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IVADAS

Temos aktualumas. Anot J. D. Muresan (2015), stresas yra antra pagal svarbg su darbu susijusiy
susirgimy priezastis. D¢l jo kompanijos Europos Sajungoje praranda apytiksliai 20 mlrd. eury per
metus. Anot Europos Sgjungos saugos ir sveikatos darbe agentiros (EU-OSHA), nuo 50 iki 60
procenty prarasty darbo dieny yra susijusios su organizacijose patiriamu stresu. JAV Sie skai¢iai dar
jspudingesni: Goh, Pfeffer ir Zenios (2015) atliktu tyrimu nustaté, kad stresas darbo vietoje atsieina
organizacijoms nuo 125 iki 190 mlrd. JAV doleriy papildomy i$laidy per metus ir sudaro nuo 5 iki 8
proc. visy nacionaliniy iSlaidy sveikatos priezitirai. Negana to, tie patys tyréjai jvardino dar vieng
faktoriy: stresas darbo vietoje nusine$a maziausiai 120 000 gyvybiy per metus.

Taciau nemazai tyréjy (Edwards, 1992; Folkman ir Lazarus, 1980; Ladegérd, 2011) pabrézia, kad
stresas — tai néra tik mechaniné reakcija ,,dirgiklis—atsakas®. Anot jy, streso vertinimas ir suvokimas
yra ne maziau svarbus faktorius, negu objektyvios stresa kelianc¢ios aplinkybés. Ypac turint omenyje
tai, kad Siy dieny organizacijose stresas darbo vietoje yra absoliuciai neiSvengiamas dél nuolatos
kintanciy ir prisitaikymo reikalaujanciy salygy bei spartaus gyvenimo tempo.

Todél pasigirsta vis daugiau sifilymy skirti daugiau démesio streso valdymo prevencinéms
priemonémes, t.y. ne tik kompensuoti dél streso kilusig Zala, bet ir sudaryti saglygas darbuotojams jaustis
gerai siekiant tiek asmeniniy, tiek organizacijos tiksly.

Kaip tik tokia ir yra pagrindiné ugdomojo vadovavimo organizacijose uzduotis: pagelbéti
konkre¢iam individui iSsikelti tinkamus ir judéti j priekj skatinancius tikslus bei susieti juos su
strateginiais organizacijos tikslais. Vienas i§ pagrindiniy ugdomojo vadovavimo filosofijos teiginiy yra
tas, kad Zmogus pats turi didziulj vidinj resursa, kuriuo gali rasti atsakymus ir sprendimus bei juos
1gyvendinti. O ugdomojo vadovavimo intervencijos padeda islaikyti ir sutvirtinti teigiamus $iy pokycCiy
rezultatus.

Tinkamas ir efektyvus tiksly iSsikélimas — tai tik viena i$ sgsajy, kurios sieja ugdomaji vadovavima
ir streso valdyma organizacijose. Placiau jos nagrin¢jamos teorinéje bei tiriamojoje dalyje. Taciau
tyrimy, tiesiogiai siejanciy ugdomajj vadovavima ir streso valdyma, beveik néra. Todél Siame darbe
keliama hipotezé, kad per streso suvokimo, vertinimo bei kitus procesus ugdomasis vadovavimas gali
prisidéti prie efektyvesnio streso valdymo organizacijose. Remiantis ja, sudarytas tyrimas, detaliai
nagrinéjantis visus stresg organizacijose kelianCius bei streso suvokimag lemiancius faktorius ir
ieSkantis konkreCiy sgsajy su ugdomojo vadovavimo technikomis, filosofija ir metodais, kad biity
galima konkrecCiai jvardinti tai, kaip ugdomasis vadovavimas gali prisidéti prie streso valdymo

organizacijose.



Temos iStirtumas. Streso valdymas ir ugdomasis vadovavimas organizacijose — tai dvi labai placios
temos, per pastaruosius deSimtmecius sulaukusios daug démesio tiek akademinéje, tiek verslo srityje, o
taip pat ir placiojoje visuomenéje. Taciau toks populiarumas turi savo kaing: tiek stresas, tiek
ugdomasis vadovavimas (koucingas) tampa bendrinés kalbos zodZziais, daznai vartojamais neatsakingai
ir nejgilinus | jy tikrgjg reikSmg.

Tuo tarpu iStirtumo abiem Sioms temoms tikrai pakanka. Nuo tada, kai H. Selye (1976) pavartojo
sgvoka ,,stresas” psichologiniame kontekste, streso valdymas tapo visaverte disciplina. Moksliniai
Saltiniai nuolat pasipildo tyrimais apie streso sampratg i§ paciy jvairiausiy perspektyvy. Tai ir teoriniai
streso proceso aspektai (Edwards, 1992; Folkman ir Lazarus, 1980), ir streso poveikis zmogaus
fiziologijai (Sapolsky, 1992), ir streso valdymo efektyvumo tyrimai (Ladegard, 2011, DeFrank ir
Cooper, 1987), taip pat pasitilymai organizacijoms, kaip mazinti streso lygj darbe (Lazarus ir Folkman,
1984; Carver, Scheier ir Weintraub, 1989).

Nors dominuojanti streso sgvokos reikSme yra neigiama (nagrinéjama jo zala sveikatai ir verslui),
moksliniuose S$altiniuose labai daznai pabréziama, kad streso atsakas pats i saves yra labiau
adaptacinis mechanizmas, evoliucijos raidoje padedantis prisitaikyti prie poky¢iy aplinkoje (Sapolsky,
1992). Ar konkretus stresorius paskatins veikti, ar paralyziuos ir kels jtampga, priklauso nuo dviejy
dalyky: susidiirimo su stresoriais trukmés ir daznumo (Wright, 1997; Borel ir Peek, 2015) ir to, kaip
konkretus individas vertina iSkilusig problemg (Park ir Helgeson, 2006; Tedeschi ir Calhoun, 2004).

Ugdomojo vadovavimo organizacijose tema literatiiros gausu. Apie jo naudg organizacijoms ypac
garsiai pradéta kalbéti pastaryjy amziy sandiroje (Wales, 2003; Kampa-Kokesch ir Anderson, 2001;
Smither et al., 2003). Taciau tik pastaraisiais metais mokslininkai émé tyrinéti ne tik kokybinius, bet ir
kiekybinius ugdomojo vadovavimo efektyvumo rodiklius (Bozer ir Sarros, 2012; Theeboom, Beersma
ir Van Vianen, 2014).

Nepaisant to, kad abi Sios disciplinos sulaukia nemazo tyréjy démesio, jy saveika vis dar néra
pakankamai iStirta. DaZnai nutinka taip, kad literatiiroje streso valdymo tema tik uZsimenama apie tai,
kad ugdomasis vadovavimas gali pasitarnauti kaip viena i$ keleto priemoniy (Wright, 2007). Arba
atvirk§ciai: ugdomojo vadovavimo efektyvumo tyrimuose minima, kad vienas i§ jo naudos
organizacijoms aspekty yra efektyvesnis streso valdymas (Kochanovski, Seifert ir Yukl, 2010; MacKie,

2014). Tuo tarpu tiesioginés, konkrecios $iy mokslo sri¢iy sgsajos dar néra pakankamai nagrinétos.

Tyrimo objektas: Ugdomojo vadovavimo ir streso valdymo organizacijose sgsajos.
Problema: kaip konkreciai ugdomasis vadovavimas gali papildyti streso valdymo procesus?
Darbo tikslas: Identifikuoti ir istirti ugdomojo vadovavimo taikymo streso valdymui galimybes bei

apribojimus.



Darbe formuluojami Sie uzdaviniai:

1. Apzvelgti teoring medziagg ugdomojo vadovavimo ir streso valdymo organizacijose tema.

2. Parengti tyrimo metodikg ir atlikti tyrimg siekiant jvertinti ugdomojo vadovavimo taikymo
streso valdymo procese organizacijose galimybes ir apribojimus.

3. ISsiaiSkinti konkreCius biidus, kuriais ugdomasis vadovavimas gali prisidéti prie efektyvaus
streso valdymo organizacijose.

4. Nustatyti ir iSnagrinéti ugdomojo vadovavimo ir streso valdymo organizacijose sgsajas.

5. Pateikti pasitilymus zmoniy istekliy specialistams, Zemesnés, vidurinés bei auksSc¢iausiosios
grandies vadovams organizacijose, besiruoSiantiems, pradedantiems taikyti ar jau taikantiems
ugdomajj vadovavima streso valdymo tikslais.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés — tiriamosios literattiros analizé.

2. Kryptingas interviu, apklausiant ugdomojo vadovavimo specialistus bei organizacijy,
besinaudojanciy ugdomuoju vadovavimu, vidurinés bei auksStesnés grandies vadovus.

3. Kokybiné turinio analizé, siekiant susiteminti gautg informacijg ir iSskirti bendrus surinktos
informacijos bruozus.

Darbo struktiira ir apimtis. Magistro baigiamajj darbg sudaro jvadas, déstomoji dalis (3 skyriai),
iSvados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas bei santrauka lietuviy ir angly kalbomis bei 1 priedas.
Pirmajame skyriuje aptariami teoriniai streso valdymo ir ugdomojo vadovavimo aspektai bei teorinés
prielaidos ugdomojo vadovavimo taikymui streso valdymo procese. Antrojoje dalyje pagrindziami
pasirinkti tyrimo metodai, instrumentas, apraSomas pasiruoSimas tyrimui, jo eiga bei pasirinkta
strategija. Treciajame skyriuje pateikiama tyrimo metu surinkty duomeny analizé, pateikiamos detalios
ir apibendrintos ugdomojo vadovavimo bei streso valdymo organizacijose sgsajos. Bendra darbo
apimtis — 81 psl. (be priedy). Darbe pateiktos 4 lentelés, 10 paveiksly. Darbui panaudoti 85 literatiiros
Saltiniai.

Darbo teoriné dalis didzigja dalimi pagrjsta uzsienio moksliniy zurnaly straipsniais bei tyrimais.

Darbas galéty biti naudingas zmoniy iStekliy specialistams bei organizacijy vadovams, norintiems
naudoti ugdomojo vadovavimo metodikg streso valdymo procesuose.

Padéka: darbo autoré dékoja visiems respondentams, pasidalinusiems savo patirtimi bei ziniomis ir

uz jy svary indélj rasant $j darba.



1. TEORINIAI STRESO IR UGDOMOJO VADOVAVIMO
ORGANIZACIJOSE ASPEKTAI

1.1. Streso organizacijose savoka

Mokslinéje literatiiroje galima rasti daugybe streso apibrézimy (pvz., Lazarus, 1990). Apibendrinant
stresg galima apibrézti kaip patirtj, tikintis kliticiy, ar susidiirus su jomis siekiant savo tiksly (Carver,
Scheier ir Weintraub, 1989).

Stresas darbo vietoje gali buti apibiidintas kaip negebéjimas jveikti su darbo uzduotimis susijusio
spaudimo. Natiiralu, kad darbas organizacijoje kartais gali pareikalauti atlikti tokias uzduotis, kurios
kelia jtampg ir jtampos lygis gali kilti dél jvairiy priezasCiy. Stresas taip pat gali buti apibudintas kaip
protiné ar emociné jtampa, kylanti dél sudétingy daugialypiy iSoriniy aplinkybiy ir galinti paveikti tick
Zzmogaus psichika, tiek ir jo fizing sveikatg. (Raitano ir Kleiner, 2004).

