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ORGANIZACIJOS VADOVO EMOCINIO INTELEKTO
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ANOTACIJA

Emocinis intelektas (EI) yra vienas svarbiy veiksmingo valdymo veiksniy tuose Sios veiklos aspektuose, kurie tiesiogiai susij¢
su tarpasmeniniais santykiais. EI svarbos analizé ypac¢ aktuali lyderystés reiSkinio poziiriu. [vairiy valdymo funkciju vykdymo
veiksmingumas daug kuo susijes su lyderio potencialo realizavimu. Emocinis vadovo intelektas, §ios srities mokslininky nuomone,
yra vienas svarbiausiy jo lyderystés profilio aspektu. Siy gebéjimy ugdymas gali gerokai pagerinti specialisty profesinés veiklos
veiksminguma valdymo srityje. Tyrimu, atlikus vadovy EI esmés ir jo struktiiriniy elementy raiskos analizg, siekta nustatyti
organizacijy vadovy EI ugdymo galimybes, suformuoti projektinius vadovy EI ugdymo sprendimus ir jy igyvendinimo priemones.
Siekiant nustatyto tikslo teoriniame lygmenyje atlieckama mokslinés literattiros Saltiniy analiz¢, apibendrinimas ir palyginimas.
Empiriniam organizacijuy vadovy EI ugdymo galimybiy bei projektiniy sprendimy nustatymo tyrimui atlikti taikomi kokybiniai
ir kiekybiniai tyrimo bei duomeny apdorojimo metodai. Vadovy EI ugdymo programos igyvendinimo ir organizavimo etapams
numatyti taikomas grafinis vaizdavimas. Remiantis atliktu tyrimu suformuluoti vadovy emocinio intelekto ugdymo sprendimai
siekiant padidinti organizacijuy veiklos efektyvuma, pateikiama vadovy emocinio intelekto ugdymo programa bei apibréziamos jos
igyvendinimo procediiros.

PAGRINDINIAI ZODZIAL intelektas, emocinis intelektas, intelekto ugdymas, emocinio intelekto ugdymo prielaidos.

JEL KLASIFIKACIJA: 0150, M120, M530.

Ivadas

Siuo metu EI problema tapo viena aktualiausiy valdymo veiksmingumo tyrimo kontekste. EI vertinamas
kaip vienas pagrindiniy veiksmingo valdymo veiksniy ir salygu. Iki Siol sukurta nemazai EI modeliu
(Goleman, 1995; Mayer, Selovey, Caruso, 2000; Bar-On, 2000 ir kt.), atlikta daug tyrimy EI poveikio sékmei
tam tikrose veiklos srityse nustatyti (Zvidrauskas ir kt., 2004; Lekavigiené ir kt., 2002; 2004; Palmer ir kt.,
2001; Kulvinskiené ir kt., 2008; Zuperkiené ir kt., 2008; Zuperkiené, 2009; Demjanova, 2010 ir kt.), aptarti
EI itakos veiklos efektyvumui buidai ir metodai (Maslach, 2000; Golemanas, 2003; Kaplanas ir kt., 1996;
Snesareva ir kt., 2007; Pankova, 2010 ir kt.). Taciau, remiantis literatiros analize, galima teigti apie tam tikra
atlikty EI poveikio veiklos sékmei tyrimy fragmentiskuma. Pastebimas nepakankamas klausimuy, susijusiy
su EI svarba bei jo ugdymo galimybiy realizavimu, iStyrimas. Koks organizacijy vadovy EI ir jo strukttriniy
komponenty raiskos lygis? Kaip susijes vadovy EI lygis ir organizacijy veiklos sékmé? Kaip galima ugdyti
EI? Straipsnyje ieSkoma atsakymuy i Siuos ir kitus klausimus.

EI lygio ivertinimas profesinés atrankos, atestacijos metu, galimybés ji ugdyti rengiant valdymo
specialistus organizaciniams pokyc¢iams, leidzia efektyviau spresti problemas, su kuriomis susiduria moderni
verslo bendruomené. Siomis salygomis ypaé svarbu iitirti EI poveikj asmenybés veiklos efektyvumui, kuris,
viena vertus, leidzia susisteminti ir kontroliuoti profesionaliai svarbiy vadovo gebéjimy raiska, kita vertus, —
greitai ir patikimai jvertinti asmenybés potenciala bei prognozuoti jo vadovavimo veiklos sékmg.
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valdymas, rinkotyra
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Tyrimo tikslas — atlikus vadovy EI esmés ir jo struktiriniy elementy raiSkos analizg, nustatyti
organizacijy vadovy EI ugdymo galimybes bei suformuoti projektinius vadovy EI ugdymo sprendimus ir
numatyti ju igyvendinimo priemones.

Siekiant nustatyto tikslo, sprendziami Sie uzdaviniai:

e atlikti vadovy EI esmés ir jo struktiiriniy elementy raiskos analizg;

e iSsiaiskinti veiksnius, kurie lemia vadovo EI lygi; nustatyti organizacijy vadovu El lygi ir jo ugdymo
galimybes.

Tyrimo objektas — organizacijy vadovy emocinis intelektas.

Tyrimo prielaida: padidinti asmenybés EI lygi galima organizuojant tikslinius mokymus.

