybininkams. Keliami reikalavimai nebeapsiriboja vien kvalifikacijos samprata, tai yra, Ziniomis,
sugebéjimais ar igiidziais. Ypac svarbu tampa, kaip zmogus, remdamasis asmeninémis savybémis,
pozitiriu ir vertybémis, sugeba igyta kvalifikacija realizuoti Siuolaikinés organizacijos veikloje bei
siekti tos veiklos rezultaty. Naujos pazangios technologijos, ypac¢ informacinés, reikalauja
susiformavusiy igiidziy atnaujinimo bei nuolatinio tobulinimosi, tai yra, kompetencijos didinimo
ugdant Zmoniy sugebéjimus.

Specialiy sugeb¢jimy formavimas ir juy jvertinimas yra pagrindiné psichologijos problema.
Siuolaikiniame socialiniame gyvenime, sudétingame kompiuteriniame amziuje darbas i§ zmoniy
reikalauja didelés psichinés jtampos, emociniy — valios savybiy, protinio darbingumo.

Vadovo veikla apima daugeli funkcijy, todél, norédamas jas realizuoti ir sickdamas efektyviai
valdyti organizacija, jis privalo turéti platy kompetencijuy diapazona. ISskiriamos $ios pagrindinés
kompetencijos:  socialiné-psichologiné kompetencija, asmenin¢ kompetencija, metodiné
kompetencija, profesiné kompetencija, veiklos kompetencija, konceptualiné kompetencija, techniné
kompetencija, dalykiné kompetencija, emociné kompetencija, intelektiné kompetencija, moraliné
kompetencija. Viena 1§ svarbiausiy vadovo darbe yra socialiné-psichologiné kompetencija.
Nesugeb¢jimas tinkamai jvertinti Zmoniy tarpasmeniniy santykiy, neadekvatus pozitiris i socialing
aplinka gali suzlugdyti net ir gerus veiklos rezultatus tur€jusia organizacija.

Socialinés- psichologinés kompetencijos tyrimas leidzia iSskirti tuos, kurie geba jveikti
konkurencijos kliiitis, adaptuotis kintanciose socialinése situacijose, be baimés pasirinkti ta veikimo
strategija, kuri atrodo tikslinga.

Socialiné-psichologiné kompetencija, kaip tyrimo objektas, yra ypac aktuali tyrinétojy tema. Ja
tyringjo ir uzsienio (Barnett R., 1993; Bowden J., Marton F.,1998; Eraut M.,1990; Laur-Ernst, 1990;
Reetz, 1991; Spencer L., Spencer S., 1993), ir Lietuvos (Chreptaviciené V., 1999; JovaiSa T., Show,
1998; Juceviciené P., 2000; Lauzackas R., 1999; Lekavic¢ien¢ R., 2001; Lepait¢ D., 2002;
Zydzitinaité, 2000; Zydzitinaité, Kirby ir kt., 1999) mokslininkai.
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Lietuvoje pagal teritorini — administracinj suskirstyma yra 60 savivaldybiy. Viena i§ savivaldos
instituciju pagal Vietos savivaldos istatyma yra Savivaldybés administracija — vieSojo
administravimo biudZetiné i{staiga. Administracijos vadovas — direktorius turi vykdomosios valdzios
1galiojimus.

Savivaldybiy administracijose priklausomai nuo savivaldybés dydzio yra nuo keleto iki
keliolikos padaliniy — departamenty, skyriy, senitinijy, kuriems vadovauja tam tikry kompetenciju
vadovai.  Kiekvienam, dirban¢iam tokioje vieSojo administravimo istaigoje, butini
socialinés-psichologinés kompetencijos jgiidziai. | valstybés tarnyba savivaldybiu administracijose
priimama konkurso tvarka, tai yra, laikomas egzaminas rastu (testas) ir zodziu. Taciau egzamino
metu tikrinama tik dalykiné pretendento kompetencija, tod¢l yra didelé rizika, kad isidarbinusieji
gali turéti nepakankamus socialinés-psichologinés kompetencijos igtidzius. Valstybés tarnybos
Istatyme nustatyta valstybés tarnautojy ir ju tarnybinés veiklos vertinimo sistema siekia uZztikrinti
valstybés tarnybos pastovuma ir profesionaluma, bet ¢ia démesys taip pat labiau kreipiamas i
dalyking kompetencija.

Kadangi paprastai dirbantieji yra nevienodo iSsilavinimo, skirtingy asmeniniy savybiy ir pan.,
tod¢l yra labai didelé tikimybé susidaryti konfliktinéms situacijoms tiek tarp vadovo ir dirbanciojo,
tiek tarp paciy dirbanciyjy, tiek tarp dirbanciojo ir interesanto.

Taigi, pagrindiné tyrimo problema — ar vadovai turi pakankama socialing - psichologing
kompetencija, leidZianc¢ig uZtikrinti efektyvig savivaldybiy administracijy veikla.

Temos aktualumas. Mokslinéje literatiroje, skirtoje socialinés kompetencijos temai, neteko
skaityti socialinés - psichologinés kompetencijos analizés ir jvertinimo savivaldos institucijose
aspektu. Visy savivaldos instituciju problemos yra panasios, o priskirty funkcijy igyvendinimas
aktualus visoms savivaldybéms. Savivaldybiy administraciju veikla yra ar¢iausiai gyventoju, net
trecdalis nacionalinio biudZeto paskirstoma per savivaldybes. Per vietos valdzia gyventojus pasiekia
daugelis valstybiniy programuy. Nuo darbuotoju, dirbanc¢iy savivaldybiy administracijose, socialinés
- psichologinés kompetencijos labai priklauso ne tik savivaldybés, bet ir valstybés ivaizdis.

Tyrimy bendrovés ,,TNS Gallup* duomenimis, net 25 proc. darbuotoju néra patenkinti vadovy
kompetencija ir nerekomenduoty savo tiesioginio vadovo paskirti i tokias pat pareigas dar karta.

Lietuvoje atlickami visuomenés nuomonés tyrimai nuolat rodo neigiama pilie¢iu pozitri 1
savivaldos institucijas. Vadovy socialinés - psichologinés kompetencijos stoka taip pat gali turéti
itakos tokio pozitirio formavimuisi.
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Darbas aktualus ir tyrimo objekto pasirinkimo poziliriu, nes savivaldos institucijose dirba
daugelio sri¢iy ir jvairiy kompetencijy specialistai.

Manome, kad gilinantis | Siag tema, ieSkant sprendimo biidy, darbas nebus formalus ar
pavirSutiniSkas. Darbas gali turéti prakting reikSme.

Ilgameté vadovaujanciojo darbo Savivaldybés administracijoje patirtis leido darbo autorei ne tik
geriau jvertinti vadovy socialing - psichologing kompetencija, bet ir tyrimy déka meéginti nustatyti
veiksnius, jtakojancius Sia kompetencija, pasitlyti jos formavimo galimybes.

Atsizvelgiant { iSdéstytus argumentus, S§io magistro darbo tyrimo objektas yra Mazeikiy rajono
savivaldybés administracijos vadovy socialing - psichologiné kompetencija.

Tyrimo dalykas. Siuo tyrimu siekiama iSsiaiskinti, ar MazZeikiy rajono savivaldybés
administracijos vadovy socialin¢ - psichologiné kompetencija yra pakankama, ar ja veikia kai kurie
demografiniai, darbo patirties ir uZimamy pareigy rodikliai.

Tyrimo tikslas. ISanalizuoti ir jvertinti MaZzeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovuy
socialing - psichologing kompetencija bei numatyti jos formavimo galimybes.

Tyrimo uzdaviniai. Darbo tikslui pasiekti bei hipotezéms patvirtinti iSkelti tokie uzdaviniai:

. apzvelgti kompetencijos samprata;

o iSanalizuoti socialing - psichologing kompetencija bei jos formavimo bidus;

o atlikti vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos tyrimus ir nustatyti ju
kompetencijos lygi;

° 1Stirti, kokie veiksniai jtakoja vadovuy socialing - psichologing kompetencija;

e  itirti, kaip vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos lygi vertina patys vadovai ir ju
pavaldiniai;

. remiantis tyrimo duomenimis numatyti socialinés - psichologinés kompetencijos
formavimo galimybes.

Siame magistro darbe keliamos dvi tyrimo hipotezés:

1)  Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy socialiné-psichologiné kompetencija
priklauso nuo kai kuriy veiksniy: demografiniy veiksniy, darbo patirties ir uZimamu pareigy.

2) egzistuoja vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos vertinimo skirtumai, kai ja

vertina patys vadovai ir kai ja vertina jy pavaldiniai.
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Tyrimo metodologija. Tyrimas grindZziamas E. Payton apraSytu socialinés — psichologinés
kompetencijos modeliu, kuriame autorius akcentuoja tris faktoriy grupes:

1. Intrapersonaliniai faktoriai (savegs vertinimas; nuostatos i save ir aplinkinius; asmenybés
tipas).

2. Interpersonaliniai faktoriai (socialiné¢ percepcija; klausymosi igtidziai; verbalinio elgesio
igiidziai; neverbalinio elgesio igiidziai; griztamojo rysio uzmezgimo igudziai).

3. Igudziai, itakojantys veikla komandoje (grupéje) (lyderiavimo savybés; konfliktiniy
situacijy sprendimo igiidziai; savikontrolés laipsnis; taktiSkumas; problemy sprendimo jgudziai).

Tyrimo hipotezéms patvirtinti parinkti trys, autoriaus nuomone, svarbiausi vadovy
socialing-psichologing kompetencija veikiantys faktoriai: lyderiavimo savybés, klausymosi jgtudziai
ir savikontrolés laipsnis.

Siems faktoriams itirti naudojome testavima.

Mazeikiy rajono savivaldybés administracija vieSojoje aplinkoje atstovauja ivairiy lygiuy
vadovai, o pagal ju atstovavima visuomen¢ susidaro isptidi apie Sia istaiga, todél kaip tiriamieji
buvo pasirinkti administracijos padaliniy vadovai ir ju pavaduotojai. Dél didelio uzimtumo
auksciausio lygio vadovai (administracijos direktorius ir jo pavaduotojas) | tyrima nebuvo jtraukti.

Tyrimo metodika.

1) Tiriamieji. Tyrimas buvo atliktas visuose Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos
struktiiriniuose ir struktiiriniuose-teritoriniuose padaliniuose. Mazeikiy rajono savivaldybés
administracijos darbuotojams buvo isdalinti 102 testai, i§ ju: 27 testai vadovams ir 75 testai
pavaldiniams. Atsakymuy lapus grazino 26 vadovai ir 73 pavaldiniai.Tiriamyjy imtj sudaré 53,8
proc. motery ir 46,2 proc. vyru. 69,2 proc. tiriamyju save priskyré aukstesniojo lygio vadovams,
30,8 proc. — vidutiniojo. Zemesniojo vadovavimo lygio vadovy nebuvo. Beveik visi respondentai
(96,2 proc.) tur¢jo aukstaji iSsilavinima.

2) Instrumentarijus. Tyrimui atlikti pasinaudojome E. Payton apraSytu socialinés —
psichologinés kompetencijos modeliu, ir tyréme tris svarbiausius faktorius: vadovo lyderio savybiy
iSreikStumo, klausymosi ir savikontrolés laipsnius.

Siems faktoriams itirti parinkome tris V.P. Pugadiovo testus, kurie buvo sujungti i viena ir
tirlamiesiems pateikti kaip jungtinis 90 klausimy testas.

Tyrime dalyvaujantiems vadovams kartu su testu bei jo pildymo instrukcija (1 priedas). buvo
pateiktas atsakymy lapas (2 priedas), i kurj tiriamieji surasé atsakymus bei atsaké | demografinio
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bloko klausimus. Demografinio bloko klausimai reikalingi norint iSsiaiskinti, ar vadovy
socialiné-psichologiné kompetencija priklauso nuo kai kuriy veiksniy: demografiniy, darbo patirties
bei uzimamy pareigy.

Kadangi vadovai gali save vertinti neadekvaciai (zitr. 29-30 psl.), autoré modifikavo tuos
pacius tris V.P. PugaCiovo testus, kuriuos sujungé ir pateiké kaip viena testa darbuotojams,
neuzimantiems vadovaujaniy pareigy, kad jie pateikty savo vadovo socialinés-psichologinés
kompetencijos vertinima. Testa sudaro 38 klausimai. Ji kartu su pildymo instrukcija (3 priedas) bei
atsakymy lapu (4 priedas) pateikéme ekspertams — neuzimantiems vadovaujanciy pareigy
Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos darbuotojams

I testu klausimus tiriamieji ir ju pavaldiniai tur¢jo atsakyti ,taip* arba ,,ne.

Tyrimo duomenys apdoroti kompiuterinémis programomis: Windows Microsoft Word,
Windows Microsoft Excel ir SPSS/PC statistinés analizés programiniu paketu (angl. — Statistical
Package for the Social Science).

Siekdami aptikti ir jvertinti socialinés-psichologinés kompetencijos rySi su kai kuriais
veiksniais: demografiniais veiksniais, darbo patirtimi ir uzZimamomis pareigomis - naudojomeés
Pirsono tiesinés koreliacijos koeficientu (Pearson Correlation).

Vertindami statistini gauty duomeny reikSminguma, naudojomés Pirsono chi-kvadratu
(Pearson Chi-square) metodu. Sio metodo pagalba patikrinome statisting hipoteze, kad duomenys,
suskirstyti i tam tikras grupes, yra priklausomi. p-reik§mé — reikSmé yra apskaiCiuotas procenty
skirtumo statistinis reikSmingumas. StatistiSkai patikimais arba reikSmingais rezultatais laikytini
atvejai, kai p<0,05.

3) Metodai. Tyrimas atliktas analizuojant moksling, metoding literatiira, teising bazg, Mazeikiy
rajono savivaldybés raSytinius dokumentus. Siekiant iSsiaiskinti faktinj socialinés -psichologinés
kompetencijos lygi, nustatyti veiksnius, itakojan¢ius vadovy socialing - psichologing kompetencija
bei pasiilyti jos formavimo galimybes, atliktas Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos
vadovaujanc¢iy darbuotoju ir ju pavaldiniy testavimas, gauty empiriniy duomeny analizé, ju
sisteminimas bei lyginimas.

Strategija. Tyrimas atliktas 2005-2007 metais. Jo metu:

1) Surinkta ir iSnagrinéta literatiira apie socialing-psichologing kompetencija.

2) Pasirinkta tyrimo metodologija.

3) Parengti testai tiriamiesiems ir ekspertams.
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4) Atliktas 26 vadovy ir 73 eksperty testavimas.

5) Atliktas gauty duomeny statistinis apdorojimas, antriniy duomeny analiz¢, tyrimo rezultaty
apibendrinimas.

6) Parengtos tyrimo iSvados, sitilymai bei rekomendacijos.

Tyrimo rezultaty naujumas, jy teorinis ir praktinis reikSmingumas. Mokslingje literatiiroje,
skirtoje socialinés kompetencijos temai, neteko skaityti socialinés - psichologinés kompetencijos
analizés ir ivertinimo savivaldos institucijose aspektu.

Priémima { savivaldybiy administracijas reglamentuoja Lietuvos Respublikos valstybés
tarnybos istatymas, tai yra, pretendentas | pareigas atrenkamas konkurso tvarka: laikomas egzaminas
raStu (testas) ir zodziu. Tadiau egzamino metu tikrinama tik dalykiné pretendento kompetencija,
tod¢l yra didelé¢ rizika, kad isidarbinusieji gali turéti nepakankamus socialinés-psichologinés
kompetencijos jgudZius. Siekiant sumazinti tokia rizika, buty tikslinga atrankos | pareigas metu
taikyti egzistuojancius socialinés-psichologinés kompetencijos modelius arba sukurti naujus,
pritaikant juos konkreciai situacijai.

Darbo struktiara. Magistro darba sudaro: santrauka lietuviy ir angly kalbomis, ivadas, 3
skyriai, iS§vados, sitilymai ir rekomendacijos, naudotos literatiros saraSas bei 6 priedai. Darba

iliustruoja 32 paveikslai ir 21 lentelé. Bendra magistro darbo apimtis (be priedy) 85 puslapiai.

14



Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos jvertinimas ir jos formavimo galimybés. J. Balvodiené

1. TEORINIAI SOCIALINES — PSICHOLOGINES KOMPETENCIJOS ASPEKTAI

1.1. Vadovavimas ir jo svarba

Vadovavimas — tai geb¢jimas paveikti grupe, kad ji igyvendinty iskeltus tikslus. Vadovavimas
— universalus fenomenas, todél ivairiy sri¢iy tyrinétojai (psichologai, ekonomistai, politologai,
teisininkai,sociologai ir kt.) jau daug deSimtmeciy stengiasi atsakyti i klausimus ,kas yra
vadovavimas?®, ,kaip jis veikia?* ir ,,kaip tapti efektyviu vadovu?“, parengti naudingy patarimuy,
taCiau, kaip teigia W. Bennis (1985), ,tikriausiai apie vadovavima daugiau paraSyta ir maziau
zinoma negu apie bet kuria kita elgesio mokslo sriti“.

Siuolaikinéje literatiiroje pazymima, kad darnios komandos sékmé priklauso nuo sugebéjimo jai
vadovauti. Pagal P. JuceviCien¢ vadovais ne tik gimstama, bet ir tampama. Vadovo vaidmuo yra
vienas 1§ esminiy komandos ir organizacijos vystymo veiksniy, padedanciy pasiekti tiksla ir
palaikyti efektyvius dalykinius tarpusavio santykius. Efektyviausias vadovavimas biina, kai
lyderiavimo ir vadovavimo rolés susilieja, kai oficialus vadovas kartu yra ir neformalus grupés
lyderis. Taip biina tais atvejais, kai vadovais tampa grupés meégstami, kompetentingi, grupés
profesinéje ir vadovavimo veikloje autoritetingi Zmonés.

Pagrindinis uzdavinys, tenkantis vadovui — moketi formuluoti teisingus, visiems darbuotojams
suprantamus ir priimtinus veiklos tikslus ir nurodyti kelius, kaip Siuos tikslus pasiekti, tai yra,
paversti grupe efektyviai veikiancia komanda. Visoms komandoms biidingas bruozas — stiprus ir
veiklus vadovas, galintis vadovauti kritiSkose situacijose. Vadovavimas padeda grupei iSsilaikyti
drauge ir susitelkti, siekiant realizuoti tikslus. Sis faktorius ypa¢ svarbus, nes tinkamas vadovavimas
nukreipia Zmoniy ar grupiy potencialia jéga { realius veiksmus ir sustiprina viso personalo
sutelktuma.

Svarbiausias ir vienintelis vadovo darbo ,,irankis* yra jis pats.

Vadovas atsako uz ,,7M*“: Men (Zmonés); Methods (metodai); Money (pinigai); Mashines
(irengimai); Materials (medziagos); Management (valdymas); Marketing (rinka). Todé¢l, norédamas
s¢kmingai vadovauti, jis turi mokéti panaudoti jgytas Zinias, biiti kompetentingas jvairiose srityse.

Kuo reik§mingesnis Zmogaus socialinis vaidmuo, tuo kompetencijos svarba didesné.
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1.2. Kompetencijos samprata

Literaturos Saltiniuose skirtingai apibréziama savoka ,,kompetencija“. Dazniausiai kompetencija
yra akcentuojama kaip sugebé¢jimai, kuriy reikia tam tikroms veikloms atlikti. Galima rasti tokius
kompetencijos apibrézimus:

o Kompetencija (lot. Competentia —priklausomybé pagal teis¢) — funkcinis gebéjimas
adekvaciai atlikti tam tikra veikla, turéti jai pakankamai ziniy, igiidziy, energijos.

e  kompetencija — tai sugebéjimas praktinése situacijose taikyti pagrindinius tam tikro
turinio principus ir technikas;

e  kompetencija — apibrézta veikimo galios kategorija;

. kompetencija — tai rezultatyvumas, sugeb¢jimas atlikti darbe reikalingas uzduotis;

e  kompetencija — butiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokejimo igudziy, ziniy ir
gebéjimy derinys;

e  kompetencija — profesinés kvalifikacijos raiska, gebéjimas veikti, salygotas individo
ziniy, mokéjimy, igtidziy, poziliriy, asmenybeés savybiy bei vertybiy

Kompetencija daznai vartojama tarsi ziniy ar sugebéjimy atributas, siekiant apibuidinti
darbuotoju gebé¢jima labai gerai atlikti uzduotis arba organizacijos gebéjima teikti aukSciausios
kokybés paslaugas. Kompetencijos savoka tiek akademinéje literatiiroje, tick kasdienése diskusijose
paprastai yra vartojama apibiidinti plataus diapazono sugeb¢jimus, kurie yra vienaip ar kitaip susije
su misy patirtimi: meistriSkumu, specializacija, inteligentiSkumu, problemy sprendimu ir pan.