Nacionalinis sveikatos ir darbo apsaugos institutas (JAV) §j apibrézima dar supaprastina: ,,Stresas
darbo vietoje — tai darbuotojo ir darbo salygy sgveika* (National Institute for Occupational Safety and
Health; 1999). Taigi streso Siuolaikiniame pasaulyje iSvengti nejmanoma — verslo pasaulis susijes su
tam tikra jtampa ir nejmanoma i$vengti visy stresiniy situacijy neiSkritus i$ rinkos zaidimo (Borel ir
Peek, 2015).

Pastaryjy mety tyrimai rodo, kad patirto streso simptomai pasireiskia absoliuc¢iai daugumai
darbuotojy. Pavyzdziui, Muresan (2015) atliktas tyrimas rodo, kad nuo 70 iki 90 proc. darbuotojy
patiria stresa bei pastebi su juo susijusius fizinés, fiziologinés, emocinés ar protinés sveikatos
sutrikimus. Negana to, 20 procenty i§ jy gali bati priskirta labai intensyvaus streso grupei (Muresan,
2015)

Taigi, atsizvelgiant | tai, kad streso darbo vietoje iSvengti nejmanoma, galima teigti, kad streso
faktoriai (stresoriai) — tai tam tikros salygos darbe ar organizacijoje, reikalaujanéios darbuotojo
prisitaikymo. (Juniper, 2003). Griffin ir Moorhead (2010, p. 181) stresg apibuidina kaip visa procesg

nuo stresoriaus iki suvarzymo, kai suvarzymas — tai individuali reakcija | stresg kelianc¢ias aplinkybes.

1.1.2. Streso atsakas

»otreso atsakas® — tai kiino reakcija, susidedanti i§ simpatinés nervinés sistemos aktyvavimo,
parasimpatinio atsitraukimo ir Hipotalamo-hipofizés—antinks¢io aSies veiklos padidéjimo. Tai
organizmo reakcija j iSkeltus reikalavimus (Steptoe et al.,; Selye, 1976).

Zvelgiant per evoliucijos prizmg, streso reakcija pagerina fiziologines bei protines Zmogaus
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funkcijas. Tokiu biidu didéja individo galimybés iSgyventi bei prisitaikyti prie kintan¢iy salygy
(Sapolsky, 1992). Kai individas susiduria su priesiSka aplinka ar pasiprieSinimu jo tikslams, padidéja jo
fiziologinis aktyvumas bei susiauréja démesio laukas, tokiu biidu sutelkiant visus iSteklius ties klidities
jveikimu (Selye, 1976). Turint omenyje, kaip greitai keiiasi $iy dieny rinkos salygos, labai svarbu
suvokti, kaip ] jas reaguoja Zmogaus fiziologija.

Nepriklausomai nuo to, kokio stiprumo stresas buvo sukeltas, reaguojant | ji organizme jvyksta tam

tikra grandininé reakcija:

PAVOJAUS SIGNALAS

Kai matote, girdite ar kitaip
suvokiate pavojy ar
nemalonig situacija, nervy
galunélés siuncia Zinute
smegenims.

SMEGENU REAKCLJA

Zinuteé pasiekia amygdala —
smegeny regiong, padedantj
priimti sprendimus ir
reguliuoti emocines
reakcijas. Savo ruoztu,
amygdala siunéia pavojaus
signalg hipotalamusi,
kontroliucjanciam hormony
gamyba

'HORMONUY
ISSISKYRIMAS

Greitai reaguojanti nervinés
sitemos dalis iSskiria
adrenaling. Tuo pat metu
hipotalamusas gamina
kortikotroping isskiriantj
hormong, nuo kurio
prasideda seka, kurios
paskutiné stadija yra streso
hormono kartisolio
isskyrimas.

HORMONAI PATENKA ]
KRAUJA

Kortisolis, adrenalinas ir kiti
cheminiai elementai
patenkaj kraujotakos

sistemg ir keliauja per kung

SUSUUNGIMAS SU
LASTEMIS

Beveik visos kiino Igstelés,
tiek organuose, tiek
audiniuose, yra padengtos
baltymais, vadinamais
gliukokortikodiniais
receptoriais. Kortisolis juos
“atrakina”, taip atverdamas
kelig audiniy ir organy
reakcijai.

REAKCIJA

Kortisolis sukelia gliukozés
kiekj kraujyje. Adrenalinas
privercia Sirdj dauzytis
greiciau, tokiu budu
padidéla deguonies kiekis
kraujyje. Raumenys
nevalingai susitraukia ir
pasiruosia kovoti arba bégti
nuo pavojaus.

1 pav. Grandininé¢ streso reakcija organizme

Cit. pagal Borel ir Peek, 2015.

Stresas gali kilti dél realios ar jsivaizduojamos grésmes, taCiau fizin¢ ir emociné reakcija nuo to
nesikei¢ia — organizmas reaguoja vienodai stipriai tiek j realius faktorius, tiek ir j tariamus. Zinoma,
kad tam tikras streso lygmuo gali veikti teigiamai, suteikti jégy veikti ar net stiprinti imuning sistema,

taciau tai yra labai individualu ir tam daznai reikalingos nemenkos streso valdymo Zinios ir patirtis

10



(Lazarus, ir Folkman, 1984).

1.1.3. Stresas kaip procesas — transakcinis poZitiris

Egzistuoja nemazai teorijy, aprasanciy streso savoka. Transakcinis streso modelis siiilo vertinti
stresg ne kaip vienetinj, apribotg jvykj, 0 kaip procesa (Edwards, 1992). Streso procesas — tai
besitesiantis laike individo ir aplinkos santykis, kur asmeninis artimos aplinkos suvokimas ir jos
interpretacija sudaro salygas pasireiksti stresui (Ladegard, 2011. 30 p.). Streso procesas pasireiskia
tada, kai darbo aplinkoje kylantys reikalavimai virSija tuos resursus, kuriuos asmuo manosi turjs tam
laiko tarpui (Lazarus, 1990)

Remiantis transakcine teorija, galima teigti, kad stresg keliancios aplinkybés (stresoriai) darbe kels
skirtingg atsaka skirtingiems individams. Toks reiSkinys yra nulemtas dviejy subjektyviy elementy:
vertinimo bei jveikimo (Ladegérd, 2011. 30 p.)

Kaip pavaizduota 2 pav., visy pirma, individas vertina ir interpretuoja darbing aplinka remdamasis
savo vertybiy ir jsitikinimy sistemomis. Tai vadinama pirminiu (arba kognityviniu) jvertinimu
(Lazarus, 1990). Sioje proceso stadijoje individas sprendzia, kiek iskile sunkumai gali paveikti ji
tiesiogiai, vertina poveikio stipruma, priezastis ir patj susidirimo su stresg kelian¢iomis aplinkybémis
fakta. Net pirminio jvertinimo metu jau gali pasireiksti skirtumai tarp darbuotojy, nes vieni aplinka
vertins labiau neigiamai, kaip kelianc¢ig didesnius reikalavimus negu kiti (Folkman ir Lazarus, 1980).

Antra, individas ieSko reikiamy vidiniy ar iSoriniy resursy ir jvertina jy prieinamuma tam, kad bty
galima jveikti stresg keliancias aplinkybes. Tai vadinama antriniu jvertinimu. Antrinj jvertinimg daznai
lemia tai, kiek individas jauciasi turjs kontrolés ir jtakos reikalaujamam rezultatui pasiekti, kaip jis
vertina savo efektyvumga ir pajégumus, taip pat tai, kaip individas vertina savo gebéjima kontroliuoti
savo emocijas (Edwards, 1992).

Remdamasis pirminiu ir antriniu streso jvertinimais, individas pasirinka strategija, padedancig jam
atitikti iSkeltus reikalavimus. Tai gali bati vidiné veikla, nukreipta j situacijos prasmés suvokima, tiksly
perziliréjimg ar net asmeniniy jsitikinimy kvestionavimg. Taip pat tai gali buti j problema nukreipti
veiksmai, padedantys susitvarkyti su objektyvia individui i8kilusia problema arba | emocing reakcija
nukreipti veiksmai, padedantys individui jveikti psichologinio streso sukeltas emocines pasekmes

(Ladegard, 2011. 30 p.).
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V
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R
$ Pirminis Antrinis Pastanga
B ivertinimas jvertinimas jveikiant
i stresg
S ,,Ar man ,»Ar jmanoma
ISkilusi viskas gerai?* kazka e Prasmes
problema ar I ,»Ar man kyla padaryti, suvokimas.
itampg | IR grésmé‘:?‘:. _— normtv o N .Prohblhemos
kelianti »Ar gali §i sumazinti ar jveikimas.
situacija I situacija man panaikinti e Emocinés
S biiti naudinga stresg reakcijos
I dabar arba keliancias jveikimas
|T ateityje ir aplinkybes?
kokiu badu?“ Jeigu taip, tai
K ‘)66
| ka? A
| ' | |
M | | |
I | I
Y | ! !
| | I I
Adaptacija
e Emociné (pvz., pyktis, priesiSkumas, jtampa, kalté, géda, viltis,
litidesys, dékingumas, pasididziavimas, dziaugsmas...)
e Socialiné (pvz., savo vietos organizacijos hierarchijoje suvokimas)
e Materialiné (pvz., resursy, skiriamy stresui jveikti, Kiekis)
e Fiziologiné (pvz., sveikatos sutrikimai, kylantys kaip atsakas ] stresa)

2 pav. Supaprastintas transakcinis streso proceso modelis.
Sudaryta darbo autorés pagal Edwards, 1992; Lazarus 1990; Ladegérd, 2011.

Kalbant apie transakcing streso teorija svarbu paminéti ir tai, kad joje streso procesas suvokiamas
kaip cikliSkas, atsikartojantis, t.y. priemonés, kurias individas pasirinko kaip stresoriy jveikimo
strategija bei 1§ to kylantis psichologinis stresas sugri$ i streso proceso granding vertinimy stadijose,
taip keisdamas suvokima tiek apie tiesioging darbo aplinka, tiek ir apie turimus resursus. IS to seka,
kad laikas yra svarbus faktorius transakciniame streso proceso modelyje, nes stresg kelianéiy
aplinkybiy vertinimas ir suvokimas gali keistis ir dé¢l individo patirties jveikiant jas praeityje (Edwards,
1992; Lazarus, 1990).
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1.1.4. Trumpalaikis ir ilgalaikis stresas

Kalbant apie stresg ir jo poveikj, labai svarbu prisiminti, jog kiekvienas zmogus skirtingai reaguoja
] tam tikras situacijas. Tai, kas vienam darbuotojui kelig didziule jtampa, kitam gali biiti skatinantis
reiskinys. Todél stresas savaime néra blogas reiskinys, daug svarbiau yra suprasti ilgalaikio ir
trumpalaikio streso keliamas pasekmes.