Tyrimo metodika. Teorini ir metodologini tyrimo pagrinda sudaro $alies ir uzsienio mokslininky
darbai. Siekiant nustatyto tikslo teoriniame lygmenyje atlickama mokslinés literatiiros Saltiniy analizé,
apibendrinimas ir palyginimas. Empiriniam organizaciju vadovy EI ugdymo galimybiy bei projektiniy
sprendimy nustatymo tyrimui atlikti taikomi kokybiniai ir kiekybiniai tyrimo bei duomeny apdorojimo
metodai. Vadovy EI ugdymo programos jgyvendinimo ir organizavimo etapams numatyti taikomas grafinis
vaizdavimas. EI lygiui ivertinti taikoma N. Hoolo (2005) metodika. EI tyrimo testas pagal Sia metodika
susideda i§ 30 teiginiy ir turi penkias skales: 1) emocinis samoningumas; 2) savo emocijy valdymas;
3) savimotyvacija); 4) empatija; 5) kity Zmoniuy emocijy atpazinimas. Empirinio tyrimo duomenys rinkti
taikant anketinés apklausos metoda. Integruotam vadovo EI lygiui nustatyti apskaiciuota skaliy baly
suma atsizvelgiant i atsakymo rezultata (+ arba —). Kuo didesné pliusiné baly suma, tuo daugiau isreikstas
emocinis pasireiSkimas. Tyrimas atliktas astuoniose paslaugas teikianciose Lietuvos organizacijose. Visose
organizacijose pasirinkti auksciausio lygio vadovai — imoniy direktoriai, nes jie priima auk$c¢iausio lygio
sprendimus ir turi didziausios jtakos imonés veiklos sékmei. Visi tyrimo dalyviai turi ilgametg vadovo
darbo patirtj. Imonése darbuotoju skaicius svyruoja nuo 10 iki 40. Organizaciju paslaugy spektras — didelis:
logistikos, farmacijos, degaliniy tinklo ir informaciniy technologiju paslaugas teikiancios ijmonés. Vadovai
buvo tiek vyriskos, tiek moteriskos lyties. Teoriniams teiginiams ir empirinio tyrimo rezultatams apibendrinti
ir palyginti bei padaryti i§vadas taikyta loginé analizé.

1. Teorinio tyrimo rezultatai

Placiausia prasme EI gali biti apibréztas kaip gebéjimai, daugiau ar maziau susije su asmenybés
savybémis, padedantys apdoroti emocing informacija, t. y. atpazinti ir suvokti emocijas ir jy reikSme, jas
asimiliuoti bei valdyti ir tuo remiantis samprotauti.

EI nustatyti placiausiai taikoma J. N. Hollo (Hall, 2005) metodika. EQ (emocinio koeficiento) tyrimo
testas pagal Sia metodika sudarytas i§ 30 teiginiy ir turi penkias skales:

1) emocinis samoningumas;

2) savo emocijy valdymas (emocinis atlaidumas, emocinis nerigidiskumas);

3) savimotyvacija (savavaliska savo emocijy kontrolé (valdymas), iSskyrus 14 punkta);

4) empatija;

5) kity Zzmoniy emocijy atpazinimas (gebéjimas daryti jtaka kity Zmoniy emocinei biisenai).

Nemazai autoriy teigia, kad EI yra iSmokstama, jis genetiskai nepaveldimas (Bourey ir kt., 2001; Schulte,
1996). El turi jtakos amzZius ir igyta patirtis. [vairiy autoriy duomenimis, EI auk$¢iausia lygi pasiekia sulaukus
40-50 mety, véliau ima mazéti. Néra vieningos mokslininky nuomonés dél lyties ir EI sasajos. Taip pat néra
vieningo poziirio | EI lavinimo galimybes. I. Remeikaité ir R. Lekaviciené (2002) pabrézia, kad nepaisant
to, jog daugelis mokslininky skeptiskai vertina EI lavinimo programas, pripazistama jy reikSmé koreguojant
ryskias asmenybés emocines problemas, didinant elgesio adaptavima ir gerinant psichikos sveikata.

D. Goleman (1995) teigimu, intelekto koeficientas (IQ) daro jtaka Zzmogaus sékmei nuo 4 iki 25 proc.
Autorius tai paaiskina taip: tam, kad taptum vadybininku, reikia turéti tam tikra 1Q lygi. Jis reikalingas,
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pavyzdziui, stojant  universiteta, todel visi vadybininkai turi tam tikra IQ lygi. Tuo tarpu siekiant karjeros, to
jaunebepakanka. Daugelyje tyrimy lyginta, kuo lyderiai ,,zvaigzdés* skiriasi nuo vadybininky ,,vidutinybiy*,
ir pabrézti kitokio pobiidzio gebéjimai — emocijy supratimas ir juy valdymas. Kitaip tariant, kuo aukstesnis
buvo vadovo rangas, tuo daugiau EI jgudziy buvo idéta i jo sékmés pagrinda. Lyginant auksc¢iausiojo lygio
vadybininkus su ,,vidutiniokais®, kurie uzima tokio pat lygio postus, pasirodé, kad apie 85 proc. ju veiklos
efektyvumo skirtumy galima priskirti 1Q veiksniams, o ne pazintiniams gebéjimams ar specializacijai.
Populiarus net toks posakis: ,,IQ déka jus gaunate darba, EQ déka — siekiate savo karjeros™ (Goleman ir kt.,
2002).

Ivairiy uzsienio mokslininky tyrimais nustatyta, kad vadovy EI pagal visus parametrus yra gerokai
aukstesnis nei zmoniy, kurie neuzima vadovaujamy poziciju. EI vystosi valdymo veiklos procese, nes
valdymas visada susijgs su bendravimu ir siekiu nukreipti Zmoniy energija siekti organizacijy tiksly. Kuo
aukstesnis vadovo intelektas, tuo didesnis veiklos efektyvumo lygis. Remiantis autoriaus atliktu tyrimu
(Ramanauskas, 2012), galima daryti i§vada, kad rySys tarp imoniy veiklos rodikliy ir vadovy EI yra
stiprus. Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad EI lygis koreliuoja su valdymo sprendimy priémimu, didinanciu
organizacijos veiklos efektyvuma, pelna ir i organizacijy investuoto vystymo kapitalo pelninguma. Nors
pelnas ir nuostoliai yra nattrali ekonominio ciklo dalis, vadovo gebé¢jimas identifikuoti ir samoningai
valdyti savo bei kolegy emocijas koreliuoja su veiksmingu sprendimy priémimu, ypac rizikos ir netikrumo
situacijose, i kurias neiSvengiamai patenka kiekviena organizacija Siandienos verslo aplinkoje.