A. Pearson siiilo apibrézti kompetencija kaip tgsting atkarpa, kuri prasideda tik Zinojimu kaip
»ka nors" atlikti ir baigiasi zinojimu kaip ,,ka nors" atlikti labai gerai. Taigi sugebéjimas ,,ka nors"
atlikti kompetentingai biity tarp Siu dviejy atkarpos tasky. Ankstesnis pozitris 1 kompetencija buvo
tapatinamas su asmeny darbo atlikimu organizacijose ir siekiu diferencijuoti darbo atlikimo lygius,
kai kompetencijos pozymiai (jrodymai) gali biiti apibrézti stebint asmens darbo atlikima. Siuo
pozituriu remiamasi nustatant vadovy kompetencija. JAV mokslininko R. E. Boyatzis (1982)
manymu, kompetencija — tai individo savybés, kurios priezastiniais rysiais susijusios su efektyviu
arba geresniu darbo atlikimu. Placiausiai zinomame R. E. Boyatzis darbe, kuriame jis nagrinéja
vadybing kompetencija, keliami reikalavimai darbuotojams ir individualioms juy savybéms,

neatsizvelgiant | darbo vietos ypatybes. Jo pozitirio centre - pats zmogus. R. E. Boyatzis pateikia
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asmeniniy charakteristiky metoda, pagal kuri iSskiriami asmeninés kompetencijos blokai,
leidziantys labai gerai atlikti vadybos funkcijas.

Pagal R. E. Boyatzis, kompetencijos sudedamosios dalys yra Sios:

—mok¢jimai ir jgudziai;

—elgsenos motyvai;

—socialiniai vaidmenys.

Apibendrintas R. E. Boyatzis pozitiris 1 kompetencija pateikiamas 1 lenteléje.

1 lentele

R. E. Boyatzis poziurio j kompetencija suvestiné
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Saltinis: Boyatzis, R.E. (1982). The Competent Manager. New York: John Wiley.

Pastebima, kad R. E. Boyatzis kompetencijos modelis yra orientuotas i indéli ir sutelktas i
individualias vadovo charakteristikas bei siejamas su darbo atlikimu.

Kompetencijos savoka yra artima kvalifikacijos savokai, taciau galima iSskirti kai kuriy
skirtumy. Kompetencija yra artimesne veiklos sferai, o kvalifikacija dazniau siejama su ugdymo

procesais.
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Autoriai, plétojantys kvalifikacijos ir kompetencijos sampraty santyki, pabrézia, kad bitent
kompetencija, o ne kvalifikacija ar tik gebéjimai jgalina Zzmoguy veikti skirtingomis nuolat
besikeic¢ian¢iomis veiklos salygomis.

Kompetencijos savoka labiau atitinka veiklos pasaulio interesus ir ji vartotina kalbant apie
zmogisSkujuy iStekliy vadyba, o Zmogaus jgalinimas arba jo kompetencijos vystymas tampa ugdymo
programy tikslu (zr. 1 pav.):

UGDYMO SRITIS

Pozitiriai . Asmeninés
Vertybés ?mo's savybes
Sugebé¢jimai
KOMPETENCIJA

Igyvendinimas veikloje

1 pav. Kompetencijos koncepcija ugdymo ir vadybos moksly kontekste
Saltinis: Jucevi¢iené, P. ir Lepaité, D. (2000). Kompetencijos smpratos erdvé. Socialiniai mokslai. Nr. 1 (22).

F.V.Looy i8skiria tris kompetencijos lygius, apimancius asmens elgesi, techning kompetencija
(igtdziai, zinios) ir asmenines charakteristikas (motyvacija, asmeninés savybés). Elgesiui
priskiriamos kompetencijos apima su elgesiu susijusias savybes (mandaguma, draugiSkuma). Prie
techninés kompetencijos autorius priskiria zinias ir jgtidzius, reikalingas tam tikram darbui atlikti, o
asmenines charakteristikas sieja su motyvaciju, savybiy ir saves suvokimo kompleksu.

Apibendrinta kompetencijos savokos schema pateikta 2 pav.:
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2 pav. Kompetencijos savokos schema
Saltinis: Juralevi¢iené, J. (2003). Valstybés tarnautojy profesinés kompetencijos teoriniai ir teisiniai aspektai.
Viesoji politika ir administravimas. Nr.5

ISskiriamos Sios pagrindinés kompetencijos: socialiné-psichologiné kompetencija, asmeniné
kompetencija, metodiné kompetencija, profesiné kompetencija, veiklos kompetencija,
konceptualiné kompetencija, techniné kompetencija, dalykiné kompetencija, emociné kompetencija,

intelektiné kompetencija, moraliné kompetencija.

1.3. Emocinio intelekto reik§mé vadovo darbe
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Socialiniam elgesiui analizuoti vartojamos ivairios savokos: socialiné kompetencija, socialinis
intelektas, tarpasmeninis intelektas, komunikaciné kompetencija ir pan. Vienas naujausiy yra
emocinio intelekto (EI) konstruktas, kurj i§plétojo psichologas Reuven Bar-On.

Pagal Bar-On ESI modeli Zmogaus emocinés ir socialinés kompetencijos bei igudziai salygoja
tai, kaip efektyviai zmogus supranta ir iSreiSkia save, supranta aplinkinius ir bendrauja su jais, kaip

zmogus susidoroja su kasdieniniais poreikiais, i§Stikiais ir spaudimu.

Sios kompetencijos ir jgiidziai apima penkis pagrindinius blokus. Jie pateikti 2 lenteléje.

2 lentele
Bar- On emocinio intelekto modelis
EMOCINIS INTELEKTAS KOMPONENTAI

Santykis su savimi Savimoné ir saviraiSka

» Buti vertam pagarbos Suprasti bei priimti save

* Emociné savimoné Sugebéti suprasti savo emocijas

» Atkaklumas Efektyviai ir konstruktyviai reiksti savo emocijas

* Nepriklausomybé Pasitikéti savimi ir buti emociskai nepriklausomam nuo
kity

» Saves realizavimas Siekti asmeniniy tiksly ir realizuoti savo galimybes

Tarpasmeniniai santykiai Bendravimo ypatumai tarpasmeniniai santykiai

* Empatija Sugebéti suprasti, kaip jauciasi kiti

* Socialiné atsakomybé Susieti save su tam tikra socialine grupe bei
bendradarbiauti su kitomis

+ Tarpasmeniniai santykiai Palaikyti gerus tarpusavio santykius bei sutarti su kitais

Stresy valdymas Emocijy reguliavimas ir valdymas

» Pakantumas stresams Efektyviai ir konstruktyviai valdyti emocijas

* Impulsy kontrolé Efektyviai ir konstruktyviai valdyti emocijas

Adaptacija Poky¢iy valdymas

* Realybés testavimas Objektyviai palyginti savo emocijas ir mastyma su
realybe
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* Lankstumas Adaptuoti savo emocijas ir mastyma naujoms
situacijoms

* Problemy sprendimas Efektyviai spresti problemas

Bendras nusiteikimas Saves motyvacija

*  Optimizmas Biiti pozityviam ir Zitréti | Sviesiaja gyvenimo puse

* Dziaugsmas Biiti patenkintam savimi, kitais ir apskritai gyvenimu

Saltinis: Bar-On R. The Bar-On Model of Emotional-Social Intelligence(ESI) (ESI) [Internete]

Bar-On EI modelis pagristas santykiu su savimi, tai yra, savgs, savo emocijy, stiprybiy bei
trikumy supratima, gebéjima nedestruktyviai reikS$ti mintis bei emocijas. Tarpasmeniniame
lygmenyje, emocinis ir socialinis intelektas apima gebéjima suvokti kity emocijas, jausmus ir
poreikius; bendradarbiaujanciy, konstruktyviy ir abipusiai tenkinan¢iy santykiy kirima ir
palaikyma. Dar, be to, biiti emociSkai ir socialiai kompetentingu reiSkia efektyviai valdyti
asmeninius, visuomeninius, aplinkos pokycius, lanksciai prisitaikyti prie pasikeitusios situacijos.
Kad tai padaryti, reikia valdyti emocijas taip, kad jos dirbty mums, o ne prie§ mus.

Goleman ir Chernis teigia, kad kuo aukstesné uzimama pozicija organizacijoje, tuo svarbesnis
yra emocinis intelektas, net 85 procentai kompetencijy, kuriy reikalauja vadovaujancios pozicijos,
yra susijusios su emociniu intelektu.

Aukstas emocinis intelektas ypatingai svarbus vadovo darbui, nes jis:

e  padeda efektyviau vadovauti: nusprgsti, kada ir kokiy veiksmy imtis kiekvienu konkreciu
atveju;

° padeda siekti bendry tiksly: leidzia nuspresti, kuriy tiksly verta siekti, kuriems tikslams
teikti pirmenybg;

e  padeda inicijuoti ir vykdyti pasikeitimus, motyvuoti darbuotojus;

o skatina kiirybiSkuma ir pagarba individualumui.

Taciau, anot D.Goleman, aukstas intelekto koeficientas dar negarantuoja efektyvios veiklos ar
vykusios karjeros, o iSskirtiniu intelektu nepasizymintys zmonés tampa vadovais ir pasiekia labai
gery rezultaty. Tokia iSvada padaryta apklausus 181 produktyviai dirbanti dideliy bendroviy vadova.
Nustatyta, kad net 90 % Siy itin auksto lygio profesionaly pasizyméjo emocine kompetencija, ir kad

butent ji yra du kartus svarbesné uz mastymo sugebé¢jimus.

22



Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos jvertinimas ir jos formavimo galimybés. J. Balvodiené

D. Goleman i$skyré penkis emocinio intelekto komponentus darbe:

1. Savimoné: geb¢jimas atpazinti ir ir suprasti savo nuotaikas ir emocijas, pasitikéjimas
savimi;

2.  Savireguliacija: gebéjimas kontroliuoti ar nukreipti griaunamus impulsus ar nuotaikas,
polinkis susilaikyti nuo vertinimuy, galvoti prie§ imant veikti;

3. Motyvacija: aistra darbui dél kity priezasCiu nei pinigai ar statusas, polinkis siekti tiksly su
energija ir uzsispyrimu;

4. Empatija: kity Zmoniy supratimas, paslaugumo nuostata, sprendimy ivairove, politinis
samoningumas;

5. Socialiniai jgudziai ir kompetencija: itakingumas, komunikacija, konflikty valdymas,

lyderiavimas, poky¢iy katalizatorius, rySiy kirimas, bendradarbiavimas ir kooperavimasis, grupiniai
sugebéjimai.

Pagal R.J. Sternberg ir P.Solovej atliktus tyrimus, emocinis intelektas pasireiSkia penkiose
pagrindinése srityse:

Savo jausmy paZinimas. Savivoka, ausmo atpaZinimas jo reiSkimosi metu yra emocinio
intelekto pamatas. Giliau savo veiksmus suvokiantys Zmonés geriau orientuojasi gyvenime,
sékmingiau tvarko savo reikalus.

Emocijy valdymas. Geb¢jimas valdyti jausmus, pakreipti juos tinkama linkme labiausiai
priklauso nuo savivokos. Stokojantys Sio gebéjimo zmonés be paliovos prieSinasi nevilciai, o
turintieji jo su kaupu, uzklupus gyvenimo negandoms, greitai atgauna pusiausvyra.

Gebéjimas siekti tikslo. Siekiant uzsibrézto tikslo svarbu suvaldyti jausmus, kad iSliktume
démesingi, kryptingai elgtumémés, gerai atliktume darba, biitume kiirybingi.Zmonés, issiugde toki
gebéjima, yra labai veiklis ir kiirybingi, jie puikiai susidoroja su bet kokiomis uzduotimis.

Gebéjimas jZvelgti kity Zmoniy jausmus. Empatija, geb¢jimas isijausti kito Zmogaus biisena,
yra dar viena i§ emocinés savivokos kylanti savybé. Si savybé biitina tiems, kuriy darbas susijgs su
globa,prekyba, valdymu bei mokymu.

Zmoniy tarpusavio santykiai. Bendravimo menas labai glaudZiai susijes su gebéjimu valdyti
kity zmoniy jausmus. Sios savybés padeda pelnyti populiaruma, lyderio statusa, uzmegzti gerus

santykius su kitais zmonémis.
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1.4. Socialinés-psichologinés kompetencijos apibaidinimas

Viena svarbiausiy kompetenciju vadovo darbe yra socialiné- psichologiné kompetencija. Tai
galima pagristi tuo, kad visos vadovo funkcijos — planavimas, organizavimas, koordinavimas,
kontrolé, motyvavimas ir pan. — susijusios su bendravimu, darbu su Zmonémis ar jy grupémis,
derybomis, konflikty sprendimu, skatinimy ar nuobaudy skyrimu.

Socialiné kompetencija suprantama kaip geb¢jimas ir noras bendrauti su kitais, pasitikéjimas
savimi ir mok¢jimas tinkamai elgtis {vairiose bendravimo situacijose, gebéjimas suprasti kitus
Zmones.

Socialinés kompetencijos terminas néra naujas: jau gerus tris deSimtmecius mokslininky
démesio centre yra individo adaptyvumo, socialinio elgesio efektyvumo problemos. Taciau
pastaruoju spar¢iy pokyciy laikotarpiu socialinés kompetencijos savoka tapo ypac¢ aktuali ir todél
daznai sutinkama ne tik mokslinéje literatiiroje, bet ir populiaraus pobtidzio leidiniuose.

Neretai autoriai socialinés kompetencijos terminu vadina gana skirtingus dalykus; be to,
skirtinga poziiiri gali nulemti ir tai, ar apie socialing kompetencija kalba psichologas, ar edukologas,
ar vadybininkas... Pladiausia prasme socialing kompetencija apibrézia, kaip gebéjima susidoroti su
visuomeninio gyvenimo reikalavimais (Fuchs-Heinriz-Opladen, 1995). Savoka skirta socialiniam
elgesiui aprasyti. [vairlis autoriai siilo gana daug socialinés kompetencijos sampraty:

e Tai geb¢jimas uzmegzti kontaktus ir palaikyti tvirtus santykius (Goleman, 1998,1999);

e Socialiai kompetentingas zmogus sugeba daryti norima poveiki kitiems Zzmonéms;

e Tai sugebéjimas pasiekti tikslus ir adaptuotis (Duck, 1989, Emmons ir Klinger, 1989);

e Akcentuojama socialiniy igiidZiy ir Ziniy svarba (leates ir Selman, 1989);

e Socialiné kompetencija prilyginama socialiniam pasisekimui (Attili, 1990);

e Tai sugebé¢jimas atitikti kultiiros normas ir pan. (Ogbu, 1981)

e Tai nusimanymas ir auks$ta bendravimo kultiira.

Socialinés Kompetencijos tyrimas leidzia i8skirti tuos, kurie geba jveikti konkurencijos kliiitis,
adaptuotis kintanc¢iose socialinése situacijose, be baimés pasirinkti ta veikimo strategija, kuri atrodo

tikslinga.
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Analizuojant jvairius autorius, galima iSskirti tris pagrindinius socialing-psichologing
kompetencija nusakancius rodiklius. Tai socialiniai igiidziai, tarpasmeniniy santykiy kokybeé ir
gebéjimas pasiekti gyvenimo tikslus.

1.  Socialiniai jgiidziai. Socialiai kompetentingas vadovas sugeba suformuoti grupes, joms

vadovauti, geba itikinti ir patraukti kitus. Jis sugeba daryti norima poveiki kitiems, o tai jgalina tam
tikri socialiniai-psichologiniai jgiidZiai bei nerimo nebuvimas.

Socialinés kompetencijos igidZziams priskiriami gebéjimai reaguoti { kritika; reikalauti pakeisti
griaunant] elgesi; iSreikSti prieStaravimus; neleisti nutraukinéti kalbant; atsipraSyti; pripazinti
silpnybes; nutraukti nepageidautinus kontaktus; sakyti ir priimti komplimentus; reaguoti { bandymus
kontaktuoti; laiku ir tinkamai pradéti, palaikyti, baigti pokalbi; organizuoti (parengti) norimus
kontaktus; papraSyti paslaugos; atvirai reikSti jausmus ir daugybé kity jgtidziy. Svarbiis socialiniy
1giidziy komponentai yra verbaliniai ir neverbaliniai komunikaciniai sugebéjimai, empatiSkumas ir
kt.

Neturint tinkamo ,,irankio”, socialinio elgesio efektyvuma atspindincius socialinius igtidzius
tvertinti bty tikrai sunku. Lietuvoje yra naudojama adaptuota (2000) vokieciy psichology Ullrich ir
de Muynck anketa, kurioje tiriamajam pateikiami teiginiai apie zmoniy tarpusavio elgesi jvairiose
situacijose, pvz., ,,Mane trikdo, kai kiti zmonés stebi mane darbo metu”; ,,AS jauciuosi be galo
nesmagiai, jei pavéluoju i rengini”, ,,AS negaliu ginytis su zmonémis, kurie man artimi” ir pan.
ISvada apie potencialaus darbuotojo socialing kompetencija pateikiama remiantis jvertinimais,
gautais septyniose skalése: bendrojo pasitiké¢jimo savimi, atsparumo nesékméms ir kritikai,
gebéjimo reiksti jausmus, gebéjimo papraSyti paslaugos, nenuolaidumo, galéjimo pareikalauti,
nesijautimo kaltu.

2. Tarpasmeniniy santykiy kokybé. Rose-Krasnor socialing-psichologing kompetencija

supranta kaip efektyvius tarpusavio santykius, kai tas efektyvumas pripazistamas ne tik paties
individo, bet ir aplinkiniy. Individo geb¢jimas formuoti teigiamus tarpasmeninius santykius, biiti
meégstamu grup¢je rodo auksSta jo socialini kompetentinguma, t.y. socialinés kompetencijos matu
galima laikyti ir individo sociometrinj statusa grupéje.

3. Gebé¢jimas pasiekti gyvenimo tikslus. Emmons ir Klinger (1989) nuomone,

socialiné-psichologiné kompetencija apima kirybiSkuma ir energinguma ieSkant aplinkos, kurioje

zmogus galéty realizuoti asmeninius siekius, atkakliai laikytis to, kas jam riipi Siuo metu. Tai
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sugebéjimas pasiekti tikslus ir adaptuotis. ISmatuoti $i socialinés kompetencijos rodikli néra
paprasta, taiau nemazai informacijos apie §j rodiklj tam tikra prasme gali suteikti ir individo CV.
Visi trys paminéti socialinés kompetencijos rodikliai — socialiniy igiidZiy visuma, individo
sociometrinis statusas ir geb¢jimas pasiekti tikslus — nedubliuoja vienas kito: gausiis tyrin¢jimai
rodo tik menkas minéty rodikliy koreliacijas. Todél tik ivairiapusis jvertinimas gali suteikti pilna
informacija apie individo socialing kompetencija.
Ullrich ir de Muynch (1998) iSskiria septynis socialiai kompetentingo Zmogaus ypatumus, kurie

pateikti 3 lentel¢je.

3 lentelé

Socialiai kompetentingo Zmogaus ypatumai

Toks zmogus sugeba priimti sprendimus, susijusius su juo paciu, ir stengiasi suprasti savo

jausmus ir poreikius;

2 | Jis geba uzmirsti blokuojancius nemalonius jausmus ir jveikia nepasitikéjima savimi;

3 | Sugeba numatyti tikslo siekima efektyviausiu biidu;

4 | Gali suprasti kity Zmoniy norus, pasverti ir atsizvelgti i juy teises;

Analizuoti socialines struktiiras, ju atstovy vaidmeni ir panaudoti Sias Zinias savo elgesio

reguliavimui;

Numatyti, kaip reikty elgtis, atsizvelgiant 1 kitus zmones, socialiniy struktiiry apribojimus

ir savus poreikius;

7 | Suprasti, jog socialiné¢ kompetencija neturi nieko bendra su agresyvumu ir numato kity
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Saltinis: Lekavigiené, R. (2001). Socialinés kompetencijos psichologiniai kriterijai ir vertinimas. Monografija. Kaunas:
VDU.

Zmoniy teisiy ir pareigy gerbima.

1.5. Socialinés — psichologinés nekompetencijos modelis pagal Maiwald'a

Socialiné-psichologiné kompetencija — viena 1§ svarbiausiy vadovo vadybinio darbo
kompetencijy, todél svarbu zinoti, kokios charakteristikos apibiudina socialing-psichologing
nekompetencija.

Pagal vokieCiy autoriaus Maiwald (1979) sukurta modelj, iSskiriami tokie vadovo
socialinés—psichologinés nekompetencijos struktiriniai komponentai: komunikacinis nelankstumas,
neapibréztumo baimé, superkomformizmas, padidintas auksto statuso siekimas , nuostata | nesékme
ir neatsparumas frustacijai. Jy charakteristikos:

Komunikacinis nelankstumas :

J Vadovas nesugeba uzmegzti kontakto;

o Nedraugiskas, nerangus, nebendraujantis;

o Neiesko kontakty su kitais, grei¢iau juy vengia;
o Turi mazai draugy ir pazistamuy;

o Nesugeba prisitaikyti prie permainy;

o Nesuranda tinkamo kontakto su kitais.

Neapibréztumo baimé:

. Nevienareik§miskose situacijose neuztikrintas, irzlus;

e  Nesugeba atideti sprendimo priémimo, jei to reikalauja situacija;

. Nesugeba priimti sprendimo i$ keleto alternatyvy, o taip pat sulaukti sprendimo;

. Bijo permainy, jas suvokia kaip grésmeés ir nesaugumo Saltini;

o Daro pernelyg skubotus sprendimus, reaguoja impulsyviai, spontaniskai, neapgalvotai;
. Vertinat puola { krastutinumus.