Streso tyrimai organizacijose daznai pabrézia laiko faktoriaus svarba, nes biitent jis yra lemiamas
tyringjant tokj kintantj ir dinamiska reiskinj kaip stresas, kurj daznai sukelia uzsiteses priverstinis
buvimas socialiai priesiskoje ar nepalankioje aplinkoje ar dalyvavimas jtampa keliancioje veikloje ar
situacijose (Wright, 1997).

a) Trumpalaikis (staigus) stresas: tai neiSvengiamo pavojaus akistatoje kilusi kovos ar pavojaus
vengimo reakcija. Salia to, kad kraujotakos sistema uZlieja hormony banga, organizme i$siskiria tam
tikri baltymai, vadinami citokinais, kurie padeda reguliuoti imunines reakcijas. Taigi staigus stresas
gali sustiprinti imunin¢ sistema, mobilizuoti ir motyvuoti zmogy, skatina veikluma, iSradinguma,
kiirybiskuma.

b) llgalaikis (chroniskas) stresas: tai kasdieniniai nemalonias reakcijas sukeliantys reiskiniai, tokie
kaip transporto spustys pakeliui j darba, uzsiteses konfliktas su bendradarbiais arba ilgalaikés kritinés
situacijos, pvz., gresiantis jmonés bankrotas ir pan. Dél to, kad streso reakcija organizme aktyvinama
nuolatos, kiinas ir smegenys nebegali atkurti natiiralios hormony bei imuninés pusiausvyros,
organizmas nuolatos yra sudirggs. Tokiu biidu kenc¢ia imuniné sistema, zmogus tampa daug imlesnis
ligoms ir susirgimams. Psichologiniu lygmeniu prasideda apatija, abejingumas, nuovargis, dirglumas ir
pan. (Borel ir Peek, 2015)

Mobilizacija,
veiklumas,
kiirybisSkumas

dirglumas,
chroniski
susirgimai

Ilgalaikis

Trumpalaikis Streso pobudis

3 pav. llgalaikio ir trumpalaikio streso poveikis
Sudaryta darbo autorés pagal Borel ir Peek, 2015.
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1.14. Pagrindinés streso organizacijose priezastys: stresoriai

Galima teigti, kad stresg kelia neatitikimas tarp Zzmogaus poreikiy ir galimybiy bei to, kg jo aplinka
gali jam pasitlyti arba ko i§ jo reikalauja. Tarkime, darbuotojas noréty prisiimti tam tikra atsakomybés
lygmenj, taciau jo darbo aplinka sitilo daug maziau arba atvirksciai, reikalauja daugiau (Levi, 1991)

Cia bty svarbu atskirti streso procesa nuo streso priezasties. Selye (1976, p. 13) pabréze, kad
stresas — tai tam tikro proceso rezultatas, o jo pradzia, priezast] ar aktyvuojant] agentg jvardino kaip
stresoriy.

Ir nors kiekvienas individas savo poreikius ir galimybes vertina labai skirtingai, egzistuoja tam tikri
faktoriai, keliantys didesnes ar maZesnes stresines reakcijas darbo vietoje — stresoriai. Siuos faktorius
galima suskirstyti | organizacinius, asmeninius ir esancius uz organizacijos riby (Dromantaité et al.,
2012). Panagrinésime Sias grupes iSsamiau.

Organizaciniy stresoriy tema yra atlikta nemazai tyrimy tiek organizacijy viduje, tiek ir
nacionaliniu ar net globaliu lygmeniu.

2001 m. Anglijos aukStojo iSsilavinimo finansavimo taryba pavedé Plymouth universitetui atlikti
trejy mety trukmés streso, susijusio su darbo santykiais, tyrimg. Jo tikslas buvo nustatyti pagrindinius
stresa kelianGius faktorius (stresorius) organizacijose (Tytherleigh, 2007). Zemiau pateikiamos $iuo

tyrimu nustatytos pagrindinés stresoriy organizacijose grupés.

Pagrindinés organizaciniy stresoriy grupés:
a) Per didelis kravis
Tai toks darbo kruvis ir terminai darbui atlikti, kai darbuotojas jauciasi spaudziamas ir abejoja savo
pajégumu Siuos reikalavimus atitikti (Rojas ir Kleiner, 2000).
Pagrindiniai su $ia sritimi susij¢ faktoriai:
o Nerealus reikalavimai bei terminai darbui atlikti;
e Pernelyg didelis naujy technologijy antpludis, skatinantis sparcius pokycius veiklos
procesuose;
e Nejveikiami darbo kriviai;

e Nepakankamas darbuotojy skai¢ius planinéms uzduotims atlikti.

b) Kontrolé
Jtampos iSgyvenimas yra daznai siejamas su kontrolés suvokimu (Tong ir Lei, 2012). Darbuotojas
turi jausti savo jtaka darbo rezultatui, taip pat turéti galimybe pasitarti ar pasikonsultuoti su darbo

procesg iSmananc¢iu Zmogumi, antraip gali kilti jtampa tiek dél pernelyg didelés kontroles, tiek ir dél
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kontrolés nebuvimo, nezZinomybés, pavyzdziui:
e Darbuotojas negali pilnai kontroliuoti tam tikry savo darbo aspekty;
e Isitraukimo j sprendimy priémimo procesg trukumas;
e Darbuotojy id¢jos ir pasitilymai darbo klausimais yra ignoruojami, viskas yra nuspresta
i$ anksto;

e  ISkelti tikslai ar rezultaty vertinimo kriterijai néra aiskis ir suprantami.

c) Darbo stabilumas
Tai darbo stabilumo ar permainy galimybé¢, dél kurios gali kilti jtampa. Svarbu pastebéti, kad jtampa

gali Kilti tiek dél pernelyg nuspéjamo, monotonisko darbo, tiek ir dél poky¢iy jame (Rojas ir Kleiner,
2000).

e Darbuotojas jauciasi nesaugiai dél savo darbo vietos, bijo j3 prarasti;

e Darbuotojas nemato galimybiy tobuléti, jauciasi pasiekes savo pareigybés ribas;

e Darbo vieta néra nuolatiné, darbuotojas dirba laisvai samdomg arba sezoninj darbg;

e Darbuotojas suvokia, kad ateityje turés keisti darba;

e Galimybeé, kad tam tikras jgiidis ar profesija ateityje gali biiti nereikalinga konkrecioje

jmongéje.

d) Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas
Darbo ir asmeninio gyvenimo konfliktas kyla dél pastangos aptarnauti dvi gyvenimo sferas: darbg ir
asmenin] gyvenimg. Daznai Sios sferos konkuruoja tarpusavyje. Nors Sie du poliai yra svarbiis
individui, besistengdamas patenkinti jy abiejy pareigas bei poreikius jis daznai patenka ] stresg
keliandias situacijas. (Boles, Johnston, ir Hair 1997). Darbo ir asmeninio gyvenimo disbalansas gali
turéti dviejy krypéiy poveikj: problemos darbe gali turéti jtakos asmeninam gyvenimui, o problemos
asmeningje srityje gali atsiliepti profesingje sferoje (Krishnan, Netemeyer ir Boles, 2002). Darbe
keliami reikalavimai gali paveikti ir asmeninj darbuotojo gyvenima bei suvarzyti jo santykius uz darbo
vietos riby:
¢ llgos darbo valandos, kai darbuotojui keliami reikalavimai likti darbo vietoje ir po darbo
pabaigos, arba duodamos uzduotys, kurias reikia atlikti namie, taip atimant laika, skirtg
asmeninéms reikméms, Seimai, draugams ir pan.;
e Pernelyg jtempta ir nelanksti darbotvarke;
¢ Nepalankios darbo valandos, tarkime darbas naktimis ar vakarais;
e Daznos kelionés darbo reikalais;

e Pokyciai darbe, dél kuriy turi keistis asmeninis darbuotojo gyvenimas, pvz., kai
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perkeliama darbo vieta.

e) IStekliai ir komunikacija
Tam, kad galéty efektyviai atlikti pavestas uzduotis, darbuotojai turi jausti, jog jiems prieinami tam
reikalingi iStekliai, tarp jy ir intelektualiniai, t.y. tokie, kaip reikalingas apmokymas bei informacija
(Rizzo, House ir Lirtzman, 1970).
Stresa gali kelti:
e Jrangos ir reikalingy priemoniy trikumas;
e Nepakankamas atgalinis rySys apie atliktas uzduotis;
e Neadekvatus apmokymas darbo vietoje, néra aiSku, kaip reikia atlikti uzduotis,
apmokymo ir paramos atliekant uzduotis trikumas.
¢ Ribota ar neprieinama informacija apie tai, kas vyksta organizacijoje;
e Konfliktas tarp roliy, kylantis tada, kai darbo uzduotys, veiklos kryptys ir kolegy

elgesys priestarauja vieni kitiems arba tarp jy néra nuoseklumo.

f) Finansinis atlygis
Nors piniginé atlygio iSraiSka ir yra vienas i§ stipriy veiksniy, lemianc¢iy darbo pasirinkimg bei

pasitenkinimg juo, Sis faktorius stresg kelia dazniausiai ne pats i§ saves, o kartu su Kitais darbo
aspektais (Tytherleigh et al., 2007):

e Atlyginimas neatspindi darbuotojo vertes, pasiekimy ar kvalifikacijos;

e Kintama atlyginimo dalis pernelyg priklausoma nuo darbuotojo nekontroliuojamy

faktoriy;
e Darbdavys keicia atlyginimo iSmokéjimo salygas: véluoja, iSmoka dalimis, sumazina ir

pan.

g) Darbo salygos
Tiek fizinés, tiek psichologinés aplinkybés, | kurias patenka Zmogus kiekvieng karta eidamas |
darbg, gali biiti svarbiu stresg lemiancius faktoriumi, pavyzdziui:
e Kenksmingos darbo salygos: kvapai, vibracijos, triukSmas ir pan.;
e Darbuotojai grieztai stebimi ir vertinami,
e Konkurencija ar konfliktai tarp bendradarbiy;
e Nuobodus, monotoniskas darbas. Monotoniskos, pasikartojanc¢ios uzduotys gali kelti
nuobodulj ar frustracija, nes darbuotojas nejaucia erdvés ir paskatinimo augti (Lambert, 2004);

e Darbuotojas zino, kad darbas nesikeis artimiausius 5-10 mety;
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e Darbas neteikia pasitenkinimo;
e Organizacija nuolatos keiCiasi, darbuotojui sunku prisitaikyti prie vis kitokiy
reikalavimy (Tytherleigh, 2007);

e Darbas su specifine, sudétinga klienty grupe. Pavyzdziui, jeigu darbuotojas suvokia, kad

v —

1.1.5. Streso organizacijose suvokimas

Stresas darbe skatina prisiimti atsakomybe. Todél darbuotojai yra priversti imtis veiksmy, kurie turi
atitikti jiems iskeltus reikalavimus. Patirdami stresg darbuotojai jaucia motyvacijg imtis proaktyviy
veiksmy, planuodami ir numatydami biidus bei priemones, kuriomis spres iSkilusias problemas
(Norem ir Cantor, 1986). Zinoma, §is planavimo procesas gali pasukti ir nekonstruktyvia linkme, jeigu
per ilgai atidéliojamas veikimas ir pernelyg baiminamasi dél pasekmiy. Taciau teisingai nukreiptas
streso atsakas gali biiti naudingas, nes suteikia kiinui bei protui papildomag impulsg veikti,
mobilizuodamas jy resursus. Streso atsakas susiaurina suvokimo perspektyva, todél gali Zenkliai
padidinti informacijos apdirbimo greitj (Hancock ir Weaver, 2005).