Emocinis intelektas apima geb¢jima tiksliai nustatyti, jvertinti ir iSreiksti emocijas; geb¢jima pasiekti ir/
arba generuoti jausmus, kai jie gali padéti mastymo procesui; gebéjima suprasti emocijas ir emocines Zinias;
gebéjima valdyti emocijas, siekiant emocinio ir intelektinio augimo. Taigi iSugdyti emocinés kompetencijos
igiidziai leidzia vadovams traktuoti savo ir savo pavaldiniy emocijas kaip valdymo isteklius ir taip pagerinti
veiklos efektyvuma. Galima dar pridurti, kad emociné kompetencija grindziama emociniu intelektu.

Mokslininky atlikti tyrimai rodo, kad du trecdaliai pagrindiniy kompetencijy, kurios biitinos veiksmingai
veikian¢iam Siandienos lyderiui, priskiriamos emociniy kompetencijy kategorijai. Didieji lyderiai i§judina
zmones veiklai per emocijas. Biidamas lyderiu, vadovas gali kreipti savo komandos emocijas. Teigiamai
valdant Sias emocijas, pavaldiniai dirba entuziastingai ir atskleidzia savo geriausius geb&jimus. Tad siekiant
priversti emocini veiksni dirbti, biitina auksta emociné kompetencija.

Autoriaus aStuoniose paslaugas teikian¢iose Lietuvos organizacijose atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad
$iy imoniy vadovy tiek integruotas EI lygis, tiek pagal atskiras intelekto Sakas labai skiriasi. Penkiy imoniy
vadovy integruotas EI lygis yra vidutinis, likusiy imoniy vadovy Sis rodiklis yra labai zemas. Analizuojant
pavieniu EI Saky vertinimo rodiklius matyti, kad visy tirty jmoniy tik emocinis samoningumas turi auksta
ir vidutini ivertinima (11-15 baly), savo emocijy valdymo ir savimotyvacijos vertinimai pagal imones labai
skiriasi. Empatijos ir kity zmoniy emocijy atpazinimo lygis yra labai Zemas (Ramanauskas, 2012). Galima
daryti iSvada, kad beveik visy tirty imoniy vadovy pagrindinés probleminés sritys yra savo emocijuy valdymas,
savimotyvacija, empatija ir kity Zmoniy emocijy atpazinimas.

Siandienos verslo organizacijoms svarbu, kad vadovai, auki¢iausio lygio vadybininkai, biity emociskai
kompetentingi: turéty iSugdyta EI, galéty valdyti savo emocijas, atpazinti kity zmoniy emocijas ir §iuo
pagrindu kurti tarpusavio saveika.

R. Aleknaités-Bieliauskienés (2009) teigimu, Lietuvoje ypac jauciamas intelektinio kapitalo ugdymo
problemos aktualumas. Svarstoma, kaip islaikyti nacionalinés ekonomikos konkurencinguma. Valstybés
dokumentuose deklaruojama ypatinga regiony vystymo svarba, skirtumy tarp miesto ir kaimo mazinimo
galimybiy paieskos. Kurybiskumo, kritinio mastymo, EI ugdymo svarba akcentuojama kuriant mokymo
programas.

2004 m. atlikti ,,Vilmorus* suaugusiy gyventoju apklausos rezultatai rodo, kad 21,5 proc. apklaustyju
teigé, jog igyto issilavinimo nepakanka, jie noréty mokytis toliau, taciau neturi tam galimybiy ir laiko.
Tyrimo iSvadose pabréziama, kad 70,5 proc. dirbanciyjy ir 95,9 proc. bedarbiy Lietuvoje per paskutinj ty
mety pusmeti nesimoké jokiose Svietimo institucijose (Aleknaité-Bieliauskiené, 2009). Panasi situacija
iSlieka ir toliau.
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Mokymosi visa gyvenima problema Lietuvoje ypac aktuali, kaip ir kiekviena ja atskleidzianti moksliné
publikacija (Tereseviciené ir kt., 2006). Mokslininky teigimu, §i koncepcija per mazai analizuojama.
Nediskutuojamas teorinis jos pagrindimas, mokslininkai mazai reflektuoja Statistikos departamento
skelbiamus statistikos duomenis. Daugiau démesio jie galéty skirti suaugusiyjy mokyma organizuojanciy
centry ir kity dariniy veiklai.

Siekiant nustatyti EI ugdymo mokymuy biikle Lietuvoje, pirmiausia straipsnio autorius analizavo EI
ugdymo paslaugas teikianciyjy rinka. Internetiniuose puslapiuose pateikta daugybé ivairiausiy EI ugdymo
budy ir Sias paslaugas teikian¢iy konsultanty, seminary ir pan. Pabréziama §iy mokymy nauda sprendziant
asmeninio pobiidzio ir su darbu susijusias problemas. Nustatyta, kad Lietuvoje taikomi Sie EI ugdymo biidai:

1. Emocinio intelekto lavinimo mokymai. Ju tikslas: 1) suteikti Ziniy ir suformuoti igiidzius, kurie
2) apmokyti technologiju dirbti su savo psichika ir emociniu aktyvumu; 3) suformuoti savireguliacijos
ir emocinio aktyvumo diferenciacijos igiidzius, kurie padéty valdyti savo aktyvuma ir susitelkima ties
dominancia veikla; 4) formuoti praktinius igtidzius lavinti EI. Mokymy trukmé — 2,5 mén. (30 uzsiémimy
po 3 akad. val., i$ viso — ~ 90 akad. val.). Grupés imtis — ne didesné¢ kaip 12 zmoniy. Mokymu kursa sudaro
teorinés temos ir praktiniy igidziy ugdymas.