Superkonformizmas:

° Nuolaidus;

e  Pernelyg paklusnus;
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Be iniciatyvos, neimpulsyvus;
Nerodantis pasipriesinimo, ,,plaukiantis pasroviui‘;
Daugeliu atveju priklauso nuo kity nuomoneés ir pozitirio;

Daugiau sutinka, o ne priestarauja, tod¢l daznai keicia savo nuomong.

Padidintas auks$to statuso siekimas:

Nepatenkintas savo socialiniu statusu;
Valdingas, stengiasi dominuoti;

Stengiasi uzimti ,,vertingus‘ postus ir padéti;
Siekia pripazinimo ir pagarbos;
Egocentriskas ;

Konkuruojantis su kitais, nepasitikintis;

Pavydi kity s€kmés.

Nuostata j nesékme:

Pesimistas, paniur¢lis, nenuotaikingas;
Pernelyg kaprizingas;

Nepasitikintis savo jégomis;

Jauciasi esas nepilnavertis, kartais destruktyvus;

Visur matantis klaidas.

Neatsparumas frustracijai:

Dirglus, lengvai pazeidziamas;

Isitempgs;

Nepakantus nereik§mingiems buitiniams sunkumams;
Nevaldantis emocijuy;

Lengvai susierzina, daznai pyksta, netgi tampa agresyviis;

Daznai apima jausmy protrikiai.

Tik kompetentingas vadovas gali kelti savo veiklai realius ir pasiekiamus tikslus, todé¢l bitina,

kad nekompetencija virsty kompetencija. Bruozy ir reakcijy isisamoninimas, ju destruktyvios itakos

supratimas ir samoningas keitimas yra zingsnis vadybinés, socialinés-psichologinés kompetencijos

link.
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1.6. Socialinés — psichologinés kompetencijos modelis pagal D. Goleman’a

Ivairiuose literatiiros Saltiniuose pateikiami tokie socialinés - psichologinés kompetencijos
struktiros elementai: sugeb&jimas bendrauti, kantrybé, savikontrolé, sugebéjimas bendradarbiauti,
intelektas, sugeb¢jimas suprasti darbuotoja, isigilinimas { kito buisena, kiirybiskumas, nuoSirdumas,
sugeb¢jimas iSklausyti, organizuotumas, aktyvumas, taktiSkumas.

Vis daugiau tyrinétojy pritaria D. Goleman (cit. pgl. Payton, 2000) pateiktam socialinés -
psichologinés kompetencijos modeliui, kuriame akcentuojamos trys pagrindinés socialinés
kompetencijos faktoriy grupés: emociniai jgiidZiai, kognityviniai igidZiai bei elgesio jgtidziai.

Sis D. Goleman modelis pateiktas 4 lenteléje.

4 lentele
D. Goleman socialinés - psichologinés kompetencijos modelis
Socialiné - psichologiné kompetencija
Emociniai jgudziai Kognityviniai jgudziai Elgesio jgudziai

Gebé¢jimas atpazinti ir

ivardinti jausmus;

Teigiamos nuostatos;

Verbalinio elgesio igtidziai;

Geb¢jimas isreiksti jausmus;

Gebéjimas suprasti kito

Zmogaus perspektyva;

Elgesys, paremtas emociniais

ir kogniktyviniais jgtidziais;

Empatija;

Elgesio normy iSmanymas;

Neverbalinio elgesio jgudziai.

Geb¢jimas suvaldyti jausmus;

Adekvatus saves suvokimas;

Atsparumas stresui;

Vidinis dialogas;

Geb¢jimas atskirti poelgius

nuo jausmuy.

Gebe¢jimas spresti problemas.

Saltinis: Payton, E. (2000). Teacher Competency: What Administrators Can Do. Education, 8(1).

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, emociniams iguidziams priskiriama: gebéjimas atpazinti ir
ivardinti jausmus, gebéjimas isreik$ti jausmus, empatija, gebéjimas suvaldyti jausmus, atsparumas
stresui, geb¢jimas atskirti poelgius nuo jausmy. Kognityviniams jgiidziams priskiriami tokie
faktoriai kaip teigiamos nuostatos, geb¢jimas suprasti kito Zmogaus perspektyva, elgesio normy

1Smanymas, adekvatus savegs suvokimas, vidinis dialogas bei geb&jimas spresti problemas. Treciaja
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faktoriy grupe sudaro tik trys faktoriai: verbalinio elgesio igudziai, elgesys, paremtas emociniais ir

kogniktyviniais jgidZiais ir neverbalinio elgesio jgtidZiai.

1.7. Socialinés — psichologinés kompetencijos modelis pagal E. Payton'a

E.Payton siiilo kiek kitokia socialinés-psichologinés kompetencijos struktiira, akcentuodamas

tris faktoriy grupes:

5 lentelé

E. Payton socialinés - psichologinés kompetencijos modelis

Socialiné - psichologiné kompetencija

Intrapersonaliniai

faktoriai

Interpersonaliniai

faktoriai

Jgudziai, jtakojantys
veiklg komandoje (grupéje)

Saves vertinimas;

Socialiné percepcija;

Lyderiavimo savybés;

Nuostatos i save ir aplinkinius;

Klausymosi igtidziai;

Konfliktiniy situaciju

sprendimo jgudZiai,

Asmenybés tipas.

Verbalinio elgesio igtidziai;

Savikontrolés laipsnis;

Neverbalinio elgesio

lgtdziai;

TaktiSkumas;

Griztamojo ryS$io uzmezgimo

igdziai.

Problemy sprendimo

igtdziai.

Saltinis: Payton, E. (2000). Teacher Competency: What Administrators Can Do. Education, 8(1).

Sia E.Payton socialinés - psichologinés kompetencijos struktiira naudosimés atlikdami tyrima,
todé¢l toliau atskirai aptarsime kiekviena veiksni, kaip teigia E.Payton (Payton, 2000), itakojanti

vadovy veikla.

1.7.1. Intrapersonaliniai faktoriai
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1.7.1.1. Saves vertinimas

Individo saves paties, savo galimybiy, savybiy ir vietos tarp kity Zmoniy vertinimas yra
vadinamas saves vertinimu. Nuo jo priklauso Zmogaus santykiai su kitais Zzmonémis, jo
savikritiSkumas, reiklumas sau, pozitris i savo laiméjimus ir nesekmes. Saves vertinimas turi jtakos
zmogaus valios brandumui , o taip pat savikontrolei ir kity valios savybiy aktyvumui.

Ivertinti save — reiskia palyginti savo savybeg ar poelgi su perimtais vertinimo standartais bei
nustatyti, kiek $i savybé arba poelgis atitinka pasirinkta ataskaitos taSka. Galima iSskirti keturis
saves vertinimo aspektus :

° Isisamoninta- nejsisamoninta;
e  kognityvini - efektyvy;

° bendra - konkrety;

e  realyji - parodomaji.

Bet kuris Zzmogus nuomong apie save susidaro i§ to, kaip ji vertina ir kaip su juo elgiasi
aplinkiniai. Zmogui svarbu bendrauti su kitais, o jeigu bendrauti vengiama, pagrindiniu saves
vertinimo kriterijumi tampa sava nuomong, ir ji gali gerokai neatitikti realios padéties.

Labai svarbu, kad vadovas gebéty adekvaciai vertinti save, kadangi esant neadekvataus
vertinimo problemai, iSkyla begalé normalaus bendravimo tiek su jvairiais Zmonémis, tiek su savo
kolegomis sunkumy. Tyrimais buvo patvirtinta, kad Zmonés, pasiZymintys teisingu pozilriu i save,
yra lankstis, geranoriski, empatiski, populiariis ir lengvai tampantys lyderiais.

Skiriami du neadekvataus saves vertinimo tipai: savgs pervertinimas ir saves sumenkinimas.

Saves pervertinimas (neadekvaciai aukStesnis savgs vertinimas) pasireiSkia maksimalizmu,
nerealistinémis pretenzijomis, pernelyg gera nuomone apie save ir bloga nuomone apie kitus
zmones. AuksStas saves vertinimas ir savikritikos stoka tokiems vadovams trukdo kelti realius
tikslus, numatyti bisimus veiklos rezultatus. Pervertinantys save vadovai isivaizduoja esa
kompetentingi bet kurioje veiklos srityje, nesigilina ar net ignoruoja aplinkiniy patarimus, kritika.
Net ir patyre nes¢kme, tokie vadovai neizvelgia savo darbo spragy. Be to, save aukstai vertinancius
vadovus lydi nusivylimas ir nepasitenkinimas kitais Zmonémis, nes tokie vadovai mano, kad
aplinkiniai nemato ju geryju savybiy, ju nevertina.

Sumenkintai save vertinantis Zzmogus nerodo iniciatyvos, nes nepasitiki savimi. Jis labai jautriai

reaguoja i aplinkiniy kritika arba nepritarima (jam daznai atrodo, kad kiti jo nemégsta arba blogai

31



Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos jvertinimas ir jos formavimo galimybés. J. Balvodiené

apie ji galvoja), yra pernelyg drovus ir nedrasus, todél patiria jvairiy bendravimo problemu. Toks
zmogus labai iSgyvena dé¢l savo nesékmiy, klaidy arba trikumy, vengia veiklos, kurioje yra
rungtyniavimo elementy, padidintos itampos salygomis jo veiklos produktyvumas ypa¢ sumazéja.
Patyre¢ nesékme, tokie zmonés jos priezastis paprastai priskiria vidiniams veiksniams, pradeda
negatyviai save vertinti ir panasiai.

Abiejy tipy neadekvatus saves vertinimas gali sukelti ivairiy elgesio nukrypimuy, trukdyti asmens

bendravimui tiek su vadovais, tiek su kolegomis. D¢l to gali nukentéti vadovo vadybiné veikla.

1.7.1.2. Nuostatos | save ir aplinkinius

Norint suprasti ir numatyti zmogaus elgesio paskatas, reikia zinoti, kaip jis mato pasauli —
taigi, jo nuostatas. Nuostata — tai pasirengimas | tam tikrus Zmones, objektus ir situacijas reaguoti
tam tikromis emocijomis, vaizdiniais ir veiksmais. Nuostatos atsiranda, kaupiantis gyvenimo
patir¢iai — per save ir aplinka. Vadovai susidaro tam tikras nuostatas apie darbuotojus (gabis,
iniciatyviis, darbstis, tinglis ir pan.), o darbuotojai — apie vadovus (priekabiis, tolerantiski,
kompetentingi ir pan.). Nuostatos blina Zzmoniy, reiSkiniy, situaciju atzvilgiu. Ju turinys ir
samoningumo lygiai labai jvairis ir dé¢l to kartais nelengva jas atskirti nuo kity asmenybés savybiuy.
Amerikieé¢iy psichologas M. Serifas nuostaty apibrézima papildo tokiais pozymiais:

e Nuostatos yra iSmoktos, o ne jgimtos savybes;

e Nuostatos yra pakankamai pastovios savybes;

e Nuostatos yra susijusios su poreikiais ir tuo skiriasi nuo iprociy, kurie tokio rysio gali ir
neturéti.

Nuostatos siejasi su jsitikinimais. Isitikinimas yra tam tikry teiginiy pripazinimas teisingais.
Taciau jsitikinimai nebiitinai nuteikia elgtis tam tikru badu.

Nuostatos susijusios su nuomonémis. Pastarosios yra nelabai konkretiis isitikinimai.

Psichologijoje 1 nuomones galima zvelgti kaip 1 nestiprias ir nelabai stabilias nuostatas arba kaip
1 prading samoningy nuostaty formavimosi pakopa.

Nuostatos, kaip jau buvo minéta, néra jgimtos asmenybés savybés, o jas jgyja ir keicia
asmenybe¢, apibendrindama ir fiksuodama atmintyje pazinimo ir prakting patirti. Nuostatomis tampa

tie parengties biidai, kurie padeda asmenybei greiCiau orientuotis ir prisitaikyti prie gamtinés ir
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visuomeninés aplinkos. Nuostatos formuojasi (ir keiiasi) praktinio patyrimo, mégdziojimo,
identifikavimo ir aukléjimo biidais.

»otereotipas” — sudétinga nuostata, kuria sudaro tam tikry reiSkiniy schematizuotas
supratimas, vaizdiniai ir emociniai jvertinimai.Susiformave stereotipai, kaip ir kitos nuostatos,
palengvina bendravima, supaprastina elgsena. Zmogui nereikia eikvoti daug energijos jvertinant
paprastas situacijas.

Vadovai turi dométis savo darbuotoju nuostatomis, nes nuostatos daro itaka elgesiui.
Stengdamiesi sukurti teigiamas nuostatas dél darbo, vadovai gali pasiekti kur kas geresniy
darbuotojy darbo rezultaty. Nuostatos tiesiogiai itakoja vadovavimo procesa. Kai vadovas
nusiteikgs nes¢kmei, jis jauciasi nepilnavertis, praranda pasitikéjima savimi, savo darbo rezultatais,
jam sunku rasti aplinkoje ka nors teigiamo ar kuo nors pasitikéti. Tuomet jis biina blogai nusiteikes,
kaprizingas, nekantrus, o tokio asmens veikla gali ijgyti destrukcini poveiki. Tod¢l ypac¢ svarbu, kad

vadovo nuostatos tiek savo, tiek aplinkiniy atzvilgiu biity teigiamos.

1.7.1.3. Asmenybés tipas

Jau Antikos laikais pastebéta, kad egzistuoja tam tikri zZmoniy skirtumai ir panaSumai.
Asmenybiy tipologizavimas arba grupavimas tipais nepaneigia atskiro Zmogaus unikalumo. Tam
tikram tipui asmenybés priskiriamos pagal pastovigsias esmines asmenybés savybes.

Literatiros Saltiniuose galima rasti labai {vairiy asmenybés tipu klasifikaciju. Tipologiju,
susijusiy su temperamento savybémis, grupei priskiriama klasikiné temperamento tipologija
(melancholikas, cholerikas, sangvinikas, flegmatikas), H. Eysenck asmenybés tipai (ekstravertas,
intravertas, neurotiSkas, emociskai stabilus). Paminétina visa grupé tipologijy, susijusiy su
asmenybeés motyvacija ir kryptingumu, i§ kuriy viena - D. Holland kryptingumo pagal veiklos sritis
tipologija (realistinis, intelektualinis, socialinis, konvencinis,iniciatyvus, meninis).

Socialinés - psichologinés kompetencijos analizei aktualiausia tipologija, susijusi su asmenyb¢s

socialine orientacija ir elgsena. E. Fromm iSskyré¢ du socialiniy charakteriy tipy modelius:

1. Produktyvus tipas (gebantis laisvai panaudoti savo kiirybines galias, tobulinti savo
gabumus).
2. Neproduktyvus tipas (negalintis panaudoti savo kiirybiniy galiy):
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e imantis tipas (visko, ko jam reikia, laukiantis i§ kity kaip dovany ar pagalbos);
e atimantis tipas;

e kaupiantis tipas;

¢ rinkos tipas (siekiantis ,,turéti paklausa‘).

K.G. Jungas pagal viena dominuojancia i$ keturiy funkcijy: mastyma, jautima pojucius bei

intuicija, skiria §iuos asmenybes tipus:

e Mastantis: besivadovaujantis logika ir argumentais;

e Jauciantis: labiau vadovaujasi emocijomis;

e Juntantis (sensorinis): realiai suvokiantis tikrove, vengiantis vertinimy, bet kreipiantis
démesi idetales ir tiksluma;

e Intuityvus: turédamas lakia vaizduotg tikrove suvokia vadovaudamasis nuojauta ir
1zvalga.

Vadovo darbe ypa¢ aktuali yra Myers-Briggs tipologija, kurioje zmoniy tipai yra skirstomi
remiantis C. Jung psichologiniy tipy teorija ir vyraujancia nuostata: ekstraverting (démesys i iSorini
pasaulj), intraverting (démesys i vidini pasauli) ir Salutinius tipus, kurie grupuojami poromis:

Ekstravertas - Intarvertas

Sensorinis - Intuityvusis

Mastantysis - Jauciantysis

SprendZiantysis - Priimantysis

ISsamesni asmenybés paveiksla galima sudaryti remiantis keliomis tipologijomis, kurios tiksliai

apibrézia asmenybés savybes ju bendravimo, elgsenos ypatumus.

1.7.2. Interpersonaliniai faktoriai
1.7.2.1.Socialiné percepcija

Vienas i§ svarbiausiy tarpasmeninio bendravimo aspekty — tai tarpusavio suvokimas arba
socialiné percepcija. Bendraudami zmonés mégina jvertinti besiformuojancius santykius, numatyti

kity elgesi ir planuoti savaji, taip pat padeda siekti norimy tiksly.
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Literatiiros S$altiniuose teigiama, kad kito zmogaus suvokima nulemia keturi pagrindiniai
veiksniai: suvokiantysis asmuo, suvokiamasis asmuo, santykis tarp suvokianciojo ir suvokiamojo,
situacinis kontekstas.

Suvokianciojo asmens jtaka socialiniam suvokimui. Anot D. Schneider, kognityviai sudétingas
zmogus turi daugiau vertinimo kriteriju, todél, palyginus su kognityviai nesudétingu Zmogumi, jo
suvokimas pasizymi didesne diferenciacija. Kognityviai sudétingas Zzmogus turi daugiau vertinimo
skaliy. Vertindamas jis labiau diferencijuoja, labiau sugeba toleruoti priestaringa informacija apie
Zmoguy.

Nuostatos jtaka socialiniam suvokimui. Nuostatos turi itakos tiek suvokimo selektyvumui, tiek
ir vertinimo pobudziui. Nors fakta, kad nuostatos tur¢jo jtakos suvokimui, Zzmogus gali ir nuneigti,
neisisamoninti, bet apie tai akivaizdziai liudija Pigmaliono efektas: priskiriant Zmogui neigiamas
savybes ir viltis, ilgainiui jis ir ima taip elgtis, kad ta viltis pasiteisinty.

Suvokiamojo ypatumai ir socialinis suvokimas. Suvokiant zmogy yra susidaromas vaizdas, arba
perceptas, jam priskiriamos ivairios asmenybés savybés — kuriamas metaforinis apibendrinimas.
Zmogus papraséiausiai projektuoja save, savo poreikius bei likes¢ius i kita zmogy. Suvokiant
vertinimai gali buti: trumpalaikiai, ilgai trunkantys, pastoviis.

Santykio tarp suvokianciojo ir suvokiamojo jtaka socialiniam suvokimui. Santykis su Zmogumi
neretai nulemia vienpusiska sprendima. Dazniausiai manoma, kad mégstamas Zzmogus yra geras, o
nemégstamas — atvirkSciai. Jei yra susiformavgs teigiamas ispudis apie Zmoguy, tuomet patikg
bruozai yra suabsoliutinami, o neigiamieji — nepastebimi. Ir atvirksc¢iai, jei nuomoné apie asmenj
prasta, nepatike bruozai ar poelgiai yra suabsoliutinami, net nepastebint geryju savybiu. S. Asch
teige, kad ,,pirmin¢ informacija apie Zmogy yra stabilesné uz vélesnigja ir daro $ig ne tokia
veiksminga®.

Konteksto jtaka socialiniam suvokimui. Bet kuri socialiné situacija, kaip dirgiklis, turi savaji
konteksta arba fona. Socialinio konteksto dalyviai turi itakos vieni kitiems ir taip paveikia pacios
situacijos suvokima. Kontekstas vercia suvokiantjji daryti asociatyvius sprendimus, kurie daznai

biina nepagristi.

1.7.2.2. Klausymosi jgudziai
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Tik nedaugelis Zmoniy sugeba tinkamai klausytis. Paprastai i§ 10 minuciy trukmés praneSimo
zmogus supranta ir jsimena tik pusg iSsakytos informacijos. Pusg to, ka isiminé, jis pamirsta jau po
dvieju dieny. Kitaip sakant, atmintyje iSlieka tik ketvirtadalis informacijos, 1Sgirstos prie§ keleta
dieny. Kartais Zmogus net neklauso savo pasnekovo, nes yra paskendgs savo mintyse arba svarsto,
ka reikés paciam pasakyti.

Klausymasis yra aktyvus procesas, reikalaujantis pastangy. Gery klausymosi igtidziy turéjimas
nulemia seékminga vadovo bendravima. Salyginai yra skiriami trys klausymosi tipai:

» gyvybiSkas (suvokia informacija kaip grésme, tad ne tiek klausomasi kiek renkami
kontrargumentai, skubant teisintis ar aiskintis);

* pasyvusis (atsirenkant informacija ne tiek klausomasi, kiek mastoma apie savus interesus bei
problemas parodant abejinguma paSnekovui);

» aktyvusis — valdantis pokalbi (atidus klausymasis skatinant pasnekova kalbéti placiau,
daugiau, kreipiant démesi | neverbaling kalba, informacijai ,,tarp eiluciy®).

Perduodamos informacijos patikimumas didéja, kai vyrauja tarpusavio supratimas ir
pasitikéjimas. Tikslig informacija gauna tas vadovas, kuris moka iSklausyti ir blogas Zinias, ir geras
zinias, sudaro tokia atmosfera, kada pavaldiniai nebijo pripaZzinti savo klaiduy.