Taip pat zinoma, kad streso atsako metu i$skirti hormonai aktyvuoja atmintj ir gerina mastymo bei
kognityviniy jgidziy reikalaujan¢iy uzduoc¢iy sprendima (Cabhil et al., 2003).

Iprasta manyti, kad net jeigu stresas turi trumpalaikj teigiamg poveikj, chroniskas, ilgg laika
patiriamas stresas veikia neigiamai. NemaZai Saltiniy teigia, kad kai kuriais atvejais Sis teiginys yra
teisingas (pvz., Schneiderman et al., 2005), ta¢iau yra ir kitokiy nuomoniy. Park ir Helgeson (2006)
teigia, kad stresas gali teigiamai paveikti fizing bukle, aktyvuodamas imuning sistema bei atsistatymo
greitj lemiancius fiziologinius procesus. Kiti tyréjai uzfiksavo, kad nepaisant to, jog stresas daznai
asocijuojamas su sunkumais tarpasmeniniuose santykiuose, nerimu ar depresija, stresg kelian¢ios
situacijos i$ esmés gali padéti individui keistis j geraja puse¢ dél fenomeno, jvardinto kaip ,,augimas,
susijes su stresu® (Tedeschi ir Calhoun , 2004). Patiriamas stresas gali prisidéti prie protinés ir fizinés
iStvermes vystymosi, gerinti pastabuma, protinj bei emocinj lankstuma, savo geb¢jimy suvokima, kelti
saves vertés lygj, iSrySkinti prioritetus, pagilinti santykius bei gyvenimo prasmés suvokimg, suteikti
didesnj pasitenkinimg gyvenimu (Park ir Helgeson, 2006).

Nors auksciau paminéti tyrimai neteigia, kad stresas visuomet duoda tik teigiamy rezultaty, arba
kad jis neturi neigiamy ar net destruktyviy pasekmiy, reikia pabrézti, kad esama ir Saltiniy, jrodanciy ir
konstruktyvig streso naudg. Visa tai apibendrinus matyti, kad Sie i§ pirmo Zzvilgsnio vieni kitiems
priestaraujantys teiginiai pabrézia svarbg subtiliy niuansy, nulemianciy tai, kaip konkretus individas

suvokia konkrecig jam iskelta uzduotj. Taigi stresas — gana paradoksalus reiskinys, galintis sukelti tiek
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katastrofiskas pasekmes, tiek ir i§ esmés pagerinti gyvenimo kokybe (Tedeschi ir Calhoun, 2004).

1.1.5.1. Distresas ir eustresas

Aiskumo délei kai kurie autoriai iSskiria skirtingus streso suvokimo ir patirties biidus. Nors streso
darbo vietoje tyrimai gana daznai krypsta j transakcinj streso suvokimg (Folkman et al., 1986), iSsamiy
tyrimy apie tai, kaip individas suvokia stresa, dar néra daug. Nemazai autoriy iSskiria du biidus, kuriais
individas gali suvokti ir reaguoti j stresorius: distresas ir eustresas (pvz., Selye, 1976; Lazarus ir
Folkman 1984).

Distresas — tai realios arba potencialios grésmés arba nuostolio suvokimas, sicjamas su neigiamais
jausmais ir fiziSkai trikdan¢iomis biisenomis (Selye, 1976).

Eustresas — tai suvokimas, kad stresg kelianCios aplinkybés yra i$$tikiai arba galimybés ir individas
jauciasi turjs galig jveikti tai, sutelkes ir jdarbings jam prieinamus resursus. Eustresas asocijuojamas su
jvairiomis dziaugsmo, laimés, entuziazmo ar susijaudinimo apraiSkomis (Kozusznik, Rodriguez ir
Peiro, 2015).

Distresg ir Eustresg galima iSdéstyti kaip kontinuumo ties¢ (4 pav.), kurioje abu streso tipai
varijuoja nuo ypac stipraus iki lengvo. Jy susikirtime per vidurj yra taip vadinama statiné biisena,
kurioje individas nepatiria nei teigiamo, nei neigiamo streso, nors $i biisena gali pasikeisti per keleta

sekundziy iki ypac stipraus streso (Kantorski, 2012).

Distreso ir eustreso kontinuumo asis

Distresas Eustresas

Ypac stiprus Lengvas Lengvas

Ypac stiprus

Statiné busena

4 pav. Distreso ir eustreso kontinuumo asis

Sudaryta darbo autorés pagal Kantorski, 2012; Kozu Kozusznik, Rodriguez ir Peir6, 2015.

Kai kurie autoriai teigia, kad distreso ar eustreso suvokimas priklauso nuo asmenybés tipologijos
(Sieff, 2009) ar kity asmeniniy savybiy (Muhonen ir Torkelson, 2004). Taciau pastaruoju metu vis
dazniau moksliniuose $altiniuose galima rasti nuomoniy, jog streso suvokimui, jo poveikio jvertinimui
ir tinkamam jdarbinimui yra naudojamos ir ugdomojo vadovavimo technikos.
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1.1.6. Organizacijos streso klimatas

Organizacijos (grupés ar komandos) klimatg galima apibtidinti kaip jos nariy bendra dominuojantj
vidaus ir iSorés vertinima, kuris formuoja kolektyvinius organizacijos jsitikinimy ar jausmy modelius
(Katz & Kahn, 1978, p. 50). Funkcine prasme, organizacijos klimatas — tai tarpiné jungtis tarp
organizacijos charakteristiky ir individualiy reakcijy, tokiy kaip motyvacija, poziiris j darbg ir veiklos
rezultatai (Parker et al., 2003). Kozusznik, Rodriguez ir Peir6é (2015, p. 3) savo tyrimu nustaté, kad
individualios darbuotojy streso suvokimo ir vertinimo konfigiiracijos ir organizacinis (grupinis)
klimatas daro jtaka vienas kitam.

Zemiau pateikta schema (5 pav.) iliustruoja, kaip organizacijos klimatas, kurj sudaro
dominuojancios nuostatos apie darba, darbuotojy role, darbo grupe ir organizacijg bei jy vadovus, yra
susijes pozitiriu | darba bei jo aspektais: jsipareigojimu organizacijai, jsitraukimu ir pasitenkinimu
darbu. Savo ruoztu Sie du faktoriai yra glaudziai susij¢ su darbuotojy motyvacija bei bendrais veiklos

rezultatais (Parker et al., 2003; Kozusznik, Rodrigues ir Peir6, 2015).

Organizacijos klimatas

Nuostatos apie: Poziiiris j darba:
e Darbg e [sipareigojimas
e Role \1/‘::> organizacijai
e Vadova o [sitraukimas ]
e Organizacija darba
e Darbo grupe e Pasitenkinimas

—~C 11 > darbu A
4

Motyvacija

1L

> \Veiklos rezultatai

5 pav. Funkcinés organizacijos klimato, individualaus suvokimo bei veiklos rezultaty sasajos.

Sudaryta darbo autorés pagal Parker et al., 2003; Kozusznik ir Peiro, 2015.

Klimatas gali bati bendras, visa apimantis, arba specifiskas, apibudinantis konkrety organizacijos
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aspekta.(Zohar & Luria, 2005). Pavyzdziui, streso klimatas organizacijoje kyla i§ to, kaip jos nariai
suvokia stresg keliancias aplinkybes ar jvykius. (Schneider ir Reichers, 1983).

Didzioji dalis prieinamos literatiiros pabrézia neigiama streso poveikj ir zalg tiek individui, tiek
organizacijai (pvz., Mika et al, 2007). Vis délto darbuotojai, vertindami organizacijos aplinkg ir
kultarg, gali interpretuoti jg tiek kaip kelianCig grésme, tiek kaip sudarancia galimybes. Kadangi
egzistuoja nuolatiné galimybé, kad atskiri darbuotojai tuos pacius stresg kelian¢ius faktorius gali
interpretuoti labai skirtingai, galimos jvairios konfigiiracijos to, koks klimatas galy gale nusistovés
organizacijoje (McGowan et al., 2006).

Kozusznik ir kolegos (2015, p. 3) i$skyré tris streso suvokimo lygmenis:

a) Zemas distresas arba eustresas;
b) Vidutinis distresas arba eustresas;
€) Aukstas distresas arba eustresas.

Zemiau pateikiama schema (6 pav.) iliustruoja streso klimatg organizacijoje, kurj galima apibudinti
pagal specifines konfigiiracijas, kurias sudaro kolektyvinis darbuotojy distreso arba eustreso
suvokimas ir vertinimas (Kozusznik et al., 2015).

“ . ) Subalansuotas greitas
a S Distreso klimatas _
g < klimatas
E =
o 2 Subalansuotas vidutinis
)
() = g
3 3 klimatas
s 5
@
= .
S Subalansuotas, 1étas :
£ g _ Eustreso klimatas
@ S klimatas
o N
g N i

Zemas Vidutinis Aukstas

Kolektyvinis eustreso vertinimas
6 pav. Streso klimato tipai organizacijose

Sudaryta darbo autorés pagal Kozusznik et al., 2015.

Streso klimatas gali baiti svarbus faktorius siekiant geriau suprasti tai, kaip individas suvokia stresa,
taip pat i§ Sio suvokimo kylantj elgesj ir pasekmes. Mokslin¢je literatiiroje galima rasti teiginiy apie
tai, kad streso klimatas organizacijoje ir individualios streso sukeltos pasekmés yra glaudziai
tarpusavyje susije dalykai, t.y. galima jzvelgti panaSumy tarp to, kaip stresas yra suvokiamas tiek
individualiu, tiek organizacijos lygmeniu (Parker et al., 2003). Pavyzdziui, organizacinis klimatas,
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kuriame vyrauja konkurencija ir spaudimas atlikti kuo daugiau uzduociy, gali padidinti asmeninj streso
lygi bei sukelti neigiamy fiziologiniy pasekmiy. Tuo tarpu individualiu lygmeniu pasireiskiantys streso

simptomai gali sumazéti, jeigu organizacijoje vyrauja eustreso klimatas (Kozusznik et al., 2015).

1.1.7. Asmeniniai faktoriai, lemiantys streso suvokima

Tai, kaip individas reaguoja ] stresg keliancias aplinkybes, formuojasi visg jo gyvenimg
priklausomai nuo to, kokias psicho-emocines traumas jam teko patirti ir kaip jis su jomis susidorojo.
Taip pat pastebéta, kad individai, pasizymintys panaSiomis asmeninémis savybéms, panasiai reaguoja
ir j stresg kelian¢ius faktorius, taip pat ir j streso valdymo technikas (PR Newswire, 2011). Tam tikri
charakterio bruozai ar prigimtinés savybés lemia tai, kad kai kurie Zmonés yra linke perdétai reaguoti |
neigiamus aplinkos veiksnius. Kai kurie individai yra linke jZvelgti pavojy aplinkoje, dél to patiria
daugiau streso (Dromantaité et al., 2012). Todél pastaruoju metu suvokimas, kad stresas yra atsakas j
objektyvius dirgiklius, vis dazniau yra kvestionuojamas suvokimo, kad atakas | stresa yra pasekmé to,
kaip konkretus individas reaguoja j stresg bei jveikia jtampa keliancias situacijas (Muhonen ir
Torkleson, 2004).

Taigi aptarsime keleta asmeniniy faktoriy, turinéiy jtakos streso suvokimui ir streso atsako

pasireiSkimui.