2. Ugdomasis vadovavimas (angl. coaching). Kiekvienoje sesijoje (susitikime) klientas pasirenka
pokalbio tiksla, tuo metu ugdanciojo vadovo vaidmuo — jsiklausyti ir klausyti. Tokia saveika ragina klienta
imtis veiksmy. Ugdomasis vadovavimas skatina klienta greiciau siekti savo tikslo, padeda susitelkti ties
norimais rezultatais ir atskleidzia daugiau galimy alternatyvy. Didziausias démesys kreipiamas { tikraja
kliento situacijq ir tai, kokius veiksmus jis gali atlikti, kad pasiekty norima rezultata.

3. EQ instruktorius, ICF sertifikuotas ugdantysis vadovas. El lavinimo mokymus ir ugdomojo
vadovavimo sesijas veda praktinés psichologijos lektorius.

Taigi iy paslaugy rinkoje sitiloma daugybé¢ jvairiausiy EI ugdymo biidy, vis délto nepavyko rasti ugdymo
programy, kurios biity taikomos emociniam suaugusiy zmoniuy intelektui ugdyti, tad sunku kalbéti apie Siy
mokymo biidy veiksminguma.

Tyrimais (Socialinis, 2009) nustatyta, kad mokymuisi jtaka daro daugybé socialiniy ir emociniy veiksniy.
Pabréziama, kad socialinis-emocinis ugdymas organizuojamas taip, kad ugdomieji susiformuoty nuostatas,
igytu ziniy, igidziy ir kompetencijy, kurios biitinos stiprinti ir iS§saugoti psichikos sveikata. Pagrindinés
ugdant igyjamos kompetencijos: savimonés, savitvardos, socialinio samoningumo, bendravimo, atsakingo
sprendimo priémimo.

Pabréztina, kad sékmé lydi tuos, kurie: realiai vertina save ir savo galimybes (savimong); tinkamai
valdo savo jausmus ir kontroliuoja savo elgesi (savitvarda); tiksliai interpretuoja socialinés aplinkos Zenklus
(socialinis samoningumas); veiksmingai sprendzia tarpasmeninius konfliktus (bendravimo gebéjimai);
priima tinkamus sprendimus susidire su kasdieniais sunkumais (atsakingas sprendimy priémimas).

Kiekvieno verslo sékmingas funkcionavimas ir plétra tiesiogiai susij¢ su vadovo efektyvumu. Manyta,
kad vadovo sékmé priklauso nuo jo intelekto ir patirties, taciau pastaraisiais metais manoma, kad Siy iStekliy,
siekiant efektyviai valdyti, nebepakanka. Siuolaikinis pasaulis i§ vadovo reikalauja i$ugdytu atitinkamy
valdymo igiidziy, visy pirma emocinés kompetencijos. Situacija ypa¢ blogina pasaulinés ekonomikos
nuosmukis. Materialinés motyvacijos galimybés yra ribotos ir viskas, kas belieka vadovui, — tai motyvuoti ir
ikvepti darbuotojus pasitelkus nematerialinius, emocinius isteklius.

Siekiant gerinti vadovy valdymo kompetencijas pradéta kurti ir taikyti specialias emociniy kompetenciju
ugdymo programas. Valdymo igiidziy ugdymo programos — tai galimybé vadovams tobulinti savo jgtidzius
zmoniy valdymo srityje, pasidalinti patirtimi su savo kolegomis vadovais mokymo metu. Skirtingai nuo kity
vadovy mokymo programy, EI ugdymo kursas skirtas ne naujoms zinioms kaupti, bet turimiems valdymo
igiidziams ugdyti. Mokymu ir individualaus darbo derinys leidzia pasiekti kokybiSkai nauja valdymo lygi —
igyvendinti tikslus, pagerinti klimata kolektyve, lengvai ir su malonumu valdyti jmones.
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Atlikus mokslings literatiiros analiz¢ nustatyta, kad praktikoje taikomos kompleksinés mokymo
programos vadovy EI ugdyti yra veiksmingos ir labai populiarios Vakaruose. Emocinio intelekto ugdymo
programa 2010 m. sukiiré Rusijos tarptautinis centras ,,Consulting. Training. Coaching® (TC CTC). Ja parengé
J. D. Mayer, P. Salovey ir D. R. Caruso (2004) EI matavimo metodikos — testo MSCEIT V2.0 pagrindu.
2009 m. Rusijos moksly akademijos (RMA) mokslininkai (Sergienko ir kt., 2009) $§i testa iSverté i rusy
kalba. Véliau abieju Saliy susitarimu gautas sutikimas takyti §ia metodika. EI ugdymo programa vykdoma
jau trejus metus, joje dalyvauja vadovai ir daugelio bendroviy savininkai. Dalyvavimo programoje tikslas —
pereiti { aukStesni valdymo kompetencijos lygi, ugdant valdymo igiidzius ir EI.

Programos uzdaviniai:

e ugdytiasmeninj dalyviy gebéjima vadovauti zmonéms, ugdant zmoniy ir emocinio intelekto valdymo
igudzius;

e iSmokyti dalyvius suprasti ir naudoti savo bei kity zmoniy emocijas kaip valdymo isteklius;

e padidinti komunikacijy valdymo veiksminguma organizacijoje;

e lavinti dalyviy igtdzius valdyti savo biikle, iSmokyti kompetentingai skirstyti psichologinius ir
fizinius iSteklius veikloje.

Analizuojant El ugdymo programos taikymo rezultatus galima daryti iSvada, kad dalyvavimas programoje
leidzia vadovams pagerinti klimatg kolektyve, padidinti darbuotoju motyvacija ir darbo produktyvuma,
i§ darbo gauti daugiau malonumo ir igyvendinti savo tikslus, padidinti asmeninj efektyvuma ir pagerinti
gyvenimo kokybg, iSlaikyti fizing sveikata ir psichologing gerove.