Literatiiroje i$skiriamas dviejy formy klausymasis:

. nereflektyvus (kai klausomasi i pasnekovo kalba tejterpiant trumpas replikas);

. reflektyvus (nuolat uzduodami klausimai parodant pasnekovui, kad jo klausomasi).
Maziausiai klausymosi problemu patiria empatiSki Zmonés, sugebantys isijausti, suvokti kita
zmogu: ka paSnekovas galvoja (intelektualioji empatija), ka jaucia (emociné empatija), ko nori
(motyvaciné empatija). Situacijos sukiirimas, kai pasnekovas jaucia klausytojo palaikyma, jo
supratima, padeda atvirauti, nes daznai kalbanciajam reikalingas tik iSklausymas, noras biiti
1Sgirstam be jokiy komentary ar patarimy. Anot A.Kroeger geras klausytojas — ,,tik toks Zmogus,
kuris yra suradgs save; tik toks Zzmogus, kuris gali nusigrezti nuo saves, pamir$ti save ir atsigrezti |
kita, bet vis délto likti savimi; tik toks zmogus, kuris visa démesj nukreipia i klausytoja ir leidzia

jam tapti jo démesio centru. Tik toks gali padéti.

1.7.2.3. Verbalinio ir neverbalinio bendravimo jgudziai
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Daznai nuomong apie zmogu susidarome i§ jo kalbéjimo greifio, maniery, balso tembro ar
gestikuliavimo. Vadovo socialinei-psichologijai kompetencijai didelés reik§mes turi tiek verbaliniai,
tiek ir neverbaliniai bendravimo igiidZiai.

Nuo vadovo verbaliniu igtidziu priklauso tai, kaip pavaldiniai suvoks ir atliks jiems skirtus
darbus. Pagrindiniai kalbé&jimo proceso elementai yra Sie:

1 . Kalb¢jimas. Kalb¢jimo efektyvumas priklauso nuo: vadovo balso tono, moduliacijos, greicio,
garso stiprumo slopinimo. Nuo Siy elementy priklauso informacijos suvokimas, uzkodavimas ir
persiuntimas.

2. Pati kalba. Kalba turi bati sklandi, tiksli ir aiSki. Vadovas privalo mokéti kalbéti aiskiai,
sklandziai, tiksliai ir visiems suprantama kalba. Pasitaiko, kad vienas Zodis turi kelias reikSmes ir
bendraujant panaudojama netinkama Zodzio reikSmé, o tai — pavojingiausias faktorius bendravimo
procese.

3. Balso tonas ir moduliacija. Vadovai bendraudami turi skirti ypatinga démesj balso tonui ir
moduliacijai, nes tai labai svarbiis bendravimo elementai, uztikrinantys jo efektyvuma.

4. Greitis ir garso stiprumas. Bendravimo efektyvumas priklauso nuo to, kaip vadovas kalba
—greitai ar létai. Nuo to priklauso ir tai, kaip pavaldiniai sugebés suvokti nauja informacija.

5. Garso silpnumas (tyla). Pauzés, nutyléjimai, nustebimai salygoja garso silpnuma arba, kitaip
tariant, tyla. Taciau kartais pauzé daroma tada, kai norima uzakcentuoti labai svarbia informacija.

Svarbu, kad kalbédamas vadovas nesiblaSkyty, kalbéty aiskiai ir suprantamai, vartodamas Zodi
ar fraze¢, kuria galima suprasti jvairiai, paaiskinty, kokia informacija jis turi galvoje. Bendraujant
raStu svarbu, kad perteikta informacija biity iSreiksta aiskiai, tiksliai ir suprantamai.

Neverbalinis bendravimas — tai bendravimas, vykstantis ne zodziu ar rastu, o kiino kalba, tai
yra, veido iSraiSka, gestais, judesiais, akimis. Todél labai svarbia vieta Sioje socialinés
kompetencijos struktiiroje uzima vadovo neverbaliniai jgiidziai. Pla¢iau neverbalinis bendravimas
apibudinamas kaip bendravimas, kai praneSimas perduodamas be kalbos priemoniy. Tyrimai rodo,
kad net 93 % emocinés prane§imo dalies perteikiama neverbaliai, ir tik 7 % - verbaliai.. Zmonés ne
visada sako, ka galvoja, bet ju mimika, gestai pasako tiesa. Gerai iSmanydamas gesty kalba ir
stebédamas pavaldiniy ar kity aplinkiniy zmoniuy elgesi, judesius, veido iSraiskas ir panasSiai,
vadovas gali gauti kur kas daugiau ir vertingesnés informacijos.

Neverbalinis bendravimas atlieka jvairias funkcijas: kartojimo (neverbalinis elgesys gali kartoti
verbalini prane$ima), pakeitimo (neverbaliniai praneSimai gali bti vartojami vietoj zodziy),
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papildymo ir pabrézimo (neverbaliniai signalai gali iliustruoti, papildyti ar net akcentuoti tai, kas
sakoma zodziu), reguliavimo (neverbalinis elgesys kartais padeda reguliuoti pokalbio eiga).

Skiriamos pagrindinés neverbalinio bendravimo priemongs:

e Veidas ir akys. Tai labiausiai pastebimos kiino dalys, bet sunkiausiai skaitomos. Sunku
aprasyti veido iSraiSkos tipus, veido iSraiSka nuolat kinta ir daugelis zmoniy sékmingai slepia savo
busena. Akiy zvilgsnis gali pranesti apie susidoméjima, patikima, perduoti pokalbio gija ir t.t.
Tyrimai rodo, kad intensyvus kontaktas akimis veikia verbalinius atsakymus.

e Poza. Ji papildo informacijos kanalus praneSimais apie tai, kaip kiti jauciasi.

o Gestai. Judesys gali iSreikSti jausmus, patirtj, iSgyvenimus, nes tai, kas vyksta kiine yra
emocijy $altinis. Psichoanalitiky nuomone, gestai pasirodo pirmiau, nes jie iSreiskia pasamonines
mintis, kurios samoningai bus suvoktos Siek tiek veliau. Kaip ir kitos neverbalinio bendravimo
priemongs, gestai gali sustiprinti arba prieStarauti kalbétojo zodziams.

o Prisilietimai. Prisilietimai turi didelg reikSmg¢ Zmogaus santykiams su kitais Zzmonémis ir
aplinka. Jie padeda susikalbéti, padidina nuolaiduma, nuoSirduma. Mokslininkai nurodo, kad
prisilietimy interpretacija priklauso nuo daugelio faktoriy: lyties, tautinés priklausomybes,
Seimyninés padéties. Vadinasi, prisilietimus reikia tiksliai interpretuoti. Tad vadovas turéty labai
atidziai ir atsargiai remtis tokia neverbalinio bendravimo priemone kaip prisilietimai.

e Balsas. Kitas neverbalinio bendravimo btidas yra balsas: jo tonas, greitis, aukstis pauziy
skaiCius, trukmé, stiprumas ir paSaliniai garsai (ak, oi ir pan.), t.y. paralingvistiniai signalai, kurie
sustiprina arba paneigia Zodinj pranesima.

o Fizinis patrauklumas. Tyrimai parodé, kad patrauklesnés moterys gauna geresnius darbus ir
panaSiai. Vyrai ir moterys patrauklesnius asmenis supranta kaip jautresnius, malonesnius,
idomesnius, negu maziau patrauklius. Patraukluma galima kontroliuoti poza, gestais, veido israiska,
padidinti patraukluma galima tinkama apranga.

e Ribai, apranga taip pat teikia neverbaling informacija. Nustatyta, kad moterys, kurios
rengiasi dekoratyviai, brangiai, labiau linkusios i komforta. Didelis susidomé¢jimas apranga, riibais
turi ry$i su stereotipiniu mastymu, socialiniu saZiningumu ir nesaugumu. Taigi, kai ka apie zmogu
galima pasakyti ir 1§ aprangos. Vis tik, kaip ir kitais neverbalinio signalo atvejais, { aprangos stiliu
galima atsizvelgti, bet jo nereikéty absoliutinti.

B. D. Ruben pazymi, kad neverbalinés bendravimo priemonés papildo verbalines ir turi bendry

bruozy — kyla vienodai daZnai, sinchroniskai atkartoja verbaling informacija. Jis skiria tokius
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neverbaliniy kodu perdavimo tipus: vokalinis (paralingvistinis sakymo pobudis), vaizdinis
(zvilgsnis ir akys, veido iSraiSka, apranga ir papuosalai, fizinis sud¢jimas), gestikuliacija (paveldimi,

atrasti, pamégdziojami ir iSsitreniruoti veiksmai), taktilinis (prisilietimai), erdvés, aplinkos ir laiko.
1.7.2.4. Grijztamojo rySio uzmezgimo jgiidZiai

Griztamasis rySys yra labai svarbus sékmingo bendravimo elementas. Griztamojo rySio
objektyvumas tuo didesnis, kuo jame daugiau informacijos apie konkrety poelgi ir kuo maziau —
apie ju tarpusavio santykius. Tai padeda partneriui geriau suprasti savo elgesi bei jo pasekmes.
Bendravimo griztamasis rySys gali biiti teigiamas ir neigiamas.

Teigiamas griZztamasis rySys - pagyrimai, komplimentai - svarbus teigiamo elgesio skatinimo
budas. Taciau svarbu pagyrimus bei komplimentus skirti asmeniskai darbuotojui. Griztamasis rysSys
dazniausiai gaunamas stebint darbuotojo veido israiska, gestus bei paprastus Zodinius intarpus. Sie
intarpai - pastiprinimai - patys savaime mazai ka reisSkia, taciau neblogai atskleidzia darbuotojo
poziiir] 1 vykstant] pokalbj. Pritardamas galvos link¢iojimu, pastiprinamaisiais Zodeliais, vadovas
gali parodyti darbuotojui, kad ji supranta, jo klausosi, taip psichologiskai pastiprindamas
darbuotoja. Taciau kartais kalbétojas i§ savo pasnekovo reakcijos gali suvokti, kad jo pokalbis néra
palaikomas ar kad jam nepritariama. Dirbtinis pritarimas sukelia diskomforto jausma bei jtampa
tarp pasnekovuy.

Neigiamas griztamasis rysys - kritika - nepalankios nuomonés apie elgsena ar veiklos rezultatus
i§sakymas, gali biiti konstruktyvus ir destruktyvus. Prisiminus tai, kad kritika yra darbo tobulinimo
priemoné, ir analizuojant kito Zmogaus elgesi, vertinant ji ir akcentuojant trikumus bei galimas
priemones jiems pasalinti, galimas konstruktyvios kritikos atvejis. Taciau vadovas turi vertinti
darbo kritika ne i§ savo, bet i§ darbuotoju poziciju prisimindamas, kad patarimas ar informacija,
kaip pakeisti esama padéti, suteikty kritikai kur kas didesni produktyvuma. Kritika gali biti
panaudojama kaip konflikty sprendimo priemoné, bet ne ju uzgniauzimo jrankis.

Pastebéta, kad visy mégiami tokie zmonés, kurie atvirai iSreiSkia savo teigiama pozilri 1
aplinkiniy elgseng ir prieSingai — nemégiami tie, kurie neparodo pritarimo net ir tuomet, kai tam

yra tvirtas pagrindas.
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Tarpusavio bendravimas sékmingesnis tuomet, kai pritarimo ar nepritarimo signalai yra aisks ir
nedviprasmiski. Siekiant konstruktyvaus bendravimo, biitina visuomet aiSkiai parodyti, kas

dziugina, kas patinka, pritarima iSreiSkiant daug dazniau nei nepritarima.

1.7.3.]gudziai, jtakojantys veikla komandoje arba grupéje
1.7.3.1. Lyderiavimas

Lyderiavimas, pirmavimas remiasi sugeb¢jimu daryti kazka tokio, ko kiti iSvis nesugeba ar
kuriems sunku ta padaryti net prastai.

Lyderiavimas yra tam tikras procesas, nes jis pasireiskia lyderio ir kity grupés nariy tarpusavio
saveika. Pagrindinis lyderiavimo uZzdavinys — taip organizuoti grupés veikla, kad biity pasiekti
iSkelti tikslai. Siekdamas tiksly, lyderis turi sudaryti grupei tinkamas veiklos salygas, koordinuoti
jos nariy veiksmus, uztikrinti tam tikra tarpasmeniniy santykiy atmosfera:

A. JacikevicCius pagrindinémis lyderio funkcijomis laiko jo sugebé&jima iSlaikyti (organizacijoje)
grupéje harmonija, riipinimasi nustatyti ir palaikyti grupés kontaktus su kitomis grupémis, kad ji
nebiity izoliuota nuo kitos socialinés aplinkos, taCiau iSlaikyty save kaip visuma. Be to, lyderis
nustato ir palaiko pakankama iSoring kontrolg, kad grupé galéty laisvai funkcionuoti i§ iSores
netrukdoma, jausdama maloniy santykiy su iSorine aplinka komforta. Tenkinant tarpasmeninius
poreikius, lyderis padeda grupés nariams rasti balansa tarp tarpusavio kontakty kiekybés ir saveikos
turinio, tarp tarpusavio kontrolés ir laisvo veikimo, tarp asmeninio suart¢jimo bei draugiSkumo ir
asmenyb¢s autonomijos iSlaikymo.

V.Barvydien¢ ir J.Kasiulis lyderiy funkcijoms priskiria $ias funkcijas:

e Ripinasi aktyviu komandos darbu;
e Patikslina komandos tikslus, telkia juos;
e Zino jos nariy privalumus bei trikumus;
e Apibrézia darbo sritis ir komunikacijos kanalus;
e Savo valdZia realizuoja neagresyviai.
Lyderiavimas — tai i§ esmés tam tikro vaidmens atlikimas. Jo pagrindiniai ypatumai yra

sugeb¢jimas naudotis turima galia bei daryti poveikj kitiems grupés nariams. Turima galia lyderis
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gali iSreiksti jvairiais buidais. Lyderis gali apdovanoti (pastiprinti) grupés narius, nes kontroliuoja
atitinkamus resursus arba naudoti prievarta ir bausmes, gali nustatyti tam tikras grupés elgesio
normas ir t.t. Kai lyderis yra patrauklus kitiems grupés nariams, ir jie ji natiiraliai pripaZista, jis gali

turéti didele neformalig jtaka.

1.7.3.2. Vadovavimo stiliai

Skiriami du vadovavimo stiliai: formalusis ir neformalusis. Formalusis arba paskirtas vadovas
yra administracijos parinktas ir jam suteiktos juridinés vadovo galios. Neformalusis vadovas neturi
oficialiy isipareigojimy. Jo elgesys ir itaka atitinka organizacijos poreikius. Neformalyji vadova
pasirenka pati zmoniy grupé.

Kiekvienas vadovas — unikali asmenybé, todél vadovavimo stiliy ne visuomet galima priskirti
vienai konkreciai kategorijai. Vadovy darbo stiliai yra tampriai siejami su vadovo charakteriu,
temperamentu, asmeninémis biido savybémis. Taciau atsizvelgiant { dominuojancius bruozus pagal
tradicing sistema, vadovavimo stiliai klasifikuojami i:

e autokratinj;

e liberalyji;

e demokratinj.

Vadybos praktikoje vadovavimo stiliai daznai klasifikuojami pagal tai, kiek vadovas skiria
démesio zmogui ir darbui. Cia galimi du variantai:

1. kai pagrindinis démesys skiriamas darbo nasumui didinti;

2. kai pagrindinis démesys skiriamas darbo salygoms, aplinkai, tarpusavio bendravimui,
socialiniam - psichologiniam klimatui ir pan.

Mokslingje literatiiroje yra aptariami dar keli vadovy tipai:

e Atstovaujamasis - tarpinis tarp autokrato ir demokrato. Pristato savo veiklos problemy
nagrinéjimo iSvadas ir kvie¢ia pavaldzius darbuotojus jas kritikuoti, komentuoti. Viska apsvarstes,
vadovas priima galutini sprendima.

e Nusisalinamasis - kai paskirtasis vadovas atsisako vadovo atsakomybés ir palieka

darbuotojus be vadovavimo.
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Kai kurie tyrimai parod¢, kad Zzmonés, vadovaujami autokratinio vadovo, atlieka daugiau, taciau
vadovaujant demokratiniam vadovui, ju darbas kokybiskesnis.

Vadovavimas, kaip veiklos valdymo sudétiné dalis apima sprendimy priémima, ju igyvendinima
siekiant organizacijos tikslu. J. Kouzes ir B. Z. Posner knygoje “ISSiikis vadybai” nurodo penkis
pavyzdinio vadovavimo metodus:

— kelio modeliavimas. Pavyzdiniai vadovai Zino, kad norédami pelnyti pasiSventima ir pasiekti
geriausiy rezultaty, privalo savo pavyzdziu rodyti, kokio elgesio tikisi i§ kity. Vadovas privalo turéti
veiklos ir strategijos planus, zinoti, ka nori pasakyti, o paskui aiSkiai ir savitai iSsakyti savo
vertybes;

— Dbendros vizijos siekio ikvépimas. Vadovai troksta ka nors nuveikti, pakeisti esama padéti,
sukurti ka nors nauja. Vadovai privalo pazinti savo pasekéjus ir kalbéti jy kalba, kad patraukty juos
patikéti vizija;

— iSbandymy i$Stkio priémimas. Vadovai rizikuoja. Vadovai yra iniciatoriai — noriai 1
nezinoma sritj Zengiantys Zmones;

— kity Zmoniy itraukimas i veikla. Nuostabiausios svajonés netampa realybe vieno zmogaus
pastangomis. Vadovavimas — tai bendros pastangos. Pavyzdiniai vadovai sudaro salygas veikti
kitiems. Jie ugdo bendradarbiavima ir pasitikéjima;

— nuoSirdus padrasinimas. Zmongs pavargsta, suirzta, nusivilia. Vadovai nuoSirdziai padrasina
nesustoti. Sudétiné vadovo darbo dalis — jvertinti Zmoniy indélj ir sukurti Svenciy kultiira.

Nuo to laiko, kai pirma karta buvo nustatytas skirtumas tarp vadovavimo stiliaus, nesibaigia
diskusijos, kuris stilius geriausias. Vienu atveju gali biiti efektyvesnis autokratinis vadovavimo
stilius, kuris sustiprina vienvaldystg, ineSa tvarkos, didina vadovo valdzia, taip pat ir vadovo
galimybes suzadinti dirbanciyjy tarpe nora geriau dirbti ir dél to geriau gyventi. Daugelyje situaciju
demokratinis vadovavimo stilius nesuteikia didelio pasitenkinimo savo darbu ir nedidina darbo
nasumo. Situacijose, kai vykdytojai dirba savo bendrazmogisSkyjy poreikiy lygyje, demokratinis
valdymo stilius efektyvus. Taciau praktika rodo, kad didziausia pasitenkinima darbu Zmonéms
sukelia dalyvavimas valdyme, priimant valdymo sprendimus, o pasitenkinimas darbu didina
drausmg, maZzina pravaikstas ir tuo padeda efektyviau igyvendinti uzsibréztus tikslus.

F. Fydleris dar skiria du lyderiy tipus, priklausancius nuo bendryju lyderiavimo tiksly. Pirmas
— 1 grupés pasiekimus besiorientuojantis lyderis, tuo tarpu antrasis —pirmiausia riipinasi grupés
nariy tarpasmeniniy santykiy kokybe ir ju komfortu.
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1.7.3.3. Savikontrolés laipsnis

Pagal psichologijos zodyna savikontrolé — racionali Zzmogaus refleksija ir savo veiksmy
vertinimas pagal sau paciam svarbius motyvus ir nuostatas, santykiy tarp veiksmy tiksly, priemoniy
ir padariniy lyginimas, analizavimas ir koregavimas. Savikontrol¢ gali pasireik$ti jvairiomis
formomis: savidrausme, savgs apribojimu, jveikimu, privertimu, nuslopinimu, pasmerkimu,
pritarimu sau, savgs parémimu, patikrinimu ar net nubaudimu. Savikontrolés formos, rusys ir
konkretus turinys priklauso nuo subjekto veiksmu objekto, salygy ir raSiy, nuo veiksmy
samoningumo. Asmenybés sugeb&jimas nuolat save kontroliuoti yra vienas i§ jos valios brandumo
rodikliy.

Savikontrolé, kaip vadovo socialinés - psichologinés kompetencijos dalis, apima valinga
maloniy ir nemaloniy emocijy i$Saukima ar i§laikyma. Pasak D. Goleman, ,,emociju savikontrolé
pasireiSkia valingai i$Saukiant ir iSlaikant malonias bei nemalonias emocijas, atsizvelgiant i
tinkama, efektyviai nukreipta negatyvuy poveiki ir pristabdant negatyviu emociju iSpuoli®.
Gebéjimas kontroliuoti savo elgesi, susilaikyti nuo nereikalingy emociju prasiverzimo — vienas i$
svarbiausiy socialiai kompetentingo vadovo bruozy, itakojantis vadovo ir aplinkiniy bendravimo
kokybg.