1) Asmenybés tipologija

a) Ekstroversija — introversija. Jain, Tyagi ir Kumar (2015, p. 128) atliktas tyrimas rodo,
kad introversija pasizymintys asmenys jautriau reaguoja ] stresoriy dél polinkio viskg kruopsciai
planuoti ir aiSkumo bei nuspéjamumo poreikio. Be to, jie yra labiau linke kontroliuoti savo jausmy
pasireiSkimg iSor¢je, taigi yra naturaliai labiau linke¢ j depresyvias buisenas. Tuo tarpu ekstrovertai |
stresorius reaguoja impulsyviai ir agresyviai, maziau kontroliuoja savo elgesj ir kalba, tac¢iau kartu
ir lengviau iSreiSkia savo jausmus, todél yra maziau pazeidziami jtemptose situacijose (Jain, Tyagi
ir Kumar, 2015).

b) Lankstumas — kietumas. Anot Kahn ir Wright (1980, p. 24), asmenys, kuriy asmenybés
yra kietos, nelankséios, sunkiai prisitaiko prie naujy aplinkybiy ir yra linke j atsiribojima. Sis
polinkis saugoti senus, jprastus veiklos modelius lemia tai, kad kietos asmenybés yra maziau
linkusios | stresa, yra jam atsparesnés. Tuo tarpu minkStos, lanks¢ios asmenybés sunkiau priima
sprendimus, elgiasi nenuosekliai ir yra labiau pazeidziamos stresoriy. Labiausiai pazeidziama
lanks¢iy asmenybiy vieta — tai keleto galimy varianty vienu metu suvokimas ir panasus
vertinimas.

C) Myers — Briggs tipologija isskiria 16 asmenybiy tipy. Sieff (2009, p. 71) atlikti tyrimai
21



rodo, kad kai kurie asmenybiy tipai yra labiau linke¢ pasiduoti neigiamai streso jtakai negu Kiti.
Pavyzdziui, T (,,Thinking* — mastymo) tipo asmenys | stresa keliancias aplinkybes yra linke
reaguoti daug ramiau negu F (,,Feeling” — jausminio) tipo asmenys. Tai galima paaiskinti tuo, kad
mastymo tipas situacijos suvokimui ir analizei pirmiausia taiko logiskus, racionalius kriterijus.
Tuo tarpu jausminio tipo atstovai yra labiau linke jsijausti j konfliktuojancias aplinkybes, todél

jiems sunkiau nusistatyti prioritetus (Sieff, 2009)

2) Kontrolés lokusas. Tai asmens vidinis suvokimas apie tai, kokig jtakg savo dalyvavimu jis gali
turéti tam tikro jvykio rezultatui. Zmonés su stipriu vidiniu kontrolés lokusu pasitiki savimi bei savo
gebéjimais lemti procesa bei jo iSdavas. Tie, kuriy kontrolés lokusas yra iSorinis, mano, kad jiems
triksta ziniy, jgiidziy ar asmeniniy bruozy, taigi jiems atrodo, kad jie negali niekaip lemti rezultato.
Kontrolés lokusas labai priklauso nuo individo pasitikéjimo savimi bei savo vertés suvokimo. Dél to
asmenys, kurie labiau pasitiki savimi (turi iSorinj kontrolés lokusg) daug ramiau reaguoja j naujas ar
pasikeitusias uzduotis, negu tie, kurie save vertina prasciau (turi iSorinj kontrolés lokusg) (Tong ir
Lei, 2012). Spector ir kolegos (2002) nustaté, kad asmenys su vidiniu kontrolés lokusu patiria didesnj
pasitenkinimg ir zemesnj streso lygj darbe. Be to, asmenys su vidiniu kontrolés lokusu silpniau
reaguoja | stresorius, turi didesn¢ motyvacija, efektyviau vykdo uzduotis ir yra labiau atsidave

organizacijoms (Muhonen ir Torkelson, 2004).

3) Isitraukimas j darba — tai teikiantis malonuma, teigiamas, nuolatinis ir jvairiai pasireiSkiantis
poziiiris | darba. Isitraukimas néra sufokusuotas j konkrecia veikla, uzduotj, elgesi, asmen;j ar jvykj
(Shimazu et al., 2015). Isitraukimg j darbg apibiidina Sios dimensijos:

a) Atsidavimas. Tai entuziazmas, pasididziavimas savo darbu. Zmogus pats nori atlikti kuo
daugiau su darbu susijusiy uzduociy, jauciasi jkvéptas ir dziaugiasi galédamas jveikti iskilusius

b) Energija. Tai protinis atsparumas ir auks$tas energijos lygmuo vykdant su darbu
susijusias uzduotis. Individas noriai investuoja savo pastangas ir energijg j darba, ilgai nepavargsta
ir nenuleidZia ranky susidiirgs su sunkumais.

c) Pasinérimas. Tai visiS§kas susitelkimas j darbg. Maloni biisena, kai individas visiskai

pasineria j savo darbg ir pamirsta visus kitus reikalus (Raitano ir Kleiner, 2004).

4) ISmoktas gebéjimas jveikti kliiitis. Tai spektras sudétingy mastymo ir elgesio gebéjimy, jgyty
nuolat sgveikaujant su fizine bei socialine aplinkomis. Patirdamas stresg (pavyzdziui, jausdamas, kad
kyla grésme sklandziam suplanuoto elgesio jgyvendinimui), individas kontroliuoja ir reguliuoja savo

atsaka per vidinius kognityvinius bei emocinius gebéjimus (Rosenbaum ir Ben-Ari, 1985).
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5) Savirealizacijos poreikis. Tai visa gyvenima trunkantis augimo procesas ir pozidiris j jj. Zmon¢s,
turintys auksta savirealizacijos poreiki, siekia iSreikSti savo talentus ir potencialg daZznai net
pamirSdami naudg sau ir jgyvendina §j poreikj auksta koncentracija ir pasinérimu j veikla, yra pasiryze

jveikti bet kokius sunkumus (Maslow, 1965). Sj poreikj sudaro visa eilé asmeniniy ir tarpasmeniniy

savybiy:
a) Spontaniskumas: geb¢jimas elgtis laisvai ir spontaniskai, buti autentiSku savimi;
b) Saves priémimas: gebé¢jimas priimti save, nepaisant silpnybiy ar trikumuy;
c) Atsakomybé: suvokimas, kad zmogus yra pats atsakingas uz savo jausmus ir poreikiy
tenkinima,
d) Pasitikéjimas savimi: teigiamas pozilris ] savo verte ir gebéjimg jveikti i§Siikius;
e) Savipakankamumas: gebé¢jimas priimti nepriklausomus, savarankiskus sprendimus,

susijusius su motyvacija bei vidiniais principais. Geb¢jimas islikti adekvac¢iam derinant vidinius
bei iSorinius poreikius.

f) Lankstumas: gebé¢jimas veikti atsizvelgiant | situacijos reikalavimus, prisiriSant prie
nepaslankiy asmeniniy principy.

9) Laiko suvokimas: susitelkimas j dabarties momentu vykstancius procesus, suvokiant
praeit] ir ateit] kaip prasmingo kontinuumo dalis;

h) gebéjimas palaikyti prasmingus ir gilius santykius su kitais, nekeliant jiems pernelyg
dideliy reikalavimy ir nereikalaujant i§ santykiy savo poreikiy tenkinimo;

i) Gebg¢jimas priimti savo paties pykt] ar agresija kaip savo pasirinkta natiiraly elgesio
buidg (Brammer ir Shostrom, 1978; Cillers, 2011).

6) Sasaju pojitis. Tai geb¢jimas jzvelgti rySius bei sgsajas tarp kintanciy aplinkybiy ir reiskiniy bei
1zvelgti jy prasme. Sasajy pojltis pasireiSkia per Sias savybes:

a) Gebé¢jimas suprasti: Vidinés ir iSorinés terpés stimuly isSifravimas ir jy suvokimas kaip
nusp¢jamy, struktiiruoty reiskiniy;

b) Gebéjimas suvaldyti: tai jsitikinimas, kad resursai, reikalingi suvaldyti §iuos stimulus ir
veikti jy keliamus reikalavimus yra prieinami;

c) Prasmés jzvelgimas: jsitikinimas, kad auk$¢iau minéti reikalavimai yra i$Stkiai ir yra
verti laiko bei pastangy investicijos. Taip pat gebéjimas juos atpazinti bei emociskai jsipareigoti
juos vykdyti (Cillers, 2011).

7) Uzduotis suvokiama arba kaip iSSukis, arba kaip grésmé. Tie darbuotojai, kurie sudétingose
situacijose mato grésme, yra linke vengti sprendimy priémimo, atidélioti darby vykdyma ar apriboti
pasireik$ti karybiskumui bei asmeniniam augimui, drasiai imasi iniciatyvos vykdant su darbu
susijusias uzduotis (Raitano ir Kleiner, 2004).
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1.1.8. Streso valdymas

Placigja prasme streso valdymo intervencijos gali biti apibiidintos kaip bet kokie veiksmai,
tikslingai nukreipti  streso, kurj patiria organizacijos nariai vykdydami savo darbines funkcijas,
lengvinimg ar mazinimg (Babatunde, 2013). Dauguma i$ Siy veiksmy visy pirma yra nukreipti |
konkrety asmenj, tada j organizacija, ir tik po to j individo ir organizacijos sasajas. Sie skirtingi
intervencijy lygiai buvo jvardinti kaip pirminés, antrinés ar tretinés streso valdymo intervencijos
(deFrank ir Cooper, 1987).

Pirminés streso valdymo intervencijos gali buti apibtidinamos kaip geriausios organizacijos
praktikos, nukreiptos ] jtampa kelianCiy bei veiklos rezultatyvumg mazinan¢iy darbo uzduoliy
modifikavima, sumaZinimg ar pasalinima. Siy intervencijy pavyzdZiais galéty biti darbo uzduodiy
perdarymas siekiant eliminuoti stresg kelianCius faktorius, lankstus grafikas ar j darbuotojy gerove
nukreipta organizacijos kulttra (Lamontagne, 2010).

Antriniy intervencijy uzduotis yra pagelbéti darbuotojams susidoroti su patiriamu stresu
savarankiskai. Tai galéty buti sveikatingumo programos, rekreaciniy patalpy jrengimas, planiniai
bendruomenés renginiai, streso valdymo mokymai ar ugdomasis vadovavimas (Babatunde, 2013)

Tretinés priemonés yra terapinés prigimties ir yra skirtos tiems darbuotojams, kuriems jau
pasireiSkia patiriamo streso simptomai, zala sveikatai ar kitos nekonstruktyvios pasekmés, susijusios
su stresu darbo vietoje. Sios pasekmes mazinandios priemonés gali biti psichologinés konsultacijos,
pagalbos darbuotojams programos, reabilitacija ar kompensacijos uz patirtg zalg sveikatai (Ackfeldt,
Malhotra ir Fay, 2009).