Rengdami emocinio intelekto ugdymo programa, TC CTC darbuotojai pirmiausia keleta mety rinko ir
analizavo uzsienio mokslininky $iuo klausimu atliktus tyrimus. leSkota reikalingos medziagos, ji ver¢iama,
analizuojama, grupuojama, apibendrinama ir t. t. Per §j laika kaip grybai po lietaus rinkoje pradéjo dygti
programos, siiilan¢ios ugdyti EI. Jos, remiantis Sios srities mokslininky nuomone, geriausiu atveju buvo
grindziamos D. Goleman metodu, bet dauguma ju — tik skambiu Zodziy junginiu ,,emocinis intelektas®.
Programy nepagristuma patvirtino ir 2010 m. TC CTC (Onunuoa, 2006; [TankoBa, 2010) verslo Svietimo
rinkos tyrimo autoriaus atlikta analizé. Pagrindinis klausimas, apskritai imanoma ugdyti zmogaus EI ar jis
yra igimtas, vis dar liko neatsakytas.

Taigi ieskant organizacijy vadovu El ugdymo problemos sprendimo, toliau analizuoti teoriniy ir empiriniy
EI ugdymo tyrimy rezultatai. Nustatyta, kad programoje dalyvavusiy vadovy EI buvo gerokai aukstesnis,
palyginus su nedalyvavusiais Siuose mokymuose.

J. D. Mayer, P. Salovey ir D. R. Caruso (2000) atlikti tyrimai (sudarytos 3 eksperimentinés grupés) taip
pat patvirtina, kad vadovy, dalyvavusiy mokymuose, emocinio intelekto koeficientas (EQ) buvo gerokai
aukstesnis nei ty, kurie mokymuose nedalyvavo.

Autoriaus atlikto teorinio ir empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad socialiniai ir emociniai darbuotoju
poreikiai yra vienodai svarbis ju darbo efektyvumui, kaip ir materialiniai. Taip pat pastebéta, kad kuo
didesnis vadovo susidomé¢jimas ir noras dalyvauti sprendziant savo pavaldiniy problemas, tuo didesnis yra
darbuotojy pasitenkinimas savo darbu. Sie pastebéjimai padéjo atrinkti vadovy mokymy programas, skirtas
ju socialinei ir emocinei kompetencijai ugdyti.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad tyrimo prielaida, jog padidinti asmenybés EI lygi galima
organizuojant tikslinius mokymus, patvirtinta, remiantis atlikty teoriniy ir empiriniy tyrimy analizés
rezultatais.

2. Empirinio tyrimo rezultatai

Tirty imoniy vadovy integruoto EI ir pagal atskiras jo skales lygiai pateikiami 1 lenteléje.
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1 lentelé. Vadovy integruoto emocinio intelekto ir pagal atskiras jo skales lygiai
Rodikliai Vertinimas balais
Imoné A | Imoné B | Imoné C | Imoné D | Imoné E | Imoné F | Imoné G | Imoné H

Emocinis samoningumas 14 11 10 15 15 11 11 12
Savo emocijy valdymas 14 8 1 -4 13 7 7 3
Savimotyvacija 16 7 0 6 18 11 13 10
Empatija 4 -2 0 13 8 13 -5 9
Km{;rr.lomq emocyt -3 1 4 10 7 13 -3 7
atpazinimas

Integruotas lygis 45 24 15 40 61 55 23 41

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis atlikto empirinio tyrimo duomenimis

Gauti rezultatai rodo, kad tirty imoniy vadovy tiek integruotas EI lygis, tiek pagal atskiras intelekto Sakas
labai skiriasi. Penkiy imoniy (A, D, E, F ir H) vadovy integruotas EI lygis yra vidutinis, o B, C ir G imoniy
vadovy $is rodiklis yra labai Zemas. Analizuojant konkreciu EI Saky vertinimo rodiklius matyti, kad visy
tirty imoniy emocinis samoningumas jvertintas aukstai ir vidutiniskai (11-15 baly), savo emocijy valdymo
ir savimotyvacijos vertinimai pagal imones labai skiriasi. Empatijos ir kity zmoniy emocijy atpazinimo
lygis, iSskyrus D, E ir F imoniu vadovus, yra labai Zemas. Galima daryti iSvada, kad beveik visy tirty imoniy
vadovy pagrindinés probleminés sritys yra savo emocijy valdymas, savimotyvacija, empatija ir kity Zzmoniy

emocijy atpazinimas.

Remiantis teorinio tyrimo analize, EI lygio poreikiui patenkinti sitiloma taikyti programa, kurig sudaro

4 moduliai (2 lentelé).

2 lentelé. Emocinio intelekto ugdymo programos struktiira

Mokymy pakopa

Pakopos turinys

Baziné pakopa

Dzinas, kuris visada su jumis. EI versle. Mokymo programa prasideda dalyviy
testavimu pagal MSCEIT (Mayer-Salovey-Caruso EI testai) testa dalyvio EI lygiui
nustatyti. Testo rezultatus dalyvis gauna mokymo dienos pabaigoje. Pateikiami 4
matmeny jverciai su EI ir potencialiy augimo zony apra§ymu

1 pakopa. EI ir savo
gyvenimo valdymas

isisamoninimas ir kity Zmoniu emocijy atpazinimas. Siam mokéjimui (mokymuisi)
skirtas pirmas programos modulis. 1 pakopos technikos: greita savo ir kity Zzmoniy
emocijy diagnostika; savo emocijy pasireiskimo suvokimas; tikslus emocinés blisenos
perdavimas; jausmy verbalizacijos technikos, emocijy modeliavimas; emociju
atpazinimas, neverbaliné emocijy raiska, informuojama apie emocijas, supazindinama
su emocinés itampos mazinimo technikomis.