Psichologiné vadovo savikontrolé pasizymi tuo, kad ji valdo vadovo motyvacija, poreikius,
ateities planus, projektus. Vadovai nuolat patiria jvairaus lygmens stresy, todél neretai praranda
savikontrolg. ,,Streso paveikti Zmoneés lengviau pazeidZiami, kasdieniai sunkumai mazina ju
darbinguma, menkina darbo kokybg¢*. Vadovui kaip ir bet kuriam kitam zmogui buidingos emocijos,
neigiami iSgyvenimai, taciau jo pareigos ipareigoja kontroliuoti savo elgesi, nes praradus savitvarda,
prarandama ne tik gera reputacija, toks vadovo elgesys gali turéti neigiamos itakos sékmingai
imonés veiklai, itakoti santykius su imonés darbuotojais bei iSoriniais elementais. Vadovas, turintis
gerus savikontrolés igtidzius, ne tik rodo tinkama elgesio pavyzdi darbuotojams, bet ir sekmingiau
su jais bendrauja bei bendradarbiauja. Savikontrol¢ yra aktyvus veiksnys, nuolat skatinantis suprasti

ir valdyti kasdieng situacija.
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1.7.3.4. Konfliktiniy situacijy sprendimo jgiidZiai

Konflikty sprendimas gali bti:
o konstruktyvus (pozityvus), kai siekiama pasalinti, iSspresti konflikta;
o destruktyvus (negatyvus), kai konfliktas gilinamas ir aStrinamas;
e kompromisinis, kai daromos nuolaidos arba kai vengiama kalbéti apie skausmingus,
astrius dalykus.

Konfliktai padeda iSsiaiSkinti skirtingas paziiiras, duoda papildomos informacijos nutarimams
priimti, suaktyvina vadybini darba. Tuo biidu konfliktas gali buti funkcinis, didinantis organizacijos
veiksminguma, ir disfunkcinis - maZinantis jj.

Siekdami sékmingai spresti konfliktus vadovai turéty lavinti savo igiidZius: mokytis lanksciai
naudoti konflikto sprendimo strategijas, priklausomai nuo situacijos.

Skiriamos penkios konflikty sprendimo strategijos:

l. konkurencija (arba rungtyniavimas) — tai siekimas patenkinti savo interesus kito
saskaita;

2. prisitaikymas — tai savo interesy atsisakymas kito naudai;

3. kompromisas — bandymas ieskoti ,,aukso vidurio®, taciau rezultatu abi konflikto

pusés nebtina iki galo patenkintos;

4. vengimas — tai fizinis ar emocinis pasitraukimas i§ konfliktinés situacijos, ja
paliekant savieigai;

5. bendradarbiavimas — konstruktyviausias elgesio biidas, bandant surasti alternatyva,
kuri tenkinty abi konflikto puses.

Lyties faktorius taip pat turi reikSmés renkantis konflikto strategija. Teigiama, kad vyrai labiau

pasiZzymi racionalumu, todél sukaupia vidiniy konflikty sprendimy patirt; ir nebegrizta prie
ankstesniy i§gyvenimy, kai tuo tarpu moterys kaskart kencia vis i§ naujo iSgyvendamos ta sukaupta

patirti, kad surasty galimy naujy vidinio konflikto sprendimo biidu

1.8. Socialinés- psichologinés kompetencijos formavimo biuidai
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Anot Drucker P. F., Zzmonés kuo maziau pastangy turéty skirti savo sugeb¢jimams didinti
srityse, kuriose ju sugeb¢jimai menki. Tai paaiSkinama tuo, kad kur kas daugiau energijos ir
pastangy reikia nuo menkos kompetencijos lygio pakilti iki vidutinybés, negu nuo auksto lygio
pakilti iki paties aukSciausio.

Ne kiekvienas vadovas turi pakankamai igiidziy ar sugebéjimy vadovauti Zmoniu grupei, taciau
kiekvienas gali savo kompetencijas ugdyti. Metodo pasirinkimas priklauso nuo vadovo esamo ir

trokStamo kompetencijos lygio, motyvacijos, asmeniniy savybiy.

3 paveiksle pateikiami socialinés- psichologinés kompetencijos formavimo budai.
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3 pav. Socialinés- psichologinés kompetencijos formavimo biidai

Saviugda. Tai Zzmogaus veikla, kuria vadovaudamasis samoningai sau iskeltais tikslais, idealais
ir isitikinimais, jis kei¢ia savo asmenybg. Pagrindiniai saviugdos budai: savanoriSkas
1sipareigojimas vykdyti samoningus tobulinimosi tikslus; uzdaviniy sau pa¢iam kélimas; savistaba;
savo veiklos ir elgesio prasmés suvokimas, savikontrolé¢, savi§vieta.

Grupiné socialiné-psichologiné treniruoté — {ivairiy bendravimo formy mokymasis pagal

specialia uzduociy sistema. Socialinés- psichologinés treniruotés tikslas yra jos dalyviy efektyviy
komunikaciniy jgiidziy formavimas, bendravimo psichologinés kompetencijos didinimas.

Grupinis mokymas. Galima i8skirti keleta socialinio- psichologinio mokymo biiduy:

. Treniravimo grupés (T- grupés, angl. training groups). Sios grupés neturi grieztos, i3
anksto numatytos struktiiros, normy, reglamento. Pagrindinis metodas — laisva diskusija, vaidmeny
zaidimai. Sukuriama visiS8ko pasitiké¢jimo grupéje atmosfera, kuri skatinty dalyvius tokiems
santykiams, kokiems nesiryzty kasdieniniame gyvenime. T- grupés efektyviai panaudojamos

rengiant jvariausio profilio vadovus, turint tiksla ugdyti demokratini vadova.
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o Mokymo grupés (S- grupés, angl. study groups) susiformavo kaip tiesioginé alternatyva
T- grupéms. S-grupése individualaus santykio klausimai iSkyla kaip reik§mingesni ir sudétingesni
negu tarpusavio priklausomybes.

. Susitikimy grupés (E- grupés angl. encounter groups). Siose grupése stengiamasi, kad
kiekvienas grupés narys galéty laisvai save iSreiksti ir nevarzomai bendrauti su kitais grupés nariais.
Grupg¢je iSgyvenami jausmai analizuojami, aptariamas dalyviy bendravimas. E- grupése sukuriamas
didelis pasitikejimas vienas kitu, leidzia geriau pazinti save ir kitus, keisti savo nuostatas ir
stereotipus. Siose grupése pripazistamas didelis emocingumas, démesys sutelkiamas i asmenybg ir

egzistenciniy klausimy sprendima.
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2. MAZEIKIU RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS VADOVU
SOCIALINES-PSICHOLOGINES KOMPETENCIJOS TYRIMO METODIKA, JO EIGA
IR TIRIAMUJU IMTIS

2.1. Tyrimo metodika

Siekdami iS$siaiSkinti faktini Mazeikiuy rajono savivaldybés administracijos vadovy socialinés -
psichologinés kompetencijos lygi, nustatyti veiksnius, itakojan¢ius vadovu socialing - psichologing
kompetencija bei pasitlyti jos formavimo galimybes, atliksime Mazeikiy rajono savivaldybés
administracijos vadovaujanciy darbuotojy ir juy pavaldiniy testavima. Tam pasinaudosime E. Payton
aprasSytu socialinés — psichologinés kompetencijos modeliu, ir tirsime tris, anot E.Payton,
svarbiausius faktorius: vadovo lyderio savybiuy iSreik§tumo, klausymosi ir savikontrolés laipsnius.

Siems faktoriams istirti parinkome tris V.P. Pugadiovo testus, kurie buvo sujungti i vieng ir
tiriamiesiems pateikti kaip jungtinis 90 klausimy testas.

Tyrime dalyvavusiems vadovams kartu su testu bei jo pildymo instrukcija (1 priedas) buvo
pateiktas atsakymu lapas (2 priedas), 1 kurj tiriamieji surasé atsakymus bei atsaké | demografinio
bloko klausimus. Demografinio bloko klausimai reikalingi, norint iSsiaiSkinti, ar vadovu
socialine-psichologiné kompetencija priklauso nuo kai kuriy veiksniy: demografiniy, darbo
patirties bei uzimamuy pareigy.

I testo klausimus tiriamieji turéjo atsakyti ,.taip* arba ,,ne“. Atsakymai i klausimus surasomi {
atsakymuy lentelg, prie kiekvieno klausimo numerio atitinkamoje grafoje pazymint pasirinkta
atsakyma.

Pirmieji 50 klausimy skirti vadovo lyderio savybiy iSreikStumo laipsniui jvertinti. Kuo didesnis
surinkty baly skaicius, tuo vadovo lyderio savybés labiau iSreikStos. Susumavus gautus rezultatus,
i§skiriami keturi lyderio savybiy iSreikStumo laipsniai:

Iki 25 baly — silpnai iSreikStos lyderio savybés,

26-35 baly — vidutiniskai iSreikstos lyderio savybés,

36-40 baly — stipriai iSreikstos lyderio savybés,

41-50 baly — polinkis i diktata.
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Klausymosi igidziy laipsniui istirti skirti 51-80 klausimai. Pagal V.P. Pugaciovo pateikta testo
rakta iSskiriami penki klausymosi jgtidziy laipsniai:

Iki 9 baly — labai blogas klausytojas,

10-14 baly — blogas klausytojas,

15-19 baly — vidutinybé,

20-24 balai — geras klausytojas,

25-30 baly — idealus klausytojas.

Paskutiniai deSimt (81-90) klausimy skirti savikontrolés laipsniui jvertinti. Remdamiesi testo
raktu, iSskyréme tris savikontrolés laipsnius: Zema (0-3 balai), vidutini (4-6 balai) ir auksta (7-10
baly).

Kadangi vadovai gali save vertinti neadekvaciai (ziur. 29-30 psl.), autoré modifikavo tuos
pacius tris V.P. PugaCiovo testus, kuriuos sujungé¢ ir pateiké kaip viena testa darbuotojams,
neuzimantiems vadovaujanéiy pareigy, kad jie pateikty savo vadovo socialinés-psichologinés
kompetencijos vertinima. Testa sudaro 38 klausimai. Ji kartu su pildymo instrukcija (3 priedas) bei
atsakymy lapu (4 priedas) pateikéme ekspertams — neuzimantiems vadovaujanciy pareigu
Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos darbuotojams.

Vadovo lyderio savybiy iSreikStumo laipsniui jvertinti skirti pirmieji 24 testo klausimai. Pagal
surinkta baly skaiciy skiriame keturis lyderio savybiy iSreikStumo laipsnius:

Iki 12 baly — silpnai iSreikstos lyderio savybés,

13-16 baly — vidutiniskai iSreikStos lyderio savybés,

17-19 baly — stipriai iSreikstos lyderio savybeés,

20-24 balai — polinkis i diktata.

25-33 testo klausimai nustato klausymosi igtidziy laipsni:

0-1 balas — labai blogas klausytojas,

2-3 balai — blogas klausytojas,

4-5 balai — vidutinybg,

6-7 balai — geras klausytojas,

8-9 balai — idealus klausytojas.

Likusieji penki (34-38) klausimai vertina vadovo savikontrolés laipsni: jei surinkta iki 1 balo, tai

savikontrolés laipsnis Zemas, jei nuo 2 iki 3 baly — vidutinis, jei nuo 4 iki 5 baly — aukstas.
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Tyrimo duomenys apdoroti kompiuterinémis programomis: Microsoft Word, Windows
Microsoft Excel ir SPSS/PC statistinés analizés programiniu paketu (angl. — Statistical Package for
the Social Science).

Siekdami aptikti ir jvertinti socialinés-psichologinés kompetencijos ry$i su kai kuriais
veiksniais: demografiniais veiksniais, darbo patirtimi ir uzimamomis pareigomis, naudojomeés
Pirsono tiesinés koreliacijos koeficientu (Pearson Correlation).

Pirsono koreliacijos koeficientas skai¢iuojamas pagal formulg:

¢ia X; , y; — abiejy kintamyjy imties reikSmés, , — Siy kintamyjy imties vidurkiai, sy, Sy

— kintamyjy standartiniai nuokrypiai, » — imties varianty (kintamyju reikSmiu pory) skaicius.
Rysio stiprumo reik§més gali biiti nuo -1 iki +1. 0 reiskia visiska rySio nebuvima. +1 reiskia visiSka
teigiama ry$i: didéjant vieno i$ kintamyjy reikSméms vienareik§miskai ir proporcingai didéja kito
kintamojo reikSmés. -1 reiSkia visiSka neigiama ( prieSingos krypties) rySi: didéjant vieno i$

kintamuyjy reikSmémes, kito kintamojo reikSmés vienareikSmiskai ir proporcingai mazéja.

Cohen and Holliday sitilo koreliacija laikyti:
e 0,19 ir maZziau- labai silpna;

e nuo 0,20 iki 0,39- silpna;

e nuo 0,40 iki 0,69 —vidutiné;

e nuo 0,70 iki 0,89- stipri;

e nuo 0,9 ir daugiau — labai stipri.

Vertindami statistini gauty duomeny reik§minguma, naudojomés Pirsono chi-kvadratu
(Pearson Chi-square) metodu. Sio metodo pagalba patikrinome statisting hipoteze, kad duomenys,
suskirstyti 1 tam tikras grupes, yra priklausomi. p-reik§mé¢ — reikSmé yra apskaiCiuotas procenty
skirtumo statistinis reikSmingumas. Kitaip tariant, tai tikimybe, kad stebétas skirtumas atsirado
atsitiktinai, del atsitiktinés imties paklaidos. Kuo mazesnis apskaiciuotas statistinis reikSmingumas,
tuo maziau tikétina, kad du kintamieji yra nepriklausomi. StatistiS$kai patikimais arba reik§Smingais

rezultatais laikytini atvejai, kai p<0,05.
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2.2. Tyrimo eiga

Mazeikiy rajono savivaldybés administracija sudaro struktiiriniai (16 skyriy, 4 tarnybos) ir
struktiriniai-teritoriniai (9 senilinijos) padaliniai (5 priedas), kuriems vadovauja skyriy/tarnyby
ved¢jai ar senilinai. Be to, visose seniiinijose ir kai kuriuose skyriuose yra ir pavaduotojy etatai.
Dirbantieji iSvardytose pareigose ir buvo pasirinkti kaip tiriamieji, o nepriklausantys Sioms
pareigoms — kaip ekspertai. Dél didelio uzimtumo auksciausio lygio vadovai (administracijos
direktorius ir jo pavaduotojas) i tyrima nebuvo jtraukti.

Tiek vadovy, tiek ir ju pavaldiniy testavimas vyko respondenty darbo vietose, tai yra Mazeikiy
rajono savivaldybés administracijoje. Testai kiekvienam respondentui buvo iteikti individualiai, 18
karto aptariant grazinimo laika bei primenant, kad tai daroma anonimiskai, o surinkti duomenys bus
panaudoti tik moksliniams tikslams. Taciau dalis potencialiy tiriamyjy atsisaké dalyvauti tyrime,
motyvuodami laiko stoka. Keletas darbuotojy iSreiSké baime, kad ju nuomong apie vadova véeliau
gali suzinoti pats vadovas, taciau, papildomai paaiSkinus tyrimo metodika, tyrime sutiko dalyvauti.

Respondentams grazinus uzpildytus atsakymy lapus, gautus duomenis suvedéme ir apdorojome
SPSS/PC statistinés analizés programiniu paketu.

Atliekant duomeny statistini apdorojima, pagal gautus duomenis buvo galima iSskirti atskiras
respondenty aibes, tirti kintamyjy priklausomybg ir, interpretuojant gautus rezultatus, pateikti

iSvadas.

2.3. Tiriamyjy imties charakteristika

Tiriamyju imtis, jos dydis bei sudarymo biidas yra svarbios empirinio tyrimo metodologinés
charakteristikos. Lietuvos ir uZsienio socialiniai tyrinétojai bei metodologai teigia, kad
patikimiausias biuidas iSvengti tyrimo klaidy — dirbti su kuo didesnés apimties atsitiktinémis
imtimis, kad tyrimo rezultatai mazai priklausyty nuo atsitiktiniy aplinkybiy. Be patikimumo labai
svarbus ir imties reprezentatyvumas, t.y. proporcingas atstovavimas stebé¢jimuy vienety grupéms,

kuriy ypatybés gali daryti itaka tiriamiesiems pozymiams. Kadangi konstatuojamasis diagnostinis
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tyrimas atlickamas darbo hipotezéms pagristi, imties sudarymo reikalavimai gali ir nebiti tokie
griezti. AnonimiSko tyrimo atveju informacija apie tiriamuosius lieka nezinoma, todél Siuo atveju
vienintel¢ galimybé charakterizuoti tyrimo imti yra uZpildytas anketos demografinis blokas.

Tiriamieji. Tyrimas buvo atliktas visuose Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos
struktiiriniuose ir struktiriniuose-teritoriniuose padaliniuose.

Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos darbuotojams buvo isdalinti 102 testai, i§ ju: 27
testai vadovams ir 75 testai pavaldiniams. Atsakymy lapus grazino 26 vadovai ir 73 pavaldiniai.

Duomenys apie respondentus pateikiami 4-10 paveiksluose.

Tiriamyju imtyje dominuoja moterys (4 pav.). IS 26 apklaustyjy moterys sudaro 53,8 proc., vyrai
— 46,2 proc.

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti (N=26)

Tiriamyjy amzius buvo suskirstytas i gana stambius intervalus: nuo 20 iki 30 mety, nuo 31 iki
40 mety, nuo 41 iki 50 mety, daugiau kaip 51 metai. 5 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad tarp
vadovy l-ame amziaus intervale respondenty visai néra, 2-ame — tik 15,4 proc., o likusiuose
intervaluose respondentai pasiskirsté beveik vienodai: 41-50 mety amziaus buvo 10 respondenty

(38,5 proc.), o vir§ 51 mety turéjo 12 respondenty (46,1 proc.).
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5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N=26)

Vidutinis respondenty amzius 49,5 mety. Jauniausiam respondentui buvo 33, vyriausiam —70
mety. Amerikie¢iy mokslininky nuomone, pats produktyviausias Zmogaus amzius yra 35-49

metai. Siuo gyvenimo laikotarpiu pilnai suvokiama atsakomybé, jau susiformaves autoritetas.
Kadangi beveik 50 proc. dalyvavusiu tyrime amzius yra kaip tik toks, o apie 15 proc. tiriamyju
amzius tik 1-3 metais neatitinka nurodytos produktyviausio amziaus ribos, galime daryti i§vada, kad
gauti tyrimo rezultatai tikslas.

Net 96,2 proc. respondenty turi aukstaji iSsilavinima, 1S ju: 88,5 proc. — universitetini 7,7 proc.
— neuniversitetini (6 pav.). Tik vienas respondentas (3,8 proc.) nurodé turintys viduring
i$silavinima.Vadinasi, galime teigti, kad tyrimo rezultatuose atsispindés iSsilavinusiy respondenty

nuomone.
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6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima (N=26)

Tyrime dalyvavusiu vadovy pasiskirstymas pagal bendra vadovaujamo darbo staza pateiktas 7

paveiksle.

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal bendra vadovaujamo darbo staza (N=26)
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Tiriamyjy bendras vadovaujamo darbo (ir kitose darbovietése, ne tik Mazeikiy rajono
savivaldybés administracijoje) stazas buvo suskirstytas i 5 intervalus: pirmi metai (3,8 proc.), nuo 2
iki 10 mety (30,8 proc.), nuo 11 iki 20 mety (26,9 proc.), nuo 21 iki 30 mety (23,1 proc.), 31 ir
daugiau mety (15,4 proc.). Sie duomenys leidzia teigti, kad dauguma respondenty turi gana didele
vadovaujamo darbo patirt;.

8 paveiksle matosi, kad beveik trecdalis respondenty (31 proc.) Mazeikiy rajono savivaldybés
administracijoje dirba nuo 6 iki 10 mety. Ne ka maziau dirbanciy ir 11-15 mety — 23 proc.
Maziausiai vadovy tarpe dirban¢iy Mazeikiy rajono savivaldybés administracijoje pirmus metus (12

proc.).

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza Mazeikiy rajono savivaldybés
administracijoje (N=26)

Tyrime dalyvavg vadovai turéjo nurodyti, kuriam vadovavimo lygiui (aukStesniajam — jei

uzima ved¢jo ar senilino pareigas, vidutiniajam — jei uzima pavaduotojo pareigas ar Zzemesniajam

— jei uzima kitas vadovaujancias pareigas) jie priklauso. Pagal 9 paveiksle pateiktus duomenis
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matosi, kad nebuvo nei vieno respondento, save priskyrusio zemesniajam vadovavimo lygiui.

Daugiau nei du trec¢daliai (69,2 proc.) respondenty save priskyré aukstesniojo lygio vadovams.

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovavimo lygi (N=26)
Daugiausia respondenty — net 57,7 proc. turi iki 5 pavaldiniy (10 pav.). 30,8 proc. tiriamy

vadovy vadovauja iki 10 pavaldiniy, likusieji 11,5 proc. turi 16 ir daugiau pavaldiniy.

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal turima pavaldiniy skaiciy (N=26)

ISanalizave demografinius kintamuosius, galime teigti, kad tyrimo rezultatai turéty gana tiksliai

apibrézti Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy socialing - psichologing
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kompetencija, nes dauguma respondenty turi aukstaji iSsilavinima bei didele vadovaujamo darbo

patirtj.
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3. MAZEIKIU RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS VADOVU
SOCIALINES — PSICHOLOGINES KOMPETENCIJOS TYRIMO REZULTATAI IR JU
ANALIZE

3.1. Vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos tyrimo rezultatai

Siame skyriuje pateiksime gautus tyrimo rezultatus, tai yra, kaip vadovy lyderio savybiy

iSreik§tuma, mokéjima klausyti ir savikontrolg jvertino patys vadovai ir ekspertai — pavaldiniai.

3.1.1. Lyderio savybiy iSreik§tumo laipsnio jvertinimas

Kai lyderis yra patrauklus kitiems grupés nariams, ir jie ji natiraliai pripaZista, jis gali turéti
didele neformalia jtaka. Todél kiekvienam vadovui svarbu turéti gerai iSreikStas lyderio savybes
(ziur. 37 psl.).