Kalbant apie $ias intervencijas, dauguma autoriy pasisako uZ pirminiy ir antriniy priemoniy taikyma
ir kritikuoja tas organizacijas, kurios uzsiima tik pasekmiy mazinimu, neskirdamos démesio ir resursy
streso prevencijai (pvz, Biron ir Karanika-Murray, 2014; Ackfeldt, Malhotra ir Fay, 2009). Biron ir
Karanika-Murray (2014, p. 105) nurodo, kad pirminés ir antrinés priemonés yra ne tik efektyvesnés,
bet ir labiau vertinamos paciy darbuotojy. Be to, kastai, kuriy pareikalauja reabilitacija, potrauminis
gydymas, papildomy darbuotojy samdymas susirgus etatiniams arba tiesiog sumazéjes produktyvumas,
gerokai virSija investicijas, reikalingas tam, kad darbuotojai eity j darbg, nesirgty bei jausty
pasitenkinimg darbu.

Todé¢l Siame darbe susitelksime i prevenciniy intervencijy svarba, ieSkant biidy, kaip darbas
individualiu lygmeniu gali lemti streso suvokima, jo patirtj ir pasekmes. Sj poziiirj pagrindzia ir
moksliné literatira, pavyzdziui, Mullen, Kelloway ir Teed (2008, 43 p.) apibadino prevencines
intervencijas kaip praktikas, nukreiptas j ,,teigiamy patir¢iy darbe gausinima, o ne neigiamy aspekty

mazinima“. Autoriai teigia, kad darbuotojy teigiamos psichologinés biisenos stiprinimas ir palaikymas
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tokiose srityse kaip pasitikéjimas, optimizmas, viltis, atsparumas ar savirealizacija yra esminis
faktorius palaikant tiek organizacijos, tiek jos darbuotojy sveikatg bei produktyvuma tokio lygmens,
kokio reikalauja $iy dieny rinkos sglygos (Kellow et al., 2008).

1.2. Ugdomojo vadovavimo organizacijose apibréZimas

Ugdomasis vadovavimas — tai pakankamai nauja disciplina, kurios kilmé siejama su psichologijos,
Svietimo ir edukacijos, asmeninio ugdymo bei organizacijy plétros praktikomis (Boyce Jackson ir
Neal, 2010). McAdam (2005, p. 5) ugdomajj vadovavimg (kou¢ingg) apibréZzia kaip ,,procesa, kurio
metu ugdomojo vadovavimo specialistas dirba su dalyviu (klientu) naudodamas tinkamus klausymo ir
klausinéjimo jguidzius, sickdamas suteikti jam galimybe perzitréti ir prisiimti atsakomybe uz
sprendimus ty problemy, kurias jie troksta iSspresti“. Placigja prasme, ugdomasis vadovavimas gali
biti apibudintas kaip procesas, kurio metu klientams yra prieinami jrankiai ir galimybeés, kurias jie
patys vysto, siekdami didesnio efektyvumo veikloje ir gyvenime (Feldman ir Lankau, 2005).

Ugdomasis vadovavimas organizacijose kiek skiriasi nuo kity ugdomojo vadovavimo formy (pvz.,
nuo gyvenimo biido koucingo, kuris yra orientuotas tik j konkrety asmenj). Visy pirma, ugdomasis
vadovavimas organizacijose ir versle susitelkia ties gebéjimy ir jgudziy, reikalingy organizacijos
tikslams siekti, vystyma (Gatling ir Harrah, 2014). Tadiau netgi | organizacijos tikslus orientuotas
ugdomasis vadovavimas veikia per galimybiy augimui sudaryma, bet ne per augimo nukreipima (t.y.,
démesys skiriamas procesui, o ne rezultatui). Sios ugdomojo vadovavimo formos esmé yra
susitelkimas | aiSkiy, konkreciai suformuluoty tiksly siekima, o ne i problemos analize (Grant ir
Cavanagh, 2007).

Nors vienodo ugdomojo vadovavimo organizacijose apibrézimo mokslinéje literatliroje rasti
nepavyko, taciau apie ugdomajj vadovavimg kalbantys autoriai sutaria dél tam tikry Sios veiklos
charakteristiky:

a) Ugdomasis vadovavimas darbo vietoje — tai visiskai konfidenciali partnerysté tarp
ugdomojo vadovavimo specialisto bei jo kliento — organizacijos darbuotojo ar vadovo (Bozer ir
Sarros, 2012).

b)  Pabréziama pagalbos ir tikéjimo, kad klientas sugeba mokytis savarankiskai, reikSmé.
Klientui suteikiama visiska laisvé ir erdvé paciam dirbti su savo problemomis, paciam nustatyti,
kokiomis priemonémis ir biidais jis sieks savo tiksly (McAdam, 2005).

c)  Tai asmeniska, j tikslus ir pasiekimus nukreipta veikla, nukreipta tiek j iSorinius, tiek ir j

CV v —

vizija ir pan.) (Grant ir Cavanagh, 2007).
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d)  Dazniausiai tai yra paslauga, teikiama organizacijos darbuotojui, ir tai nubrézia aiskia
jungiamaja linija tarp asmeniniy darbuotojo pasiekimy ir organizacijos tiksly (McMillen, Luebbe
ir Lauber, 2003).

e)  Dazniausiai organizacijos kreipiasi | ugdomojo vadovavimo specialistus sickdamos
susieti strateginius savo tikslus su individualiais darbuotojy tikslais (McMillen, Luebbe ir
Lauber, 2003).

Taigi galima teigti, kad ugdomasis vadovavimas — tai testinis, dazniausiai, taiau ne biitinai visais
atvejais, tarp dviejy asmeny vykstantis ugdymo procesas, galintis trukti nuo keliy ménesiy iki keleto
mety (Feldman ir Lankau, 2005). Todél svarbu pabrézti ugdomojo vadovavimo, kaip testinio,
struktliruoto proceso svarba. Jeigu ugdomuoju vadovavimu naudojamasi tik atsitiktiniais pavieniais
atvejais, jo nauda gali tapti sunkiai apCiuopiama ir dar sunkiau pamatuojama (McAdam, 2005).

Lyginant su kitais ugdymo (mentorysté, konsultavimas), vadovavimo ir priezitiros metodais,
siekianciais pagerinti konkretaus individo veikla darbo vietoje, ugdomasis vadovavimas issiskiria tuo,
kad Sis rySys — tai santykis tarp lygiateisiy partneriy. Ugdomojo vadovavimo specialistas
nedemonstruoja jokios direktyvios valdzios savo klientui bei neprivalo turéti patirties ar ziniy i§ tos
verslo ar veiklos srities, kurioje operuoja kliento organizacija (McAdam, 2005). Tokios sgveikos
uzduotis yra teigiamas kliento elgesio pokytis per geresnj saves suvokimg ir mokymasi, kurie ilgainiui

pasitarnauja tiek siekiant individualiy kliento, tiek ir strateginiy organizacijos tiksly.

1.2.1. Ugdomojo vadovavimo organizacijose pritaikomumas

Anot Bozer ir Sarros (2012, 16 p.), ugdomojo vadovavimo uzduotis organizacijose yra ,kliento
elgesio pokyCio pagreitinimas per saves suvokimg bei mokymasi, ilgainiui taip prisidedant prie
individualios bei organizacijos sékmés“. Zemiau pateikiama lentelé, paimta i§ 2014 metais tarptautinés
koucingo federacijos (ICF) atlikto tyrimo, gana i$samiai parodo, kokios ugdomojo vadovavimo
lavinamos sritys yra reikalingiausios atitinkamo rango ir amziaus darbuotojams ir dél ko jie kreipiasi ]

ugdomojo vadovavimo specialistus.
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1 lentelé. Priezastys, dél kuriy organizacijos renkasi ugdomajj vadovavimag

Priezastys, dél kuriy buvo kreiptasi ugdomojo vadovavimo paslaugy (%)
Darbuotojy grandis organizacijos hierarchijoje|  Gimimo metai
MUY ve. . ..| AukSto [1946-|1965-]1980-
Zemiausia| Viduring | AuksSciausioji potencialo | 1964 | 1979 | 1996
Bendrai
Veiklos
tobulinimas
Saviverté ir
pasitikéjimas 35 30 25 37 29 29 37
savimi
Darbo/
gyvenimo 25 31 32 30 34 28 29
balansas
Karjeros 45 49 38 42 | 51 | 56
galimybés
Komunikacija 49 60 64 62 m
Santykiai 49 63 56 | 56 | 58
darbe
Komandinis
69
efektyvumas 08 00 08
Kita 13 18 21 19 20

Cit. pagal ICF tyrima (2014)

1 lenteléje matyti, kad pagrindiné priezastis, dél kurios organizacijos kreipiasi j ugdomojo
vadovavimo specialistus yra veiklos tobulinimas. Si priezastis yra dazniausia beveik visose pareigybiy
bei amziaus grupése. Taip pat galima pastebéti, kad nemaza dalis §iy priezasCiy sutampa su
pagrindiniais stresa kelianciais faktoriais darbe, pavyzdziui, komunikacija, darbo ir gyvenimo
subalansavimas, santykiai darbe, pasitikéjimas savimi ir pan. Pla¢iau $ias prielaidas aptarsime bei
stresorius su ugdomojo vadovavimo efektyvumo sritimis palyginsime 1.3. dalyje ,,Teorinés prielaidos

ugdomojo vadovavimo taikymui organizacijose.

1.2.2. Ugdomojo vadovavimo organizacijose efektyvumas

v W —

visy pirma d¢l to, kad gana sudétinga jvardinti esminius pokycio kriterijus ir juos iSmatuoti. Kad biity
galima pamatuoti efektyvuma, reikty sistemiskai vertinti intervencijas, skatinancias praktinj progresa

(MacKie, 2014). Nors mokslingje literatiroje galima rasti nemazai pagrindimo, kad ugdomasis
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vadovavimas yra efektyvi priemoné organizacijos efektyvumui didinti jvairiais organizacijos veiklos
vertinimo pjaviais (pvz., Smither et al, 2003; Bozer ir Sarros, 2012), taciau béda yra ta, kad vieny
tyrimy rezultatai yra pagrijsta tik dalyviy savianalize ir neaprépia apc¢iuopiamy tiksly organizacijoms
(MacKie, 2014), o kiti, atvirks¢iai, tiria tik iSmatuojamus rodiklius, bet neapima asmeniniy pasiekimy
(Feldman ir Lankau, 2005).

Kita vertus, griezti tyrimai, kai buvo lyginamos testinés grupés su ugdomuoju vadovavimu
besinaudojanciomis grupémis, parodé tik nezymy skirtuma (pvz., Kochanovski, Seifert ir Yukl, 2010).

Taip gali biiti todel, kad ugdomasis vadovavimas nesiiilo greity rezultaty, bet sudaro puikig terpe
greitesniam mokymuisi, asmeniniam, tarpasmeniniam, elgesio, lyderystés jgudziy ir Kkarjeros
vystymuisi (de Haan et al., 2013).

Galima teigti, kad tai, ko siekiama ugdomojo vadovavimo intervencijomis — ugdomojo vadovavimo
keliami tiksliai — ir turéty padiktuoti kriterijus, kuriais bus vertinamas proceso efektyvumas (Sitzman
et al., 2010). Tim Theeboom ir kolegos 2014 m. paskelbé tyrimg, kuriame nurodo, kad ugdomasis
vadovavimas yra efektyviausias ir padeda pasiekti zenkliy rezultaty penkiose pagrindinése sferose:

a) Darbo jgiudziai ir pasiekimai;

b) Nusistatymas darbo ir karjeros atzvilgiu;

c) Bendragerovg;

d) Atsparumas pokyc¢iams bei jtampg kelian¢ioms Situacijoms;

e) [ tikslus nukreipta savireguliacija (Theeboom, Beersma ir Vianen et al, 2014).