Nagrinéjamos praktinés deryby situacijos, susirinkimy vedimas, saveika su kitais
7monémis, emociju suvokimas ir identifikavimas. Siame mokymo etape ypa¢
pozityvus Sedono metodas

2 pakopa. EI, kaip
sudétingy verslo
komunikacijy ir asmeniniy
santykiy situacijy
sprendimo, instrumentas

Antrasis programos etapas skirtas parengti klausytoja kaip sékminga, galinga

dirigenta virtuoza. Siame etape imokstama:

e spresti konfliktines situacijas, gincy sprendimo (kol jie netapo rimta problema)
metodologijos;

e kaip smegenys supranta ir interpretuoja sprendimus, kokiy emocijy tuo metu kyla;

e kaip reaguoti | neigimus ir kaip su jais tvarkytis;

e kaip iSnaudoti baimg: kada ji gali buti naudinga; baimés jtaka verslo
komunikacijoms; darbas su baime.

Vienas tinkamiausiy §io programos etapo uzduotims spresti biity Larry Nims Be Set

Free Fast (BSFF) metodas
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Mokymy pakopa Pakopos turinys

3 pakopos pagrindas — suprasti zmoniy poveikio vienas kitam technika, mokéti
tvertinti tokio poveikio efektyvuma ar neefektyvuma.

Efektyviis Siame etape metodai: Emotional Freedom Technique (EFT) ir PEAT —
Z. Slavinskio metodas

3 pakopa. EI istekliaus
sustiprinimas, taikant
Eriksono technikas

Mes suprantame ir ugdomeés:

4 pakopa. Isvyka. e kirybiskuma: emocijos, kurios turi jtakos mastymo produktyvumui; kuo ir kada
[traukimas { komandos naudingos neigiamos emocijos; kokiais atvejais svarbios teigiamos emocijos;
darba per kiekvieno o cfektyvy mastyma: kaip padidinti mastymo efektyvuma; kaip kyla idéjy; idéju
individo EI (1 +1 =11). EI centro valdymo pultas;

ir kiirybinis mastymas — e pozityvy mastyma: geros nuotaikos algoritmai; Siame mokymuy etape efektyvu
naujy idéjy kiirimas taikyti laisko (dienorascio raS§ymo) ir meditacijos, kaip pasyvios savo minciy

stebésenos, metodus

Pastaba: po kiekvieno modulio pateikiamas tam tikras uzdavinys praktiniams jgtidziams ugdyti.
Saltinis: adaptuota autoriaus, remiantis: Mayer, Salovey, Caruso, 2004; TC CTC (Oaunrosa, 2006; [Taakosa, 2010)

Programa parengta, remiantis EI koncepcijos pradininky J. D. Mayer, P. Salovey ir D. R. Caruso (2004)
ir TC CTC (Onmunmnosa, 2006; ITankosa, 2010) moksliniais tyrimais. Ja sudaro 5 pakopos, kad nuosekliai ir
sistemingai biity didinamas dalyviy EI ugdymo lygis. Mokymy trukmé — 6 mén. Intervalas tarp moduliy —
1,5 mén. Kiekvieno modulio trukmé — 3 dienos. Kiekvienas modulis skirtas vienai El skalei ugdyti. Programos
pakopose ugdomi visi EI komponentai, be to, kiekviena pakopa specializuojasi tam tikry gebéjimy grupéje.
Programos temos, tokios kaip konfliktai, deryby situacijos, saveika su darbuotojais, partneriais, klientais ir
pan., nagrinéjamos visuose moduliuose ir kiekvienas modulis papildomas $iy situacijy sprendimo technika.

Programoje taikomi naujausi inovatyviis mokymo metodai, kurie jrodé savo veiksminguma teoriskai
ir praktiSkai: mokymai, ivairlis pratimai, dalykiniai zaidimai, interaktyvios paskaitos, konsultavimas
,klausimas-atsakymas®, situaciniai ,,case, ,,mind-mapping‘ — mentaliniai zemélapiai, jvairsis individualaus
darbo su naujomis idéjomis metodai, inovacijy, projekty grupinio rengimo technikos, grupinés diskusijos,
profesinés refleksijos.

Programos igyvendinimo formatas pateiktas 3 lenteléje.

3 lentelé. Programos igyvendinimo formatas

Trijy dieny pratybos 3 dienos
(24 val.)
Supervizijos
Supervizijose dalyviai aptaria jgyty ziniy ir {gidziy pritaikyma realiomis salygomis — savo darbe 3 val.

ir kasdieniame gyvenime, aptaria iSkylan¢ius sunkumus, iesko bendry sprendimy

Individualios konsultacijos (mokymai)
Su kiekvienu vadovu, kuris sickia veiksmingai ugdytis EI, biitina dirbti individualiai, todél i 1 val.
programa itrauktos 4 individualaus darbo su kiekvienu dalyviu sesijos

Savarankiskas individualus darbas
Kiekvienas dalyvis dirba savarankiSkai, tai apima jvairiy saviugdos uzduocCiy sprendinius, 5-20 val.
valdymo efektyvumo didinimo plano rengima

IS viso 33-48 val.
IS jy auditorinis darbas 28 val.
Savarankiskas 5-20 val.

Saltinis: adaptuota autoriaus, remiantis: Mayer, Salovey, Caruso, 2004; TC CTC (Onunrosa, 2006; ITarkosa, 2010)

Kontrolés forma. Mokymai uzbaigiami igytu ziniy ir igidziy praktinéje profesinéje veikloje
igyvendinimo projekto gynimu. Kontrolés metodas — grupinis vertinimas.

Rezultatai: programos dalyviai pasiekia nauja poveikio zmonéms lygi, harmonizuodami savo emocijas,
suprasdami kity zmoniy emocijy mechanizmus, $ias zinias panaudodami versle, Seimoje, tobuléjant
profesingje ir karjeros srityje. Igyti igtidziai iSlieka ilga laika.
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Labai svarbia EI ugdymo programos igyvendinimo salyga laikomas nuolatinis nuoseklus vadovavimas.
Programai jgyvendinti biitinos Sios keturios salygos: nuoseklumas, aktyvumas, kryptingumas, isigilinimas

(4 lentelé).