Pagal tyrime surinkta baly skaiCiy, skiriame keturis lyderio savybiu isreikStumo laipsnius:
silpnai iSreiksStos lyderio savybés, vidutiniSkai iSreikStos lyderio savybes, stipriai iSreikStos lyderio
savybés ir polinkis i diktata.

Gauti tyrimo rezultatai rodo (11 pav.), kad daugiausia Mazeikiy rajono savivaldybés
administracijos vadovu (57,7 proc.) turi vidutinisSkai iSreikStas lyderio savybes. Beveik perpus
maziau (30,8 proc.) vadovy lyderio savybés isreikstos silpnai. Tik 2 respondentai turi auksta lyderio
savybiy iSreikStumo laipsni ir tik 1 turi polinkj i diktata arba atitinkamai tai sudaro 7,7 ir 3,8 proc.
visy tiriamuju. Sie rezultatai rodo, kad dauguma vadovy turi savybiy, reikalingy organizuoti

strukttrinio padalinio darba.
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11 pav. Rezultaty pasiskirstymas pagal vadovuy lyderio savybiy iSreik§tumo laipsni
Pagal tyrimo rakta apdorojus eksperty duomenis, gauti rezultatai rodo (11 pav.), kad daugiausia
Jju (38,4 proc.) savo vadovus apibudina kaip turinCius vidutiniskai iSreikStas lyderio savybes.
Trecdalis pavaldiniy savo vadovuose izvelgia stipriai iSreiksStas lyderio savybes, o 26 proc. —

silpnai. Du pavaldiniai (2,7 proc.) mano, kad vadovas turi polinki i diktata.

3.1.2. Vadovy klausymosi jgiidZiy jvertinimas

Vadovai pagal gebéjima klausyti buvo suskirtyti i penkias grupes: idealus klausytojas; geras
klausytojas; vidutinybé¢; blogas klausytojas; ir labai blogas klausytojas.

Tyrimo rezultaty pasiskirstymas pagal vadovy klausymosi igiidZius parodytas 12 paveiksle.
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12 pav. Rezultaty pasiskirstymas pagal vadovy klausymosi igtidzius

Pagal testo rakta nustatéme, kad 13 respondenty arba 50 proc. tiriamy vadovy laiko save gerais
klausytojais, bet i$ tikro yra priskirtini prie vidutinybiy. 30,8 proc. respondenty yra geri, o net 11,5
proc. — idealiis klausytojai, todél yra mégiami ir gerbiami aplinkiniy. Tik 2 respondentai (tai
sudaro 7,7 proc.) priskirtini prie prasty klausytoju. Nei vienas vadovas savgs nepriskyre prie
nemokanciy klausyti.

Pagal tyrimo rakta apdorojus pavaldiniy duomenis, gauti rezultatai rodo (12 pav.), kad ekspertai
mano, jog 58,9 proc. vadovy turi vidutiniskus klausymosi igidzius, 20,5 proc. — prastus, 16,4 proc.
pavaldiniy nuomone, ju vadovai yra geri klausytojai. Tik 2 pavaldiniai arba 2,7 proc. savo vadova

apibiidina kaip ideluy klausytoja, o 1 arba 1,4 proc. — kaip visiSkai nesugebantj klausyti.

Sie rezultatai rodo, kad dauguma Mazeikiy rajono savivaldybés administracijoje dirbanéiy
vadovy sugeba iSklausyti aplinkinius. Tai labai daznai itakoja darbing veikla, uztikrina bendravimo

sékme, gera nuotaika bei sustiprina motyvacija (ziiir. 32-33 psl.).

3.1.3. Savikontrolés laipsnio jvertinimas

Pagal savikontrolés laipsnj respondentai suskirstyti { tris grupes: turintys zema, vidutini ir auksta

savikontrolés laipsni. Gauti rezultatai pavaizduoti 13 paveiksle.
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13 pav. Rezultaty pasiskirstymas pagal vadovy savikontrolés laipsni

Tik 7,7 proc. respondentu (i§ 26 vadovy) mano turintys auksSta savikontrolés laipsni.
Daugumai respondenty (61,5 proc.) budingas vidutinis savikontrolés laipsnis. Labiausiai neramina
tai, kad gauti rezultatai rodo, jog net 30,8 proc. respondenty pasizymi zemu savikontrolés laipsniu.
Vadovo sugeb¢jimas susivaldyti bet kokioje situacijoje yra labai svarbus. Stresinése situacijose, kai
ypa¢ sunku kontroliuoti emocijas, vadovas gali izeisti pavaldinj ar kitus aplinkinius, sukelti jiems
baime¢ ar nerima. Tai gali pakenkti tolimesniam bendravimui, tarpusavio pasitikéjimui ar net ir
darbinei veiklai.

Pagal tyrimo rakta apdorojus eksperty duomenis, gauti rezultatai rodo (13 pav.), kad daugiausia,
net 61,6 proc. pavaldiniu savo vadovus apibiidina kaip nuoSirdzius, nelaikancius savo emocijuy arba
kitaip — turinCius vidutinj savikontrolés laipsni. Prie turin€iy auksta ir Zema savikontrolés laipsni

vadovus priskyré po 19,2 proc. respondenty.

Kaip matyti 1§ tyrimo rezultaty, beveik vienodas procentas vadovy ir pavaldiniy mano, kad

vadovy savikontrolés laipsnis vidutinis.

3.2. Vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos tyrimo rezultaty analizé
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Tyrimo metu gauti duomenys parodo vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos lygi,
taCiau neatskleidzia ji itakojanciy veiksniy. Norédami patvirtinti arba paneigti Siame moksliniame
darbe iskelta hipoteze, kad vadovu socialiné-psichologiné kompetencija priklauso nuo kai kuriy
veiksniy, i$nagrinésime lyderio savybiy iSreikStumo lygio, mokéjimo klausyti bei savikontrolés
laipsnio priklausomybg nuo demografiniy veiksniy, darbo patirties ir uzimamy pareigy. Tikriausiai
yra ir kity veiksniy, itakojanciy vadovy sosialinés-psichologinés kompetencijos lygi, taciau Siame
darbe jie nebus nagrinéjami.

Norédami atskleisti vadovy saves vertinimo ir pavaldiniy savo vadovy vertinimo skirtumus,
iSanalizuosime ne tik bendruosius rezultatus, bet ir vadovy ir ju pavaldiniy atsakymus i atskirus

tapacius klausimus.

3.2.1. Lyderio savybiy iSreik§tumo laipsnio priklausomybé nuo demografiniy veiksniy,

darbo patirties ir uZimamy pareigy

Lytis. ISanalizave tyrimo rezultatus pagal lyti (14 pav.) matome, kad duomenys apie lyderio
savybiy iSreikStumo laipsni tiek vyry, tieck motery tarpe pasiskirsté beveik identiskai. Taciau

vadovai vyrai labiau linke i diktata nei vadovés moterys.
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14 pav. Lyderio savybiy iSreik§tumo laipsnis pagal lyti (N=26)
Kaip matyti i§ 6 lentelés duomeny, tarp vadovy, turinéiy silpnai iSreiksStas lyderio savybes,
akivaizdZiai dominuoja moterys, taciau, did¢jant iSreikStumo laipsniui, skirtumai tarp lyCiy
pasiskirstymo mazéja ir stipriai iSreikStas lyderio savybes turi vienodai vyry ir motery. Ausciausia

lyderio savybiy iSreikStumo laipsn; — polinki 1 diktata turi jau tik vyrai.

6 lentelé

Lyties ir lyderio savybiy iSreikStumo laipsnio priklausomybé
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[Sanalizave gautus rezultatus, galime teigti, kad vyrams biidingas aukstesnis lyderio savybiy
1Sreik§tumo laipsnis.
Patikring statistini gauty duomenu reikSminguma Pirsono chi-kvadratu (Pearson Chi-square)
metodu, gavome reikSme, lygia p= 0,701, todél duomenys statistiSkai nepakankamai reikSmingi.
AmZius. Respondenty pagal amziy lyderio savybiy iSreikStumo laipsnis labai iSsiskyré (15
pav.). 31-50 mety amziaus respondenty tyrimo rezultatai pasiskirste tik tarp dviejy laipsniy: 31-40
mety amziaus grupéje pus¢ respondenty turi stipriai iSreikStas lyderio savybes, kita pusé —
vidutini$kai. Tarp 41-50 mety amziaus vadovy net 80 proc. vadovy turi vidutiniSkai iSreikStas

lyderio savybes, o likusieji 20 proc. — silpnai iSreikstas.
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15 pav. Lyderio savybiy iSreikStumo laipsnis pagal amziy (N=26)

Vyriausio amziaus (51 mety ir daugiau) grupéje didzioji dauguma turi silpnai (50 proc.) ir
vidutiniskai (41,7 proc.) iSreikStas lyderio savybes, taciau 8,3 proc. respondenty turi polinki i
diktata. Atkreiptinas démesys, kad polinkj i diktata turi tik vyriausio amziaus vadovai.

Tarp lyderio savybiy iSreikStumo laipsnio ir amziaus koreliacija yra silpna (6 priedas), taciau arti
vidutinio statistinio reikSmingumo. RySys tarp Siy dvieju kintamyjuy neigiamas, o tai reiskia, kad,
did¢jant amziui, maz¢ja lyderio savybiy iSreikStumo laipsnis. Tai patvirtina 7 lenteléje pateikti
duomenys.

7 lentele

Amziaus ir lyderio savybiy iSreik§tumo laipsnio priklausomybé
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Duomenys statistiSkai reikSmingi, nes p = 0,011, o tai yra p< 0,05 (9 lentelé).
Darbo patirtis. Toliau iSnagrinésime lyderio savybiy iSreikStumo laipsnio priklausomybe nuo
darbo patirties. Priklausomybei nustatyti pasinaudosime vadovuy atsakymais apie ju turima
vadovaujamo darbo staza: Mazeikiy rajono savivaldybés administracijoje ir bendra (ir kitose

darbovietese). Gauti rezultatai pavaizduoti 16 ir 17 paveiksluose.

16 pav. Lyderio savybiy iSreikStumo laipsnis pagal darbo staza Mazeikiy rajono savivaldybés

administracijoje (N=26)
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Pakankamai dideli (11-15 metu) darbo staza administracijoje turintys vadovai mano (100 proc.),
kad ju lyderio savybés vidutiniSkai iSreikStos. Vir§ 16 mety dirbanciy savivaldybés administracijoje
vadovy lyderio savybiy iSreik§tumo laipsnis gana Zemas (silpnai — 80 proc., vidutiniSkai — 20
proc.). Pirmus metus dirbantys vadovai save vertina kur kas geriau: 65 proc. lyderio savybiy
iSreik§tumo laipsnis vidutinis, 35 proc. turi stipriai iSreikStas lyderio savybes. 6-10 mety
vadovavimo patirti savivaldybéje turinciy vadovy saves vertinimo skalé¢ pakankamai plati (nuo
silpnai iSreiksty lyderio savybiy (40 proc.) iki polinkio 1 diktata (10 proc.).

Kaip matyti 17 paveiksle, niekur kitur nedirb¢ ir savivaldybés administracijoje pirmus metus

dirbantys vadovai mano, kad ju lyderio savybés stipriai iSreikstos (100 proc.).

17 pav. Lyderio savybiy iSreikStumo laipsnis pagal bendra vadovaujama darbo staza (N=26)

Zemiausiai save vertina 21-30 mety isdirbe¢ vadovaujamaji darba: 66,7 proc.— silpnai, 33,3

proc. — vidutiniSkai). Polinki 1 diktata turi tik vir§ 30 mety bendro darbo stazo turintys vadovai.
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Tarp lyderio savybiuy iSreikStumo laipsnio ir bendro vadovaujamo darbo stazo egzistuoja silpna
neigiamo rysio koreliacija (6 priedas): lyderio savybiy iSreik§tumo laipsnis maz¢ja didéjant bendram

vadovaujamo darbo stazui. Tai patvirtina 8§ lentelés duomenys.

8 lentelé

Bendro vadovaujamo darbo staZo ir lyderio savybiy iSreik§tumo laipsnio priklausomybé

Gauti duomenys yra statistiskai reikSmingi, nes reikSmé p = 0,010.

[Sanalizave gautus duomenis, galime teigti, kad lyderiy savybiy iSreik§tumo laipsnis priklauso
nuo darbo stazo: turintys didele darbo patirti Zzmonés turi silpniau iSreikstas lyderio savybes nei
jauni, ambicingi, plany ateiciai turintys vadovai.

UZimamos pareigos. Pagal uZimamas pareigas vadovai save priskyré aukSteniajam ir

vidutiniajam lygiui. Save priskyrusio zemesniajam vadovavimo lygiui nebuvo.
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18 pav. Lyderio savybiy iSreikS§tumo laipsnis pagal uzimamas pareigas (N=26)

Kaip matyti i§ 18 paveiksle pateiktos diagramos, tarp abieju vadovavimo lygiu vadovu
dominuoja vadovai su vidutiniSkai iSreikStomis lyderio savybémis ir tik tarp aukStesniojo lygio
vadovy yra turinciy polinki i diktata.

Koreliacija tarp lyderio savybiy iSreik§tumo laipsnio ir vadovavimo lygmens lygi -0,207 (6
priedas), taigi, aukStesnio lygio vadovai turi silpniau iSreikstas lyderio savybes. Tai patvirtina ir 9
lentelés duomenys: tarp silpna lyderio savybiy iSreik§tumo laipsni turin€iy vadovy net 75 proc.

sudaro aukstesniojo lygio vadovai, vidutini laipsni turi 66,7 proc. Siy vadovu.

9 lentelé

Vadovavimo lygmens ir lyderio savybiy iSreik§tumo laipsnio priklausomybé
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Apskaiciuota p reikSmeé lygi 0,810, todél duomenys néra statistiSkai reikSmingi.

3.2.2. Klausymosi jgiidZiy priklausomybé nuo demografiniy veiksniy, darbo patirties ir

uZimamy pareigy

Kaip ir 3.2.1. skyrelyje pirmiausia iSanalizuosime demografiniy veiksniy itaka klausymosi
igiidziams.

Lytis. Tyrimo rezultatai parode, kad tarp respondenty — tiek vyry, tiek ir motery — néra labai
blogu klausytoju.

Kaip parodyta 19 paveiksle, dauguma respondenty, nepriklausomai nuo ju lyties, priskiria save

prie klausytoju vidutinybiy.
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19 pav. Klausymosi jgiidziai pagal lyti (N=26)

Gerus klausymosi igidzius turi daugiau motery nei vyry, be to, tarp ju néra blogy klausytoju.
Idealiy klausytojuy dalis tarp visy respondenty nezymi, taciau vyry dvigubai daugiau nei motery.
Idealiais ir gerais klausytojais save laiko 41,7 proc. vyry ir 42,8 proc. moteruy.

66,7 proc. idealiy klausytoju sudaro vyrai, taciau tarp gery ir vidutiniy klausytoju dominuoja
moterys: 62,5 ir 61,5 proc. atitinkamai (10 lentelé).

10 lentelé

Lyties ir mokéjimo klausyti priklausomybé
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Lytis ir mokéjimas klausyti koreliuoja (6 priedas) labai silpnai (r = -0,052), gauti duomenys
statistiSkai néra reikSmingi (p = 0,335).
AmZius. Toliau iSnagrinésime, kaip vadovy amzius itakoja gebéjima klausyti. Net 75 proc.
31-40 mety vadovuy priklauso geriems arba idealiems klausytojams (20 pav.). Tuo tarpu dauguma
41-50 mety turinc¢iy vadovy (70 proc.) priskyré save prie vidutinybiy arba blogu klausytojuy. 58,3

proc. vir$ 51 mety vadovai laiko save turinciais vidutiniSkus klausymosi igiidzius.
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20 pav. Klausymosi igtidziai pagal amziy (N=26)

Tarp idealiy klausytoju skiringy amziaus grupiy vadovai pasiskirsté po lygiai (zitr. 11 lentel¢je).
Pusg gery klausytojy sudaro vyriausio amziaus grupés vadovai, likusia pus¢ — 31-40 ir 41-50 mety
amziaus vadovai po 25 proc. Blogus klausymosi jgtidZius turi tik 41-50 mety amziaus vadovai.

11 lentelé

Amziaus ir mokéjimo klausyti priklausomybé
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Tarp amziaus ir mok¢jimo klausyti koreliacija labai silpna (r = 0,113), rySys teigiamas (6
priedas). Tai reiSkia, kad did¢jant amZiui, ger¢ja klausymosi jgiidziai. Gauti duomenys statistiSkai
nepakankamai reikSmingi (p = 0,481).

Darbo patirtis. Pagal darbo staza Mazeikiy rajono savivaldybés administracijoje geriausius
klausymosi igiidzius turi didziausia darbo staza Sioje istaigoje turintys respondentai. Kitose grupése
dominuoja klausytojai vidutinybés.

Kaip matyti 21 paveiksle, visi dirbantys pirmus metus yra vidutinybés.Turintys didesni
vadovaujamo darbo staza save vertina geriau: 50 proc. 2-10 mety darbo patirti turin¢iy respondenty
save laiko gerais ar net idealiais klausytojais, o dar didesng patirti turinciy grupéje (11-20 mety)
tokiems klausytojams save priskiria visi respondentai. Tarp ilgiau nei 21 metus vadovaujanciuy

vadovy dominuoja klausytojai-vidutinybes.
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21 pav. Klausymosi igtidziai pagal bendra vadovaujama darbo staza (N=26)

Tarp labai gerai jvaldziusiy klausymo igidzius pasiskirsté po lygiai skirtinga vadovaujamo
darbo staza turintys vadovai (12 lentel¢). Blogu klausytoju grupg sudaro tik maza darbo staza (2-10

mety) turintys vadovai.

12 lentelé

Bendro vadovaujamo darbo stazo ir mokéjimo klausyti priklausomybé
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Tarp bendro vadovaujamo darbo stazo ir mokéjimo klausyti koreliacija taip pat labai silpna (r
= -0,177), rySys neigiamas (6 priedas). Gauti duomenys statistiSkai nepakankamai reikSmingi p =
0,678).

ISnagrinéje tyrimo rezultatus pagal darbo staza dirbant vadovu bet kurioje istaigoje, matome,
kad vadovaujamo darbo stazas itakoja klausymosi igtidzius: kuo didesné darbo patirtis, tuo prastesni
klausymosi igtidZiai.

UZimamos pareigos. Pagal uzimamas pareigas (22 pav.) aukstesnio lygio vadovai mano, kad
jie tikrai néra blogi arba labai blogi klausytojai. Daugiau nei puse, kaip nustatyta tyrimo metu, yra
klausytojai vidutinybés. Vidutinio lygio vadovy skalé — nuo idealaus (12,5 proc.) iki blogo
klausytojo (25 proc.).
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22 pav. Klausymosi igiidziai pagal uzimamas pareigas (N=26).
Kaip matyti i§ 13 lentelés duomeny, tarp idealius, gerus ir vidutiniSkus klausymo jgtdZzius
turin¢iy vadovy dominuoja aukstesniojo lygio vadovai. Sio lygio vadovai nepatenka tarp blogy
klausytoju. Tuo tarpu blogi klausytojai 100 proc. yra vidutinio lygio vadovai.

13 lentelé

Vadovavimo lygmens ir mokéjimas klausyti priklausomybé
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Tarp vadovavimo lygmens ir moké¢jimo klausyti koreliacija labai silpna (r = 0,177), rySys

teigiamas (6 priedas). Gauti duomenys statistiSkai nepakankamai reikSmingi (p = 0,172).

3.2.3. Savikontrolés laipsnio priklausomybé nuo demografiniy veiksniy, darbo patirties ir

uZimamy pareigy

Tiriant vadovy savikontrolg¢ — gebéjima suvaldyti savo emocijas, respondentai pagal tyrimo
rezultatus buvo priskirti zemam , vidutiniam arba aukStam savikontrolés laipsniui.

Lytis. Kaip pavaizduota 23 paveiksle, vadovai vyrai turi Zema arba vidutini savikontrolés laipsni
(po 50 proc.). Aukstas savikontrolés laipsnis vyrams nebiidingas. Tuo tarpu net 71,4 proc. vadovy

motery turi vidutini savikontrolés laipsni. Po 14,3 proc. motery biidingas Zemas ir aukstas

savikontrolés laipsnis.
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23 pav. Savikontrolés laipsnis pagal lytj (N=26).

Tai rodo, kad vadovés moterys labiau geba valdyti savo emocijas, todél joms turi labiau sektis
bendrauti su zmonémis, dirbti grupése.
Sia i§vada patvirtina ir 14 lentelés duomenys.Tarp turinéiy Zema savikontrolés laipsni vadovy

dominuoja vyrai, o tarp turin¢iy vidutini — prieSingai.

14 lentele
Lyties ir savikontrolés laipsnio priklausomybé
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Tarp lyties ir savikontrolés laipsnio koreliacija teigiama, p=0,027, tai yra, maziau uz 0,05,
todél galime teigti, kad koreliacija reik§minga. Siuo atveju (17 lentel¢) statistinio reik§mingumo
reik§mé yra arti 0 (p= 0,087), todél yra pagrindas teigti, kad stebétas procenty skirtumas yra
désningas, neatsitiktinis. StatistiSkai pagrista iSvada $iuo atveju galima.