Dar vienas pjivis, kuriuo galima panagrinéti ugdomojo vadovavimo efektyvuma yra laiko tarpas,
per kurj pasiekiamas tikslas: greitai pasiekiami ir pamatuojami rezultatai bei ilgalaikiai, strateginiai
tikslai (Grant, 2012).

e Qreitai pamatuojami rezultatai: tai kliento elgesio, asmeniniy savybiy, poZiiirio ar
mastymo poky¢iai, atsirade sgveikos su ugdomojo vadovavimo specialistu metu. Tai gali biiti
geresnis saves suvokimas, greitesnis mokymasis ar pageréjes poziliris | organizacija, auksStesnis
jsipareigojimo jai lygis, padidéjes pasitenkinimas darbu ir karjera (Feldman ir Lankau, 2005).

o llgalaikiai, strateginiai tikslai: bendras gerovés pojitis, prisidedantis tiek prie
individualiy, tiek ir prie organizacijos tiksly, geresni veiklos rezultatai, sklandziau atliekamos
uzduotys, didesnis pasitenkinimas karjera, ilgalaikis jsipareigojimas organizacijai (Kampa ir
Anderson, 2001).

MacKie (2014, p. 132) jvardina Sias dimensijas kaip pamatuojamas ar suvokiamas. Tarkime, tokie
faktoriai, kaip saves suvokimas, greitesnis mokymasis ar atsparumas pokyCiams yra gana sunkiai
pamatuojamai, taciau pakankamai aiskiai suvokiami ir greitai pastebimi individualiu lygmeniu. Tuo
tarpu tokie rodikliai kaip veiklos rezultatai, darbo pasiekimai ar darbuotojy jsipareigojimas

organizacijai gali biiti ir apCiuopiamai iSmatuoti. 7 pav. iliustruoja ugdomojo vadovavimo naudg
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organizacijai. Ir nors aiskios ribos tarp ugdomojo vadovavimo vertinimo kriterijy néra (nes visi jie

susij¢ glaudziais rysiais), vieni i$ jy yra ilgalaikiai ir lengviau pamatuojami, o kiti pastebimi greiciau ir

pasireiskia labiau asmeniniu lygmeniu.

Strateginiai (pamatuojami)
rezultatai

o \eiklos rezultatai

e Darbo jgudziai

e Isipareigojimas
organizacijai

o Aiskus tikslai

o Aiskus santykis j karjerg
ir organizacija

Ugdomojo vadovavimo
intervencija e Greitesnis mokymasis
e Geresnis saves
suvokimas
e Atsparumas pokyciams
e Pasitenkinimas darbu ir
karjera

Asmeniniai (pastebimi)
rezultatai

7 pav. Ugdomojo vadovavimo nauda organizacijai
Sudaryta darbo autorés pagal Grant, 2012; MacKie 2015.

Nauda organizacijai

1.3.Teorinés prielaidos ugdomojo vadovavimo taikymui streso valdymo procese

Tiek streso valdymas, tiek ugdomasis vadovavimas yra gana placios sgvokos, kurias interpretuoti

galima per jvairias prizmes ir vertinimo kriterijus. Ta¢iau lyginant pagrindinius stresg keliancius (1.1.4.

skyrius) bei streso suvokimg lemianc¢ius (1.1.6. skyrius) faktorius su ugdomojo vadovavimo jtakos

sritimis (1.2.1 skyrius) bei efektyvumo kriterijais (1.2.2 skyrius) galima jzvelgti nemazai sutapimy.

Remdamiesi savireguliacijos teorija, toliau nagrinésime, kaip ugdomasis vadovavimas gali prisidéti
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prie streso valdymo proceso organizacijose. Sia teorija, kaip mokymosi procesa ugdomajame
vadovavime pagrindziantj modelj, naudojo ne vienas mokslininkas (Raabe et al, 2007; Grant, Curtayne
ir Burton, 2009). Raabe ir kolegos pasiiilé modeliuoti mokymosi procesg per tris faktorius:
jsipareigojimas siekti tikslo, planavimo kokybé ir savgs pazinimas (Raabe et al., 2007, p. 299).
Savireguliacijg sitiloma stiprinti per veiksmy moderavimg, progreso matavima bei zingsniy, tiksly ir
plany modifikavima (Grant, Curtayne ir Burton, 2009).

Saves pazinimas, jzvalgos ir sagmoningumas — tokias pagrindines sudedamagsias dalis iSskiria
pastarojo meto tyrimai ugdomojo vadovavimo patirties modelyje (Grant, Curtayne ir Burton, 2009;
Spence ir Oades, 2008) . Siame darbe keliama hipotezé, kad ugdomojo vadovavimo intervencijos metu
igytos izvalgos bei gilesnis saves pazinimas gali turéti jtakos ne tik tiesioginés aplinkos suvokimui, bet
ir gali paskatinti perzitiréti savo vidinius resursus, stiprybes bei galimybes.

Taigi galima teigti, kad ugdomojo vadovavimo intervencijos rezultatai turi tiesioginés jtakos streso
procesui. Lazarus (2000, p. 665) teigia, kad egzistuoja tiesioginis rySys tarp socialinés bei fizinés
aplinkos vertinimo bei asmeniniy tiksly ir jsitikinimy apie save, pasaulj ir resursy prieinamumga. Tokiu
blidu mazinamas neatitikimas tarp iskelty reikalavimy bei resursy prieinamumo vertinimo.

Kai kurie autoriai nurodo, kad vienas i§ teigiamy rezultaty, pastebimy po tam tikro ugdomojo
vadovavimo intervencijy ciklo, yra sumazgjes streso lygmuo ir geresni streso valdymo jgudziai
organizacijoje (Wales, 2003). Zinoma, reikia pabrézti, kad ugdomasis vadovavimas yra ganétinai
neinvaziné priemoné mokymosi ir saves pazinimo procese, tod¢l individualiis rezultatai priklauso ne
tik nuo ugdomojo vadovavimo specialisto, jo sgveikos su ugdomuoju, bet ir nuo paties kliento ir jo
individualiy poreikiy. Todél kai kuriuose tyrimuose nebuvo nustatyta aiSkaus rySio tarp ugdomojo

vadovavimo bei streso valdymo (Grant, Curtayne ir Burton, 2009).

1.3.1. Ugdomojo vadovavimo ir stresg kelianciy faktoriy sasajos.

Zemiau pateikiamoje schemoje (pav. 8) pateikiamos teorinés sasajos tarp pagrindiniy stresa
kelianéiy faktoriy (stresoriy) organizacijose, iSvardinty 1.1.4 skyriuje, ir ugdomojo vadovavimo jtakos
sfery, dél kuriy organizacijos dazniausiai renkasi ugdomajj vadovavima kaip veiklos ir jos rezultaty
gerinimo priemong (iSvardintos 1.2.1 skyriuje). Joje matyti, kad tik finansinis atlygis yra stresorius,
kuriam ugdomasis vadovavimas neturi jokios jtakos. Visi Kkiti stresoriai atsiduria ugdomojo
vadovavimo rezultaty jtakos sferoje ir teoriSkai gali buti veikiami per ugdomojo vadovavimo

intervencijas organizacijoje.
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Pagrindiniai stresoriai
organizacijose

Finansinis
atlygis

Darbo

Darbo
stabilumas

salygos

Darbo ir
asmeninio

gyvenimo
balansas

Istekliai ir
komunikacija

Kontrolé

Darbo ir
asmeninio

gyvenimo
balansas

Komunikacijos

Saviverté ir
1gudZziai

pasitikéjimas
savimi

Komandinis
efektyvumas

Karjeros
galimybés

Veiklos
tobulinimas

Santykiai
darbo
vietoje

Priezastys, dél kuriy organizacijos
renkasi ugdomajj vadovavima

8 Pav. Sasajos tarp pagrindiniy stresoriy organizacijose ir ugdomojo vadovavimo jtakos sriciy
Sudaryta darbo autorés.

Sioje schemoje (8 pav.) matyti, kad i§ visy stresa organizacijose kelian¢iy reiskiniy tik finansinis
atlygis néra ap¢iuopiamu bidu susijes su sritimis, kuriy tobulinimui taikomas ugdomasis vadovavimas.
Tuo tarpu kiti stresoriai yra arba tiesiogiai susij¢ su ugdomojo vadovavimo veiklos sferomis (pvz.,
darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, komunikacija) arba yra netiesiogin¢je jy jtakos sferoje per

mokymosi, Ssamoningumo ir asmeninio efektyvumo rySius (Grant, Curtayne ir Burton, 2009; Spence ir
Oades, 2008).
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1.3.2. Ugdomojo vadovavimo ir streso klimato organizacijoje sasajos.

Tam, kad ugdomojo vadovavimo intervencijos organizacijoje buty efektyvios, organizacijai
reikalingas darbuotojy asmeninj bei kolektyvinj augimg palaikantis klimatas. Kalbant konkreciau,
darbuotojai turéty organizacijos klimatg vertinti kaip skatinant] pasitikéjimo, pagarbos ir
bendradarbiavimo santykius, per kuriuos darbuotojai gali laisvai Keistis informacija ir resursais
(McMillen, Luebe ir Lauber, 2003).

Pradéjus taikyti ugdomojo vadovavimo metodus (tiek kaip ugdomojo vadovavimo pokalbius akis j
akj, tiek ir kaip organizacinés kulturos dalj), daznai pastebimi poky¢iai ir organizacijos streso klimate:
darbuotojai skatinami prisiimti atsakomybe ir atvirai komunikuoti tarpusavyje bei su vadovais,
pastebimas poslinkis nuo disreso link eustreso Taciau kai kurie tyréjai nustaté ir neigiamg ugdomojo
vadovavimo poveikj streso klimatui. Pavyzdziui, organizacijose, kuriose yra nusistovéjes direktyvus
vadovavimo stilius, ar kultirose, kuriose svarbi hierarchija, udgomasis vadovavimas gali ne tik kad
neduoti teigiamy rezultaty, bet ir padidinti neapibréZtumo, nestabilumo, abejoniy lygi, o kartais gali
net paskatinti darbuotojus palikti organizacijg (Al-Naser ir Behery, 2015).

Taip pat pastebéta, kad ugdomasis vadovavimas yra efektyviausias, kai jis pradedamas diegti nuo
vadovy ir tik tada taikomas darbuotojams. Yra pastebéta, kad tada, kai vadovai neisreiskia aktyvios
pozicijos ugdomojo vadovavimo nauda, darbuotojai jausis sutrik¢ nezinodami, ar ugdomojo
vadovavimo metodai yra priimtini organizacijos klimatui, ir Siy intervencijy efektyvumas kris ar

neduos teigiamy rezultaty (Wright, 2007).