4 lentelé. Emocinio intelekto ugdymo programos igyvendinimo salygos

Programos jgyvendinimo Apibaidinimas
salygos
Nuoseklumas Progrgma turi bati 1g}{vend1nama nuosekliai, siekiant zingsnis po zingsnio ugdyti
emocines kompetencijas
Taikytinos aktyvios intelekto ugdymo formos, pavyzdziui: dalykiniai zaidimai,
Aktyvumas . .. o . e
elgesio kartojimas gaunant griztamosios informacijos
Kryptingumas Turi biiti skiriama pakankamai laiko kiekvienai EI Sakai ugdyti
Isigilinimas Ugdomi emocijy atpazinimo ir valdymo gebéjimai
o Pagrindiniai programos igyvendintojai turéty biiti, pvz., aukstosios mokyklos,
Programos vykdytojai konsultacinés tarnybos
EI ugdymo mokymy trukmé turéty buiti ne trumpesné kaip 6 mén., organizuojama
Programos trukme 5 pakopomis. Intervalas tarp moduliy — 1,5 mén. Kiekvieno modulio trukmé — 3
dienos

Saltinis: sudaryta autoriaus

Tik laikantis visy jgyvendinimo salygu galima tikétis gery rezultaty optimaliu laiku ir maziausiomis

laiko sanaudomis.

Rekomenduojami EI ugdymo programos igyvendinimo etapai pavaizduoti 1 paveiksle.

1. Mokymo jstaigos 2. Sumterssuotuju
atsakomybés uz EI faliu sudominimas 3. Tiksha ir 4. Poreikiu i
ugdyma * ir vykdymo - uzdaviniu g 1itekliu vertinimas
prisiémimas valdyme komiteto formavimas
formavimas
&. Programos 7. El vystymo 6. Mokyrmu
lgyvendinime ir -« programos . personalo » 3. Programuos
tobulinime ciklo igyvendinimo pannkimas ir pannkimas
tesimas organizavimas pamoiimas

1 pav. Emocinio intelekto ugdymo programos jgyvendinimo etapai

EIl ugdymo programa yra kompleksiné siekiant pakelti EI lygi, ugdomos ir kitos valdymo kompetencijos,
vadovams ir lyderiams (lyderiavimo, komunikavimo ir motyvavimo, komandos
formavimo, valdymo ir kiti jgiidziai). Tad programos igyvendinimo efektyvumui uZztikrinti biitina nuosekliai

kurios Siame etape biitinos

Saltinis: sudaryta autoriaus

laikytis visy jos igyvendinimo etapuy.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, nustatyta, kad visy tirty organizacijy vadovy maziausiai iSugdytos
yra emocijy valdymo, savimotyvacijos, empatijos ir kity zmoniy emocijy atpazinimo kompetencijos (zr. 1
lentele), kurios svarbiausios beveik visiems jmoniy veiklos efektyvumo rodikliams (Ramanauskas, 2012).
Tai reiskia, kad Siy EI kompetencijy ugdymas yra biitinas. Imoniy vadovy emociniam intelektui ugdyti

rekomenduojama organizaciné schema pateikta 2 paveiksle.
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1. Emocinio intelekto ugdyvmo poreikio nustatymas
v
2. El ngdvimo plano parengimas
v
3. EIl ugdvmeo paslaugas teikianéios institucijos paieika

v

4 Kontaktu uzmezgimas ir sutarties sudarvmas
v

3. EIl ugdvmo poreikio patenkinimo jvertinimas

2 pav. Rekomenduojama vadovy emocinio intelekto ugdymo organizaciné schema

Saltinis: sudaryta autoriaus

Pirmajame etape — EI ugdymo poreikio nustatymas — apibréziami veiksniai, lemiantys organizacijos
vadovo efektyvy valdyma, preliminariai nustatomas $iy veiksniy panaudojimo organizacijoje lygis,
apibréziamos vadovo valdymo kompetencijy ugdymo galimybés. Toliau rengiamas EI ugdymo planas, kur
numatomas laikas, skiriamas vadovo EI ugdyti, atsizvelgiant { vadovo darbo jtemptumo laikotarpius. Be to,
Siame etape apsvarstomas istekliy poreikis ir jy Saltinis. Kitas Zingsnis — surasti organizacija arba specialisty,
kurie galéty pasiiilyti labiausiai poreikius atitinkan¢ia EI ugdymo programa, uzmegzti su jais rysius, suderinti
mokymy laika. Kad mokymai biity kuo efektyvesni, sifiloma atsizvelgti i veiksnius, darancius didziausia
itaka ugdytinoms EI kompetencijoms (5 lentelé).

5 lentelé. Individo emocinio intelekto lygj lemiancios savybés ir geb¢jimai

EI skalés Veiksniai
Individo jausmai, interesai, vertybés, prireikus, geb¢jimas ieskoti
pagalbos

Emocinis samoningumas

Gebé¢jimas kontroliuoti jausmus, valdyti stresa, tvardyti impulsus,

Savo emociju valdymas o . o . o
iStvermingumas susidiirus su sunkumais, tinkama emocijy raiska

Saugumo pojiitis, socialiné padétis, gebéjimas atsispirti socialiniam

Savimotyvacija ..
tyvaci] spaudimui

Gebg¢jimas pazvelgti i situacija kity zmoniy akimis, isijausti { jy jausmus,

Empatija gebéjimas spresti kity problemas

Gebéjimas kurti ir palaikyti sveikus, pasitenkinima teikiancius,

Kity zmoniy emocijy atpazinimas . . . . . .
4 v Juap bendradarbiavimu pagristus santykius, spresti tarpasmeninius konfliktus