AmZius. Jauniausiy pagal amziy (31-40 mety) vadovy grupéje 75 proc. respondenty biidingas
zemas savikontrolés laipsnis, likusiems — auksStas (24 pav.). Kitose dviejose grupése (41-50 mety
bei 51 mety ir daugiau) gauti panasiis duomenys: tokiems vadovams biidingas vidutinis

savikontrolés laipsnis (vir§ 70 proc.).

24 pav. Savikontrolés laipsnis pagal amziy (N=26).
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Tarp Zema savikontrolés laipsni turin¢iy vadovy yra visy amziaus grupiy Zmonés: 25 proc.
sudaro vir§ 51 mety amziaus vadovai, kity dviejy amziaus grupiy vadovai pasiskirsté po lygiai (15

lentelé). Auksta savikontrolés lygi turi po lygiai (50 proc.) 31-40 ir vir§ 51 mety amziaus vadovai.

15 lentele

Amziaus ir savikontrolés laipsnio priklausomybé

Tarp savikontrolés laipsnio ir amziaus koreliacija silpna (r = 0,264), rysSys teigiamas (6 priedas).
Gauti rezultatai rodo, kad amzius itakoja vadovuy savikontrolg: vyresnio amziaus vadovai geriau

sugeba valdyti emocijas.

Siuo atveju statistinio reikmingumo reik§meé (0,072) yra arti 0,05, todél yra pagrindas teigti,
kad stebétas procenty skirtumas yra désningas, neatsitiktinis. StatistiSkai pagrista i§vada Siuo atveju
galima.

Darbo patirtis. Mazeikiy rajono savivaldybés administracijoje dirbantys vadovai turi visy triju
laipsniy savikontrolg: pirmus metus dirbantys respondentai pasiskirsté po lygiai, o i§ ilgiau
dirbanciy po 40 proc. turi Zema arba vidutini savikontrolés laipsni ir 20 proc. — auksta. Tarp
vadovy, istaigoje dirbanciy daugiau nei SeSerius metus, auksta savikontrolés laipsni turinéiy néra.
Cia dominuoja vidutinj savikontrolés laipsni turintys respondentai.

Visi respondentai, kuriy bendro vadovaujamo darbo stazas trunka tik pirmus metus, turi auksta
savikontrolés laipsni (25 pav.). Turintys 21-30 mety bendro vadovaujamo stazo — 50 proc. Zemo
savikontrolés laipsnio, 33,3 proc. vidutinio savikontrolés laipsnio. Kity triju grupiy respondenty

tyrimo rezultatai panas$is: tarp ju dominuoja vidutinio savikontroles laipsnio vadovai.
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25 pav. Savikontrolés laipsnis pagal bendra vadovaujama darbo staza (N=26).

16 lentel¢je pateikti duomenys apie savikontrolés laipsnio ir darbo patirties rySi. Auksta
savikontrolés laipsnj turi tik 2 respondentai, dirbantys pirmus metus arba 21-30 mety. 68,8 proc.
turiniy zema savikontrolés laipsni sudaro 2-20meu vadovaujantys respondentai. Menkiausiai

gebanciy valdyti emocijas grupéje yra ir maza, ir didelg darbo patirti turin¢iy respondenty.

16 lentele

Bendro vadovaujamo darbo stazZo ir savikontrolés laipsnio priklausomybé
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Tarp savikontrolés laipsnio ir darbo patirties koreliacija labai silpna (r = -0,122), rySys
neigiamas (6 priedas).

ISnagringje tyrimo rezultatus pagal darbo staza, matome, kad tik labai maza darbo patirtj turintys
vadovai turi geb¢jimy gerai valdyti savo emocijas. Tarp turin¢iy didesn¢ vadovaujamo darbo patirti
dominuoja vadovai su vidutiniu savikontrolés laipsniu.

Gauti duomenys yra statistiSkai reikSmingi, nes p = 0,029.

UZimamos pareigos. Pagal uzimamy pareigy lygi vadovy tyrimo rezultatai skirtingi (26 pav.).
Dauguma vadovy vidutiniskai geba kontroliuoti emocijas, taCiau tarp aukStesniojo lygio vadovy
néra turin¢iy auksta savikontrolés laipsni. Tik po 14,3 proc.vidutiniojo lygio vadovy pasizymi Zemu

ir aukstu savikontrolés laipsniu.
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26 pav. Savikontrolés laipsnis pagal uzimamas pareigas (N=26).

Kaip matyti i§ 17 lentelés duomeny, 87,5 proc. Zema savikontrolés laipsni turin¢iy tiriamyjy
sudaro aukStesniojo lygio vadovai. Tarp vidutiniskai valdanciy savo emocijas taip pat didZioji dalis

(68,8 proc.) aukstesniojo lygio vadovuy.

17 lentelé

Vadovavimo lygmens ir savikontrolés laipsnio priklausomybé
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Koreliacija tarp savikontrolés laipsnio ir vadovavimo lygmens neigiama (r = -0,412 (6
priedas), taigi, auksStesnio lygio vadovai turi zemesni savikontrolés laipsni. Tai patvirtina ir 17
lentelés duomenys.

Pagal gautus rezultatus galime teigti, kad aukStesnes pareigas uzimantys vadovai maziau
kontroliuoja savo elgesi, nesugeba, o gal net ir nesistengia suvaldyti savo emocijas.

Gauti duomenys yra statistiskai reikSmingi, nes p = 0,056.

3.2.4. Vadovy ir pavaldiniy testavimo rezultaty palyginimas

ISnagringje vadovu socialinés-psichologinés kompetencijos priklausomybg¢ nuo kai kuriy
veiksniy, palyginkime tiriamyjy vadovy ir juy pavaldiniy — eksperty testavimo rezultatus.

18 lenteléje pateikti tyrimo metu gauti duomenys apie lyderio savybiy iSreik§tumo laipsni. Pagal
§i faktoriy vadovy ir ju pavaldiniy vertinimai i$siskyré. Nors didzioji dauguma (65,4 proc. vadovy ir
71,3 proc. pavaldiniy) mano, kad vadovy lyderio savybés iSreikstos vidutiniskai ir stipriai, taciau
pavaldiniai kur kas geriau vertina vadovus nei jie patys save: net 57,7 proc. vadovy sau priskiria
vidutiniSkai iSreikStas lyderio savybes, tuo tarpu pavaldiniy nuomoné pasiskirsté beveik po lygiai

(38,4 ir 32,9 proc.).

18 lentele

Lyderio savybiy iSreikS§tumo laipsnio jvertinimo priklausomybé nuo pareigy
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Norédami dar labiau atskleisti vadovy ir pavaldiniy vertinimo skirtumus pagal lyderio
savybiy iSreik§tumo faktoriy, parinkome 3 klausimus i§ tyrime naudoty testy ir palyginome gautus
vadovy ir pavaldiniy atsakymus.

I klausima apie sugebé¢jima daryti itaka aplinkiniams (1 priedo 24 klausimas ir 3 priedo 13
klausimas) vadovy atsakymai pasidalijo perpus (27 pav.). Tuo tarpu net 64 proc. pavaldiniy mano,

kad ju vadovas yra Zzmogus, galintis daryti jtaka aplinkiniams.
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24. Esu zmogus, galintis 13. Mano vadovas yra zmogus,
daryti jtakq aplinkiniams galintis daryti jtaka aplinkiniams
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27 pav. Vadovy (N=26) ir pavaldiniy (N=73) atsakymai { tapacius testy klausimus.

Tiek vadovai, tiek ir pavaldiniai mano, kad svarbiau lyderio kompetencija nei stiprios

charakterio savybés (28 pav.). Tai jie iSreiSké atsakydami i 1 priedo 26 ir 3 priedo 14 klausimus.

26. Svarbiau lyderio kompetencija,

nei stiprios charakterio savybés
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28 pav. Vadovy (N=26) ir pavaldiniy (N=73) atsakymai i tapacius testy klausimus.
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Taciau vadovy organizacinius gebé¢jimus pavaldiniai vertina Zymiai geriau nei patys vadovai (29
pav.). Net 71 proc. pavaldiniy mano (3 priedo 21 klausimas), kad ju vadovo organizaciniai
geb¢jimai yra aukStesni nei vidutiniai, kai vadovy atsakymai | 1 priedo 39 klausima vél pasidalijo

po lygiai tarp atsakiusiyjy ,,taip* ir ,,ne*.

29 pav. Vadovy (N=26) ir pavaldiniy (N=73) atsakymai i tapacius testy klausimus.
Lygindami vadovy ir pavaldiniy atsakymus, galime padaryti iSvada, kad lyderio savybiy
iSreik§tumo pozitriu pavaldiniai vadovus vertina geriau nei patys vadovai vertina save.

Pagal kit faktoriy — klausymosi igiidzius gauti rezultatai pateikti 19 lenteléje.

19 lentelé

Mokéjimo klausyti jvertinimo priklausomybé nuo pareigy
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IS lentelés duomenuy matyti, kad tiek vadovai, tiek ir jy pavaldiniai vadovy klausymosi igtidzius
daugiausia vertina vidutiniskai. 42,3 proc. vadovy laiko save gerais ir net idealiais klausytojais,
taciau tam pritaria tik 19,1 proc. pavaldiniy. Vienas pavaldinys savo vadova jvertino net kaip labai
bloga klausytoja.

Vadovy gebé¢jimo klausyti vertinimo skirtumams nustatyti parinkome po 2 klausimus: 1§ 1
priedo 69 ir 80 klausimai ir i§ 3 priedo 29 ir 33 klausimai.

Vadovy ir pavaldiniy atsakymai i klausima apie vadovo bendravima su kitais zmonémis (1

priedo 69 klausimas ir 3 priedo 29 klausimas) visiskai sutapo (30 pav.).
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69. Zmonés mielai 29. Zmonés mielai bendrauja
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30 pav. Vadovy (N=26) ir pavaldiniy (N=73) atsakymai i tapacius testy klausimus.

31 paveiksle pavaizduotas atsakymy i klausima ,,ar vadovas dazniau klauso kity nei pats kalba*

pasiskirstymas. Tarp vadovu daugiau mananciy (54 proc.), kad jie daugiau klauso, nei patys kalba.

Tuo tarpu
6 0 proc.
paval

diniy mano
priesi

ngai.
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31 pav. Vadovy (N=26) ir pavaldiniy (N=73) atsakymai i tapacius testy klausimus.

Treciasis tiriamas vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos faktorius — savikontrolés
laipsnis. Jo vertinimas pateiktas 20 lenteléje. IS jos duomenuy matyti, kad vadovy savikontrolés
laipsni vidutiniSkai vertina tiek patys vadovai (61,5 proc.), tiek ir pavaldiniai (61,6 proc.). Taciau
bendraja prasme pagal savikontrolés laipsni pavaldiniai vadovus vertina geriau nei jie patys save:
beveik tre¢dalis vadovy save apibtidina kaip turin€ius Zema savikontrolés laipsni, tuo tarpu vadovus
taip apibiidina tik 19,2 proc. pavaldiniy, kity 19,2 proc. nuomone, ju vadovai turi auksta

savikontrolés laipsni.

20 lentelé

Savikontrolés laipsnio jvertinimo priklausomybé nuo pareigy

Vienas i§ respondentams pateikty testy klausimy vadovy sugebéjimui valdyti emocijas jvertinti
buvo klausimas apie vadovo elgesi skirtingose situacijose. Atsakymai i $i klausima skyrési nedaug:
88 proc. vadovy mano, kad jie skirtingose situacijose elgiasi skirtingai, taip pat apie savo vadova

mano 77 proc. pavaldiniy (32 pav.).
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86. Skirtingose situacijose 38. Skirtingose situacijose vadovas
elgiuosi skirtingai elgiasi skirtingai
100 80
S
80 1
60
60
40
401
‘s .~ 20 23
= 20 3 -
5 8
g ’W g
£ o 2] , £ o , ,
ne taip ne taip
Vadovai apie save Pavaldiniai apie vadovus

32 pav. Vadovy (N=26) ir pavaldiniy (N=73) atsakymai i tapacius testy klausimus.

Palyging vadovy ir pavaldiniy atsakymus i klausimus, apibendrindami gautus rezultatus, galime
teigti, kad Siame darbe iSkelta hipotezé, jog egzistuoja vadovy socialinés-psichologinés
kompetencijos vertinimo skirtumai, kai ja vertina patys vadovai ir kai ja vertina ju pavaldiniai,

pasitvirtino.

3.2.5. Tyrimo rezultaty analizés apibendrinimas

21 lenteléje pateiktas Siame darbe nagrinéty veiksniy (lyties, amziaus, darbo patirties ir

uzimamy pareigy) ir vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos rysys.

21 lentelé
Socialinés-psichologinés kompetencijos ir ja veikianciy veiksniy rySys
Socialiné-psichologiné kompetencija
RysSio stiprumas ir
) o Lyderio savybiy
Veiksnys statistinis Klausymosi Savikontrolés
. iSreik§tumo
reikS§mingumas jgudziai laipsnis
laipsnis
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Rysys silpnas, Rysys silpnas, Rysys vidutinis,
Rysio stiprumas o o o
neigiamas neigiamas teigiamas
(koreliacijos koeficientas r)
Lytis (r=-0,199) (r=-0,052) (r=0,433)
Statistinio reikSmingumo 0,701 (statistiskai 0,335 (statistiskai 0,087 (statistiskai
lygmuo p nereikSmingas) nereikSmingas) nereik§mingas)
Rysys silpnas, Rysys labai silpnas, Rysys silpnas,
Rysio stiprumas o . .
neigiamas teigiamas teigiamas
(koreliacijos koeficientas r)
AmZius (r=-0,354) (r=0,113) (r=0,264)
Statistinio reikSmingumo 0,011 (statistiskai 0,481 (statistiskai 0,072 ( statistiskai
lygmuo p reikSmingas) nereikSmingas) nereik§mingas)
Rysys silpnas, Rysys labai silpnas, | RySys labai silpnas,
Rysio stiprumas o o o
neigiamas neigiamas neigiamas
Darbo (koreliacijos koeficientas r)
(r=-0,207) (r=-0,177) (r=-0,122)
patirtis
Statistinio reik§mingumo 0,010 (statistiskai 0,678 (statistiskai 0,029 (statistikai
lygmuo p reik§mingas) nereik§mingas) reik§mingas)
Rysys labai silpnas, | Rysys labai silpnas, Rysys vidutinis,
Rysio stiprumas o o o
teigiamas teigiamas neigiamas
UZimamos (koreliacijos koeficientas r)
(r=0,027) (r=0,177) (r=-0,412)
pareigos
Statistinio reikSmingumo 0,810 (statistiskai 0,172 (statistiskai 0,056 (statistiskai
lygmuo p nereikSmingas) nereik§mingas) nereik§mingas)

IS lentelés duomeny matyti, kad Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy lyderio
savybiy iSreikStumo laipsnj i$ tiriamy veiksniy labiausiai jtakoja lytis (vyrams buidingas aukstesnis),
amzius (did¢jant amziui, mazéja lyderio savybiy iSreikStumo laipsnis) ir darbo patirtis (did¢jant
darbo stazui, maz¢ja lyderio savybiy iSreik§tumo laipsnis).

Kitam vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos faktoriui — klausymosi igtidziams
didziausia itaka turi lytis: gerus klausymosi igidzius turi daugiau motery nei vyry, be to, tarp ju néra
blogy klausytoju.

IS triju socialinés-psichologinés kompetencijos faktoriy labiausiai nagrin¢jamy veiksniy
veikiamas vadovy savikontrolés laipsnis. Ji stipriausiai jtakoja lytis (vadovés moterys labiau geba
valdyti savo emocijas) ir uzimamos pareigos (aukstesnio lygio vadovai turi Zemesni savikontrolés
laipsnj). Egzistuoja savikontrolés laipsnio ir amziaus rySys: vyresnio amziaus vadovai turi aukStesni

savikontrolés laipsni.
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Analizuodami atskiro veiksnio itakojamy igudziy skai¢iy, galime padaryti iSvada, kad labiausiai
Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy socialiné-psichologiné kompetencija
priklauso nuo lyties, kiek maziau nuo amziaus, uzimamy pareigy ir darbo patirties.

Tyrimo metu nustatyta, kad egzistuoja vadovu socialinés-psichologinés kompetencijos
vertinimo skirtumai, kai ja vertina patys vadovai ir kai ja vertina ju pavaldiniai. Pavaldiniai Zymiai
geriau nei patys vadovai vertina vadovy lyderio savybiy iSreik§tuma, taciau blogiau — vadovy
klausymosi igiidzius. Vadovy geb¢jima valdyti emocijas tiek patys vadovai, tiek ir pavaldiniai

daugiausia vertina vidutiniSkai (atitinkamai 61,5 ir 61,6 proc.).
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ISVADOS

Vadyboje néra né vienos visa apimancios ar tobulos teorijos - kiekviena turi savo taikymo
apribojimy ir silpnyjy viety.

Kompetencijos savoka apibiidina trys raktiniai zodziai: Zinios, igiidziai, ir geb¢jimai, taciau tai
néra kompetencijos sinonimai. Kai S§is savoky derinys bus pritaikytas konkretiems darbo
uzdaviniams ir problemoms, kuriy reikalauja susidariusios aplinkybés, tik tuomet tai bus galima
laikyti kompetencija.

Skirtumas tarp kompetencijos ir kvalifikacijos sampraty néra esminis ir kai kurie tyr¢jai linke
jas sutapatinti. Taciau kompetencija yra daug platesnis pozilris, nei kvalifikacija. Ji apima savgs
suvokima, asmenines charakteristikas, motyvus, vertybes, poziiirius. Taigi kompetencija yra
daugiau holistinio pobiidzio.

Vadovas, siekdamas efektyviai valdyti organizacija, privalo turéti platy kompetencijuy diapazona.
ISskiriamos Sios pagrindinés kompetencijos: socialiné-psichologiné kompetencija, asmeniné
kompetencija, metodiné kompetencija, profesiné kompetencija, veiklos kompetencija,
konceptualiné kompetencija, techniné kompetencija, dalykiné kompetencija, emociné kompetencija,
intelektiné kompetencija, moraliné kompetencija. Pati svarbiausia vadovo darbe yra socialiné-
psichologiné kompetencija.

Socialing-psichologing kompetencija galima formuoti {vairiais metodais. Pagrindinés
priemonés: saviugda, grupiné socialiné-psichologiné treniruoté, grupinis mokymas. Metodo
pasirinkimas priklauso nuo vadovo esamo ir siekiamo kompetencijos lygio, motyvacijos, asmeniniy
savybiu.

Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy lyderio savybiy iSreikStumo laipsni i§
tiriamy veiksniy labiausiai jtakoja lytis (vyrams budingas aukstesnis laipsnis), amzius (didéjant
amziui, mazéja lyderio savybiy iSreik§tumo laipsnis) ir darbo patirtis (turintys didelg darbo patirti
zmongs turi silpniau iSreikstas lyderio savybes nei jauni, ambicingi, plany ateiciai turintys vadovai).

Kitam vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos faktoriui — klausymosi igtidziams
didziausia itaka turi lytis: gerus klausymosi igidzius turi daugiau moteruy nei vyry, be to, tarp ju néra
blogy klausytoju. Tyrimo rezultatai parodé, kad, didéjant amziui, geré¢ja klausymosi jgidziai, ir kad
darbo patirtis veikia atvirksciai: kuo didesné darbo patirtis, tuo prastesni klausymosi igiidziai
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I$ trijy socialinés-psichologinés kompetencijos faktoriy vadovy savikontrolés laipsnis labiausiai
veikiamas nagrin¢jamy veiksniy. Ji stipriausiai jtakoja lytis (vadovés moterys labiau geba valdyti
savo emocijas) ir uZimamos pareigos (aukstesnio lygio vadovai turi Zemesni savikontrolés laipsni,
maziau kontroliuoja savo elgesi). Egzistuoja savikontrolés laipsnio ir amziaus rySys: vyresnio
amziaus vadovai geriau sugeba valdyti emocijas.

Analizuodami atskiro veiksnio jtakojamy igiidZiy skaiciy, galime padaryti iSvada, kad labiausiai
Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy socialiné-psichologiné kompetencija
priklauso nuo lyties, kiek maziau nuo amziaus, uzimamuy pareiguy ir darbo patirties.

Egzistuoja vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos vertinimo skirtumai, kai ja vertina
patys vadovai ir kai ja vertina ju pavaldiniai. Pavaldiniai Zymiai geriau nei patys vadovai vertina
vadovy lyderio savybiy iSreik§tuma, taciau blogiau — vadovy klausymosi jgtdZius.Vadovy

geb¢jimo valdyti emocijas vertinimas skiriasi neZymiai.
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SIULYMAI IR REKOMENDACIJOS

Priémima { savivaldybiy administracijas reglamentuoja Lietuvos Respublikos valstybés
tarnybos istatymas, tai yra, pretendentas i pareigas atrenkamas konkurso tvarka: laitkomas egzaminas
raStu (testas) ir zodZiu. Taciau egzamino metu tikrinama tik dalykiné pretendento kompetencija,
todel yra didelé rizika, kad isidarbinusieji gali turéti nepakankamus socialinés-psichologinés
kompetencijos igudzius. Siekiant sumazinti tokia rizika, btity tikslinga atrankos i pareigas metu
taikyti egzistuojancius socialinés-psichologinés kompetencijos modelius arba sukurti naujus,
pritaikant juos konkreciai situacijai.

Reikéty ivertinti dirbanciy savivaldybés tarnautojy socialing-psichologing kompetencija, taikant
kuo platesn; tyrimo modeliy diapazona. Biity gerai, kad vertinima atlikty tos srities specialistai,
turintys reikalingy Ziniy, sugebéjimy ir priemoniy.

Atliktas tyrimas parodé, kad vadovams reikéty susiriipinti savo socialine-psichologine
kompetencija, todé¢l savivaldybés Taryba turéty skirti pakankamai 1éSy savivaldybés administracijos
tarnautojy kompetencijos lygiui kelti jvairiuose mokymo kursuose, seminaruose ir pan.

Taciau pirmiausia turi susiformuoti pac¢iy vadovy poreikis tobulinti savo socialinius igiidZius.
Esant tokiam poreikiui, kompetencija galima tobulinti ir saviugdos principu. Svarbu suprasti, kad,
anot kiny iSminties, ,,Zemg reikia giliai idirbti, Zinojima — nuolatos tobulinti®, uzsibrézti realius

tikslus ir nuosekliai ju siekti.
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1 Priedas

TESTAS VADOVAMS

Pildymo instrukcija

Maloniai prasau nuoSirdziai atsakyti | visus Jums pateiktus teiginius. Galimi atsakymy
variantai: ,taip* arba ,,ne“. Atsakymy lenteléje atitinkamame langelyje reikiama atsakymo
varianta pazZymeékite kryZeliu. Stebékite, kad teiginio numeris sutapty su atitinkamu numeriu
atsakymuy lape.

Atsakinédami ilgai nemastykite, remkités pirmu | galva atéjusiu atsakymo variantu.
Nesistenkite ,,pagerinti savo atsakymy ir suteikti jiems pageidaujama krypti. Atsakymuose turi
atsispindéti Jums budingas, autentiskas elgesys.

Jums gali biiti nelengva pasirinkti viena atsakyma 1§ dviejy. Nezilirint | tai, pasistenkite

pazyméti Jums labiausiai tinkantj varianta. Nepraleiskite nei vieno teiginio.

Pildant savo vardo ar pavardés nurodyti nereikia. Jisy pateikti atsakymai bus laikomi
paslaptyje.

Testas skirtas klausymosi, savikontrolés bei vadovy lyderio savybiu iSreikStumo laipsniui
ivertinti. Tyrima atlicka Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistrantiiros 2

kurso studenté Julija Balvociené.

TEIGINIAI:

1. Man daznai tenka buti aplinkiniy démesio centre.

2.  Manau, kad daugelis mane supanciy Zmoniy uzima aukStesn¢ padét] visuomengje ir yra
labiau gerbiami aplinkiniy, nei as.

3. Budamas tarp lygiaverCiy man visuomenine padétimi Zmoniy, a§ vengiu iSsakyti savo
nuomong, netgi jei tai biitina.

4.  Vaikystéje a§ mégau vadovauti savo zaidimy partneriams.

5. Jauciu pasitenkinima, kai man pavyksta itikinti savo teisumu zmogy, prieS tai man

priesStaravusi.
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6. Aplinkiniai kartais mane apibuidina kaip neryztinga Zmoguy.

7. Manau, kad visa, kas yra vertingiausio pasaulyje, sukiiré¢ keletas i$skirtiniy Zmoniy.

8. Man reikalingas pataréjas, galintis suteikti krypti mano profesinei veiklai.
9. Man yra tekg prarasti savitvarda bendraujant su Zzmonémis.

10. Man biina malonu pastebéjus, kad aplinkiniai prisibijo mangs.

11. Tiek darbiniy susirinkimy, tiek draugiSky susibiirimy metu a$ stengiuosi atsisésti 1 tokia
vieta, 1§ kurios galéciau viska kontroliuoti ir kuri man padéty atkreipti démesi i save.

12. Galéciau save apibudinti kaip imponuojancios iSvaizdos Zzmogu.

13. AS esu svajotojas.

14. Sutrinku, kai mane supantys Zmon¢s nesutinka su mano nuomone.

15. Kartais a§ imuosi asmenings iniciatyvos organizacingje veikloje.

16. Dziaugiuosi, jei pavyksta kam nors kitam suversti atsakomybe uz mano nevykusi
sprendima.

17. Manau, kad tikras vadovas yra tas, kuris pats nudirba visus darbus, netgi smulkmenas, o ne
tas, kuris moka tik vadovauti.

18. Man labiau patinka bendradarbiauti su paklusniais Zmonémis.
19. AS vengiu astriy diskusiju, gincuy.

20. Vaikyst¢je man daznai tekdavo susidurti su tévo ar motinos valdingumu.

21. Profesinése diskusijose man pavyksta i savo puse palenkti tuos, kurie man priestaravo.

22. Jei bevaiksCiojant miSke su draugais paklystume, tai parinkti kelia patikéciau labiausiai
kompetentingam zmogui.

23. Manau, kad geriau biiti ,,pirmu kaime*, negu ,,antru mieste*.

24. Esu zmogus, galintis daryti itaka aplinkiniams.

25. Patyrgs nes¢kme kurioje nors veiklos srityje, daugiau niekuomet nesiimciau asmenings
iniciatyvos toje veikloje.

26. Mano nuomone svarbiau, kad lyderis biity kompetentingas, nei kad pasizyméty stipriomis
charakterio savybémis.

27. Visuomet stengiuosi suprasti kitus zmones, ju padét;.

28. AS laikausi disciplinos.

29. Vadovas, kuris viska sprendzia pats, man yra priimtinesnis uz vadova, kuris nuolat

konsultuojasi su kitais.

105



Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos vadovy socialinés-psichologinés kompetencijos jvertinimas ir jos formavimo galimybés. J. Balvodiené

30. Manau, kad kolegialus vadovavimo stilius yra naudingesnis kolektyvui nei autoritarinis.

31. Man daznai susidaro ispiidis, jog esu
iSnaudojamas kity.

32. Esu zmogus, ,,neieskantis Zodzio kiSenéje*.

33. Jei susirinkime ar pasitarime mano nuomon¢ skiriasi nuo kity dalyviy, taciau biinu isitikings
savo teisumu, tai butinai ginu savo pozitri.

34. Veiklos interesai man yra svarbesni uZ mano ar aplinkiniy zmoniy interesus.

35. Nerimauju, kai kurioje nors veikloje man tenka labai didelé atsakomybé.

36. Geriau buti gero vadovo pavaldiniu, nei biiti vadovu.

37. Norint, kad Seimyninis gyvenimas bty s¢kmingas, sprendimus turi priimti vienas iS
sutuoktiniy.

38. Man yra teke pasiduoti ikalbinéjimams ir nusipirkti tai, kas tuo metu man buvo visiskai
nereikalinga.

39. Manau, kad mano organizaciniai sugeb¢jimai yra aukstesni nei vidutiniai.

40. Sunkumai mane smukdo ir neskatina veikti aktyviau.

41. AS atvirai kritikuoju savo pazistamus, kai jie to nusipelno.

42. Manau, kad mano nerviné sistema sé¢kmingai atlaiko gyvenimo tempa.

43. Jei man tenka ka nors reorganizuoti, tai pakeitimus atlieku nedelsdamas.

44, AS sugebu nutraukti pernelyg Sneky paSnekova, jei tai btina.

45. Jei nori biiti laimingas, reikia gyventi nepastebimai.

46. Manau, kad kiekvienas Zmogus, savo zmogiSkyju gebéjimuy vedinas, turi
atlikti kazka didingo.

47. Ankstyvoje jaunystéje man nor¢josi tapti iSskirtinés profesijos atstovu (poetu,

dailininku, kompozitoriumi, kosmonautu ir pan.)
48. Labiau mégstu klausytis didingos ir garsios muzikos, nei lyriskos ir tylios.
49. Jaudinuosi susitikimy su svarbiais Zmonémis metu.
50. Man daznai tenka sutikti zmoniy, valingesniy uZ mane.
51. AS greitai perprantu pasnekovo mintis ir toliau klausytis man biina nebejdomu.
52. Kantriai laukiu kol pasnekovas baigs savo pasakojima.
53. Pokalbio metu visa savo démesi sukoncentruoju | paSnekovo pasakojima.

54. Stengiuosi suprasti, ka paSnekovas bando nuo mangs nuslépti ir kodeél.
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55. Kartais pertraukiu pasnekova, siekdamas patikslinti kai kurias detales, mane

dominandius faktus.

56. Bandau pakeisti pokalbio tema, jei ji man atrodo nuobodi.

57. Visuomet pastebiu pasnekovo kalbos ir elgesio klaidas.

58. Manau, kad ne kiekvienas Zzmogus yra vertas mano démesio.

59. IS kiekvieno pokalbio stengiuosi iSgauti maksimaly kiekj informacijos.

60.Galiu ramiai iSklausyti Zmogy, su kurio nuomone visiSkai nesutinku.

61. Suvokes pokalbio esme, mintyse svarstau savo pasisakymo variantus.

62. Man sunku iki galo iSklausyti i§samius ir ilgus paaiSkinimus.

63. Pokalbio metu stengiuosi isiminti biiting informacija ir smulkmenas.

64. Dazniausiai klausausi tik i§ mandagumo.

65. Norédamas suprasti paSnekovo jausmus bei ketinimus, bandau isivaizduoti

save jo vietoje.

66. [Sgirdes nuomong, kuriai nepritariu, biitinai i§sakau savaja.

67. Stengdamasis parodyti supratinguma, pokalbio metu daZniau sakau pasnekovui ,.taip“ nei
,,ne.

68. AS visuomet tiesiai atsakau i klausimus, nebandau iSvengti atsakymo.

69. Zmonés mielai bendrauja su manimi.

70. Isklausegs pasnekovo kalbos, as butinai i§sakau ir savo nuomong.

71. AS vengiu pokalbiy su nepazistamais zmonémis, net jei jie to nori.

72. Didziaja pokalbio dalj a$ zitiriu pasnekovui i akis.

73. AS niekuomet nepamirstu, kad mano ir mano pasSnekovo poziiiriai i tas pacias problemas gali
skirtis.

74. Didziaja pokalbio dali a§ deduosi klausas paSnekovo, taciau i$ tiesu tuo metu mastau apie
savo problemas ir ripescius.

75. Paprastai iSeitj i§ problemos randu anksc¢iau, nei paSnekovas baigia pasakojima.

76. Visuomet pamenu, kad a$ ir mano pasnekovas galime skirtingai suvokti ty paciy zodziy
reikSme.

77. AS pataisau klaidas gerai man pazistamo pasnekovo kalboje.

78. Nesiklausau zmogaus, kurj laikau nekompetentingu arba kurio nuomoneés negerbiu.

79. Paprastai bendravimas su Zmonémis, netgi su menkai pazistamais, man teikia malonuma.
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80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
matyti.
89.
90.

AS dazniau klausausi kity, nei pats kalbu.

Man sunku pataikauti kitiems Zmonéms.

Norédamas atkreipti démesi, as$ galéciau apsimesti kvaileliu.

Galéciau tapti neblogu aktoriumi.

Aplinkiniams kartais atrodo, kad kai kuriuos dalykus a$ pergyvenu giliau nei reikétu.
AS retai biinu aplinkiniy démesio centre.

Skirtingose situacijose, bendraudamas su skirtingais Zmonémis, a$ elgiuosi skirtingai.
AS galiu ginti tik tai, kuo esu visiskai isitikings.

Siekdamas savo tiksly ir gery santykiy su zmonémis, a§ galiu biti toks, koki jie nori mane

AS galiu draugiskai elgtis su Zzmonémis, kuriy i$ tiesy negaliu pakesti.

AS visada esu toks, koks atrodau.
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2 Priedas
Unknown Format

Lytis "] moteris Vadovaujamo darbo stazas savivaldybés administracijoje ..........

] vyras Esate 1 aukstesniojo lygio vadovas (pvz., vedéjas, senitinas)
Amzius ........ '] vidutiniojo lygio vadovas (pvz., pavaduotojas)
[Ssilavinimas ........ccccceveeeieennnnnne "1 Zemesniojo lygio vadovas (kitos pareigos)
Bendras vadovaujamo darbo stazas .......... Pavaldiniy skaicius ..........

ATSAKYMU LENTELE
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Dékoju, kad sutikote dalyvauti Siame tyrime!
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3 Priedas
TESTAS PAVALDINIAMS

Pildymo instrukcija

Maloniai prasau nuoSirdziai atsakyti | visus Jums pateiktus teiginius. Galimi atsakymy
variantai: ,taip® arba ,,ne”. Atsakymy lentelé¢je atitinkamame langelyje reikiama atsakymo
varianta pazZymeékite kryZeliu. Stebékite, kad teiginio numeris sutapty su atitinkamu numeriu
atsakymu lape.

Atsakinédami ilgai nemastykite, remkités pirmu | galva atéjusiu atsakymo variantu.
Nesistenkite ,,pagerinti“ savo atsakymuy ir suteikti jiems pageidaujama krypti. Atsakymuose turi
atsispindéti Jusy vadovui biidingas elgesys.

Jums gali biiti nelengva pasirinkti viena atsakyma i§ dviejy. Neziiirint | tai, pasistenkite

pazyméti Jums labiausiai tinkantj varianta. Nepraleiskite nei vieno teiginio.

Pildant savo vardo ar pavardés nurodyti nereikia. Jusy pateikti atsakymai bus laikomi
paslaptyje.

Testas skirtas klausymosi, savikontrolés bei vadovy lyderio savybiy iSreikStumo laipsniui
jvertinti. Tyrima atlicka Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistrantiiros 2

kurso studenté Julija Balvociené.

TEIGINIAI

1. Mano vadovas daznai biina aplinkiniy démesio centre.

2. Manau, kad daugelis mano vadova supanciy zmoniy uzima auksStesng padéti visuomengje ir
yra labiau gerbiami aplinkiniy, nei jis.

3. Biuidamas tarp lygiaver¢iy visuomenine padétimi Zmoniy, mano vadovas vengia i8sakyti savo
nuomong, netgi jei tai biitina.

4. Aplinkiniai kartais mano vadova apibiidina kaip neryZtinga Zmoguy.

5. Mano vadovui reikalingas patar¢jas, galintis suteikti krypti jo profesinei veiklai.

6. Bendraudamas su zmonémis, mano vadovas kartais praranda savitvarda.
7. Mano vadovui biina malonu, kai aplinkiniai jo prisibijo.
8

Galéciau apibiidinti savo vadova kaip imponuojancios i§vaizdos Zzmogu.
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9. Mano vadovas sutrinka, kai ji supantys zmonés nesutinka su jo nuomone.

10. Mano vadovas stengiasi kam nors kitam suversti atsakomybe uz savo nevykusi sprendima.

11. Mano vadovas vengia astriy diskusijuy, gin¢y.

12. Profesinése diskusijose mano vadovui pavyksta i savo pus¢ palenkti tuos, kurie jam
priestaravo.

13. Manau, kad mano vadovas yra zmogus, galintis daryti jtaka aplinkiniams.

14. Mano nuomone svarbiau, kad lyderis buty kompetentingas, nei, kad pasizyméty
stipriomis charakterio savybémis.

15. Vadovas visuomet stengiasi suprasti kitus zmones, ju padéti.

16. Mano vadovas visuomet laikosi disciplinos.

17. Manau, kad kolegialus vadovavimo stilius yra naudingesnis kolektyvui nei autoritarinis.

18. Mano vadovas yra Zzmogus, ,,neieSkantis zodzio kiSen¢je*.

19. Jei susirinkime ar pasitarime vadovo nuomoné¢ skiriasi nuo kity dalyviu, jis biitinai gina savo
poziiiri.

20. Veiklos interesai mano vadovui yra svarbesni uz jo ar aplinkiniy Zmoniy interesus.

21. Manau, kad mano vadovo organizaciniai sugebéjimai yra auksStesni nei vidutiniai.

22. Mano vadovas atvirai kritikuoja savo pazistamus, kai jie to nusipelno.

23. Mano vadovas sugeba nutraukti pernelyg Sneky paSnekova, jei tai biitina.

24. Mano vadovas jaudinasi susitikimy su svarbiais Zmonémis metu.

25. Vadovas kantriai laukia, kol pasnekovas baigs savo pasakojima.

26. Vadovas kartais nutraukia pasnekova, siekdamas patikslinti kai kurias detales, ji
dominancius faktus.

27. Vadovas, 18girdes nuomong, kuriai nepritaria, biitinai i§sako savaja.

28. Vadovas visuomet tiesiai atsako i klausimus, nebando iSvengti atsakymo.

29. Zmonés mielai bendrauja su mano vadovu.

30. Isklauses pasnekovo kalbos, vadovas biitinai i§sako ir savo nuomong.

31. Kalbédamas vadovas ziiiri paSnekovui i akis.

32. Vadovas pataiso klaidas mano kalboje.

33. Vadovas dazniau klausosi kity, nei pats kalba.

34. Norédamas atkreipti démesi, vadovas galéty apsimesti ir kvaileliu.

35. Manau, vadovas galéty tapti neblogu aktoriumi.
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36. Man kartais atrodo, kad kai kuriuos dalykus vadovas pergyvena giliau, nei reikéty.
37. Vadovas retai biina aplinkiniy démesio centre.
38. Skirtingose situacijose, bendraudamas su skirtingais Zmonémis, mano vadovas elgiasi

skirtingai.
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4 priedas

nknovar Farmat

Lytis | moteris
[] vyras
Amzius ........
ISsilavinimas ] aukstasis universitetinis ar jam prilygintas

] aukStasis neuniversitetinis ar jam prilygintas
1 vidurinis

Darbo stazas savivaldybés administracijoje ..........

ATSAKYMU LENTELE
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Dékoju, kad sutikote dalyvauti Siame tyrime!

5 priedas
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PATVIRTINTA
Mazeikiy rajono savivaldybés tarybos
2006 m. lapkricio 30 d. sprendimu Nr. T1-305

MAZEIKIU RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIIOS

Mazeikiy
senilinija

Mazeikiy apylinkés

Viek$niy senitinija

Sedos senitinija

Tirksliy senitinija

Reivy¢iy senilinija

Laizuvos senitinija

Zidiky senitinija

Serk$nény senitinija
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Centralizuotas
savivaldybés vidaus
audito skyrius

STRUKTURA

ADMINISTRACIJOS DIREKTORIUS

Administracijos direktoriaus
pavaduotojas

Svietimo skyrius

Architekttros,urbanistikos,
statybos ir remonto skyrius

Vaiko teisiy
apsaugos skyrius

Vietinio ukio

skyrius

Socialinés paramos
skyrius

Juridinis skyrius

Turto valdymo
skyrius

Civilinés
metrikacijos skyrius

Finansy skyrius

Karo prievolés
administravimo,
mobilizacijos ir
civilinés saugos

6 Priedas

Aplinkos
apsaugos,asmens ir
visuomenés
sveikatos skyrius

Personalo tarnyba

Informaciniy
technologijy tarnyba

Buhalterinés
apskaitos skyrius

Kultiiros skyrius

Zemés tikio skyrius

Bendrasis skyrius

Projekty valdymo
skyrius

Viesuyju pirkimy
tarnyba
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KORELIACIJA

Bendras Darbo stazas | Vado

vadovaujamo administracij mc

Lytis AmzZius ISsilavinimas darbo stazas oje lygm

Lytis Pearson Correlation 1 074 -,116 -,215 ,088 -
Sig. (2-tailed) , ;719 ,571 ,292 670
N 26 26 26 26 26

Amzius Pearson Correlation 074 1 ,341 ,695** ,659**

Sig. (2-tailed) 719 , ,089 ,000 ,000
N 26 26 26 26 26

ISsilavinimas Pearson Correlation -,116 ,341 1 ,343 ,367 -
Sig. (2-tailed) 571 ,089 , ,086 ,065
N 26 26 26 26 26

Bendras vadovaujamo Pearson Correlation -215 ,695*%| ,343 1 544

darbo stazas Sig. (2-tailed) 292 ,000 ,086 , ,004
N 26 26 26 26 26
Darbo stazas Pearson Correlation ,088 ,659*% ,367 ,544** 1
administracijoje Sig. (2-tailed) 670 ,000 ,065 ,004 ,
N 26 26 26 26 26
Vadovavimo lygmuo Pearson Correlation -,283 ,169 -,052 311 ,336
Sig. (2-tailed) 161 ,410 ,802 122 ,093
N 26 26 26 26 26
Pavaldiniy skaicius Pearson Correlation -173 ,321 313 332 232
Sig. (2-tailed) ,397 110 119 ,097 255
N 26 26 26 26 26

Lyderio savybiy Pearson Correlation -,199 -,354 ,076 -,207 -,243 -
iSreikstumo laipsnis Sig. (2-tailed) 1331 ,076 712 ,309 ,231
N 26 26 26 26 26

Mokéjimas klausyti Pearson Correlation -,052 113 ,039 - 177 -,223 -
Sig. (2-tailed) ,800 ,581 ,851 ,387 274
N 26 26 26 26 26

Savikontrolés laipsnis Pearson Correlation ,433* 264 -,089 -,122 -,072 -
Sig. (2-tailed) ,027 ,193 ,666 ,551 728
N 26 26 26 26 26

*. Koreliacija reikSminga, kai p< 0,05

**. Koreliacija reik§minga, kai p< 0,01
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