Saltinis: sudaryta autoriaus

Nustacius vadovo El ir jo lygi lemiancius veiksnius, galima preliminariai nustatyti tobulintinas EI skales.
Tai leisty, vykstant mokymams, daugiau démesio skirti tiems veiksniams, kurie turi jtakos ugdytinai EI
skalei.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad EI néra jgimtas, taigi ji galima ugdyti. Tam parengta ne
viena programa, rekomenduojama taikyti siekiant imoniy tiksly ir efektyvesniy veiklos rezultaty. Vadovy
EI ugdymo poreikiui patenkinti sitiloma taikyti programa, parengta remiantis EI koncepcijos pradininky
J. D. Mayer, P. Salovey ir D. R. Caruso (2004), TC CTC (Oaurmnosa, 2006; ITankoa, 2010) moksliniais
tyrimais. Atlikty tyrimy rezultatai parodé, kad mokymuy programoje dalyvavusiyjy EI buvo gerokai aukstesnis
palyginti su tais, kurie nedalyvavo mokymuose.
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ISvados

Profesiné organizacijy vadovy veikla pasizymi didele emocine itampa, kurig sukelia didel¢ atsakomybe,
intensyvis tarpasmeniniai santykiai. Emocionalumas daznai vertinamas kaip profesiniy klaidy priezastis,
priimamy sprendimy kokybés ir veiklos efektyvumo apskritai mazinimo veiksnys. EI yra vienas svarbiy
veiksmingo valdymo veiksniy tuose Sios veiklos aspektuose, kurie tiesiogiai susij¢ su tarpasmeniniais
santykiais.

EI yra iSugdomas ir genetiSkai nepaveldimas. Jam jtakos turi amzius ir jgyta patirtis. [vairiy autoriy
duomenimis, EI auks$ciausia lygi pasiekia sulaukus 40—50 mety, véliau ima mazéti. EI galima taip apibrézti:
tai asmenybés gebéjimas atpazinti savo paties ir kity Zmoniy jausmus, savgs motyvavimas, tinkamas saves
bei savo santykiy emocijy valdymas.

Emocijos ir emociniai santykiai turi energeting, vertybing, informacing ir motyvacing reikSme, todél jie
gali biiti traktuojami kaip iStekliai. Tam, kad Sie iStekliai veikty, reikia juos valdyti ir ugdyti. Socialiniai ir
emociniai darbuotojy poreikiai jy darbo efektyvumui tiek pat svarbis kaip ir materialiniai.

Empiriniam tyrimui pasirinkti aStuoniy paslaugas teikian¢iy Lietuvos jmoniy (logistikos, farmacijos,
degaliniy tinklo ir informaciniu technologijy) vadovai. Vadovy emocinio intelekto lygiui (EQ) nustatyti
taikyta J. N. Hollo metodika. Tirty imoniy vadovy tiek integruotas EI lygis, tiek EI lygis pagal konkrecias
intelekto skales labai skiriasi. Penkiose i§ astuoniy imoniy integruotas vadovy EI lygis nustatytas vidutinis,
likusiose trijose — labai Zemas.

Remiantis atlikto teorinio ir empirinio tyrimo rezultaty analize, organizaciju vadovy EI ugdyti
rekomenduojama programa, susidedanti i§ 5 pakopuy ir parengta taip, kad nuosekliai ir sistemingai biity
didinamas programos dalyviu EI lygis. Programos pakopose ugdomi visi EI komponentai, kiekviena
pakopa specializuojasi tam tikry geb¢jimy grup¢je. Programa yra kompleksiné: keliant EI lygi, ugdomos ir
kitos valdymo kompetencijos, Siame etape biitinos vadovams ir lyderiams (lyderiavimo, komunikavimo ir
motyvavimo igiidziai, komandos formavimo ir valdymo, kt.). Siekiant uztikrinti programos igyvendinimo
veiksminguma, biitina nuosekliai laikytis visy igyvendinimo etapy.

Nustatyta, kad mokymai pagal rekomenduojama programa leidZia per Sesis ménesius pasiekti kokybiskai
nauja valdymo lygi — greiciau pasiekti tikslus, pagerinti kolektyvo atmosfera, padidinti darbuotoju motyvacija
ir darbo produktyvuma, patirti i§ darbo daugiau malonumo, padidinti asmeninj veiksminguma ir pagerinti
gyvenimo kokybe, iSlaikyti fizing sveikata ir psichologing gerove. Tyrimo prielaida, kad padidinti asmenybés
EI lygi galima organizuojant tikslinius mokymus, pasitvirtino, remiantis atlikty teoriniy ir empiriniy tyrimy
analizés rezultatais.

Daroma prielaida, kad tyrimui pasirinktas objektas — paslaugy imoniy vadovy EI — pasizymi visomis
ir kitoms tkio Sakoms bidingomis problemomis. Ateityje planuojama patikrinti EI ir veiklos efektyvumo
rodikliy tarpusavio rysi kity tikio sektoriy organizacijose.
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ORGANIZATION MANAGER EMOTIONAL INTELLIGENCE
DEVELOPMENT OPPORTUNITIES

KAROLIS RAMANAUSKAS
Vytautas Magnus University (Lithuania)

Summary

Emotional intelligence (EI) is one of the most important factor in an effective management (according
to this activity’s aspects which are directly related to interpersonal relationships. EI importance analysis
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is particularly relevant in terms of a leadership phenomenon. Various management functions’ efficiency is
related to a realisation of a leadership potential. According to this field scientists, a manager’s emotional
intelligence is one of the most important aspects of his / her leadership profile. These skills’ development
can considerably improve specialists’ professional activity’s efficiency (talking about management). The
research aim is to analyze managers’ EI and its structural elements, to determine development possibilities,
and to design managers’ EI training decisions and their implementation means. To reach the aim of the paper
at the theoretical level there is performed a scientific literature analysis, generalization and comparison. For
an empirical research of managers’ El training opportunities and a design of decisions there has been used
qualitative and quantitative analysis methods. To form managers’ EI training program and an organization’s
phases there has been applied graphic representation. Based on a research there has been formulated solutions
for a management of emotional intelligence in order to improve operational efficiency for organizations, a
management of emotional intelligence training program and defined implementation procedures.

KEY WORDS: intelligence, emotional intelligence, intellectual training, emotional intelligence training
assumptions.
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