1.3.3. Asmeniniy faktoriy, lemianciy streso suvokima, bei ugdomojo

vadovavimo sasajos

Galima teigti, kad ugdomasis vadovavimas — tai viena i$ atgalinj ry$j skatinan¢iy metodiky
organizacijose, suteikianti galimybe gilinti saves suvokimg bei pagerinti tarpasmeniniy santykiy
igidzius. Dauguma Saltiniy (Berriman, 2007; Spence ir Oades, 2008; Grant, 2009) mini §iuos
pagrindinius biidus, kuriais pasireiSkia ugdomojo vadovavimo efektyvumas streso suvokimo procese:

a) Per socialinj palaikymg: ugdomojo vadovavimo klientai daznai nurodo, kad asmeninis
rySys su ugdomojo vadovavimo specialistu ar per ugdomojo vadovavimo technikas su vadovais
ir kolegomis yra esminis jy sékmés faktorius. Darbuotojai jauciasi labiau integruoti
organizacijos veikla, didéja jy atsidavimas organizacijai.

b) Per tarpininkavimg tarp stresoriaus ir jo suvokimo: per ugdomaji vadovavima

darbuotojai turi galimybe atsitraukti ir jvertinti stresa kelian¢ias aplinkybes dar karta, taip
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mazinant emocing reakcija;

c) Per kontrolés lokuso pokycius: klientams sudaromos galimybés prisiimti atsakomybe
darbinése situacijose ir tokiu biidu didinti pasitikéjimg asmeniniais resursais.

d) Per kognityvinius pokycius: darbas su ugdomojo vadovavimo specialistu gali padéti
suvokti stresg keliancias situacijas ne kaip kelianCias grésme, bet suteikiancias galimybe judéti
1 priekj.

e) Per poky¢iy palaikyma: kadangi ugdomojo vadovavimo procesas yra ilgalaikis, klientai
turi nuolatinj palaikymg ne tik ieSkodami geriausiy sprendimy, bet ir juos jgyvendindami
kasdieninéje veikloje.

f) Per tinkamy tiksly nustatymg: ugdomojo vadovavimo technikos padeda iSsikelti
konkrecius, aiSkius, patrauklius, keliancius i88ukj, bet pasiekiamus tikslus. Tinkamai
suformuluoti tikslai didina tikimybe¢ pasiekti norimus rezultatus, o tai didina pasitenkinimg
darbu ir palaiko pasitikéjima savimi.

g) Per asmeninj efektyvumg: ugdomasis vadovavimas sitillo visg sistemg metodiky,
palaikan¢iy ir palengvinan¢iy mokymosi procesus. Darbuotojai gali mokytis per savo paciy
patirtj ir greiiau jsisavina naujas zinias galédami i§ karto pritaikyti jas praktikoje. Tai taip pat
turi jtakos suvokiant stresg vertinimo stadijoje, kai darbuotojas vertina prieinamus resursus
problemai spresti (Berriman, 2007; Spence ir Oades, 2008; Grant, 2009).

Nors iSvardinti kriterijai neapima objektyviy stresg organizacijose kelianciy priezasciy (tokiy kaip
nuolatiniai pokyciai, konkurencija rinkoje ar ekonominé situacija), jie prisideda prie streso, kaip
proceso, suvokimo pokyc¢io. ISoriniai poky¢iai yra biitini augancioms organizacijoms, jeigu jos nori
prisitaikyti §iy dieny rinkose. Ir nors ugdomasis vadovavimas negali daryti jtakos pac¢ioms priezastims,
jis gali palaikyti produktyvy pokyti tiek individualiu, tiek komandiniu ar organizaciniu lygmeniu,
atverdamas galimybes kitokioms interpretacijoms ir naujiems suvokimams bei paskatindamas imtis

tokiy veiksmy, kokiy anksc¢iau nebuvo imtasi (Wright, 2007).
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2. UGDOMOJO VADOVAVIMO TAIKYMO ORGANIZACINIO
STRESO VALDYMUI TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo instrumentas. Siekiant kuo nuodugniau istirti ugdomojo vadovavimo bei streso valdymo
procesy sasajas bei identifikuoti ugdomojo vadovavimo, kaip priemonés streso valdymo procesuose,
galimybes bei apribojimus, buvo pasirinktas kokybinis tyrimo metodas: pusiau struktirizuotas arba
kryptingas interviu. Anot Bitino, Rupsienés ir ZidZi@naités (2008), kryptingasis interviu naudingas tuo,
kad padeda tyréjui jsigilinti j tiriamg tema, iSgauti i§ apklausiamojo daugiau ir platesnés informacijos,
susisteminty ziniy, kartu nenukrypstant nuo tyrimo temos.

Interviu pasirinktas ir dél jo privalumy tyrime: visy pirma, jis padeda uzmegzti asmeninj santykj su
respondentu, sumazindamas pavirSutiniSky atsakymy tikimybe bei suteikdamas proga papraSyti
pagilinti ar paaiskinti atsakyma, jeigu tyréjui jo nepakanka. Be to, interviu metu galima pateikti
papildomy klausimy, atsizvelgiant j respondento pateiktus atsakymus, taip siekiant praplésti gautos
informacijos lauka (Tidikis, 2003).

Kryptingas interviu pasirinktas dar ir todél, kad S§iuo tyrimu norima iSsiaiSkinti kuo detalesnes
stresoriy bei streso suvokimg salygojancéias ugdomojo vadovavimo savybes. Todél klausimai buvo
formuluojami pagal visus teorinéje dalyje aprasytus stresg kelianCius ar jo suvokimg lemiancius
Kriterijus, tuo tarpu respondentai interviu metu kartais ir patys nattiraliai pereidavo nuo vieno klausimo
prie kito, arba, aptariant vieng klausima, rasdavosi atsakymas j kitg ir pan. Taigi interviu procesas
patvirtino, kad kryptingas interviu ir jo klausimai buvo pasirinkti teisingai ir organiskai.

Kita vertus, aiSkiai ir detaliai suformuluoti klausimai padéjo respondentams nenukrypti nuo temos,
primindavo streso valdymo aspektus ir padédavo iSsamiau atsakyti bei giliau pazvelgti | tyrimo
objekta.

Toks tyrimo procesas padiktavo ir respondenty pasirinkimo procesq. Pagrindiniai Kriterijai
(svarbos mazéjimo tvarka) buvo Sie:

1. Darbo suugdomuoju vadovavimu patirtis, ugdanciojo arba ugdomojo pozicijoje;

2. Darbo su organizacijomis, naudojan¢iomis ugdomajj vadovavima, patirtis jos viduje (vadovas)
arba kaip specialisto i§ iSorés (ugdomojo vadovavimo specialistas);

3. Darbo su streso valdymu patirtis — zmoniy iStekliy valdyme, per konsultacijas ir pan.

Remiantis $iais kriterijais buvo atrinkta 10 respondenty, iSvardinty 2 lenteléje: 6 ugdomojo
vadovavimo specialistai ir 4 vidurinés grandies vadovai. Dvi respondentés, uzimancios vadovaujancias
pareigas organizacijose, dirbanciose su ugdomuoju vadovavimu, pacios yra ugdomojo vadovavimo

specialistés, taciau aiSkumo délei jos yra priskirtos prie vadovy grupés.
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2 lentele. Tyrimui atrinkti respondentai ir atrankos kriterijai

Eksperty |Eksperto [Eksperto | Eksperto pareigos |Darbo su UV|Darbo Darbo su streso
grupé eileés kodas patirtis organizaci- |valdymu patirtis
numeris jose patirtis
uv 1. uil |uVv specialistas, | UV Vadovas, |Netiesioginé
specialis- mokymy bendrovés |specialistas, |[UV
tai akcininkas. 6 m. specialistas,
15 m.
2. U2 |Mokymy  bendrovés|UV Kaip  UV|Veda mokymus,
akcininkas, UV |specialistas, |specialistas, | mindfulness
specialistas. 14 m. 14 m. praktikas, 14 m.
3. U3 |UV specialisté, uv Vadové, 18|Veda mokymus,
asmeninio augimo | specialisteé, m. privacias
trenere. 4m. sesijas, 4 m.
4. U4 |UV specialiste. uv Kaip  UV/|Netiesioginé
specialiste, specialiste,
2m. 2m.
S. us |UV specialiste, | UV Veda Psichologinés
psichologé. specialisté, 2|mokymus, |konsultacijos, 7
m. 10 m. m.
6. ue |UV specialiste, | UV Veda Veda mokymus,
kognityvinés specialisté, 5 |mokymus, |privacias
psichologijos m. 10 m. sesijas, 10 m.
specialisté.
Organiza-| 7. V1 |Zmoniy istekliy|UV  kultiira| Zmoniy Kaip ZIV dalis,
cijy, direktoré tarptautinéje | Organizacijoje, |istekliy 10 m.
dirbanciy organizacijoje. vadovas kaip |sritis, 10 m
su UV, uv
atstovai specialistas,
(vadovai) 4m.
8. V2 | Vyresnioji poky¢iy | UV Vadove, 11 |Kaip ZIV dalis,
vadové  tarptautingje |specialiste, m. 11 m.
organizacijoje. 5m.
9. V3 | Tarptautinés uv Vadove, 13 |Kaip ZIV dalis,
organizacijos Lietuvos|specialiste, 5|m. 13 m.
skyriaus direktoré. m.
10. V4  |Mokymy padalinio |Organizacija |Vadové, 10|Kaip darbuotojy
direktoré. samdo m. ugdymo dalis
iSorinius UV
specialistus
vadovams.

Santrumpos: UV —ugdomasis vadovavimas, ZIV — zmoniy istekliy valdymas
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Interviu klausimai. Remiantis literatiiros analizés dalyje apZzvelgta medziaga, buvo paruosta 16
atviry klausimy, atspindin¢iy pagrindinius streso, streso suvokimo ir streso valdymo aspektus

organizacijose:

Kuo naudingas ugdomasis vadovavimas streso valdymo prevencijai?
Kuo naudingas ugdomasis vadovavimas streso pasekmiy valdymui?
Kaip taikytuméte ugdomaji vadovavimg darbo kriivio valdymui?

Kaip ugdomojo vadovavimo techniky taikymas prisideda prie stabilumo suvokimo?

A A

Kokie ugdomojo vadovavimo aspektai prisideda prie darbo ir asmeninio gyvenimo balanso?

6. Kokius matote ugdomojo vadovavimo privalumus ar trikumus gerinant komunikacija
organizacijoje?

7. Kaip taikytuméte ugdomajj vadovavimg gerinant organizacijos darbo salygas ir streso klimatg?

8. Kokig jtakg ugdomojo vadovavimo metody taikymas gali turéti streso suvokimui?

9. Kaip manote, ar gali ugdomojo vadovavimo techniky taikymas prisidéti prie distreso mazinimo
ir eustreso didinimo? Jeigu taip, tai kaip?

10. Kokios ugdomojo vadovavimo priemonés gali padéti darbuotojui jgauti didesnj kontrolés pojiitj
ir perkelti kontrolés lokusg j vidy?

11. Kaip manote, kokiais buidais ugdomasis vadovavimas gali skatinti darbuotojy jsitraukimg j
darba?

12. Kaip ugdomojo vadovavimo specialistas (vadovas, taikantis ugdomojo vadovavimo metodika)
gali padéti darbuotojui ugdyti gebéjima jveikti klititis?

13. Kokig jtakg ugdomojo vadovavimo metody taikymas gali turéti savirealizacijos pojuciui?

14. Kaip ugdomojo vadovavimo specialistas (vadovas, taikantis ugdomojo vadovavimo metodikg)
gali padéti darbuotojui didinti geb¢jima jzvelgti prasme darbe?

15. Ar ugdomojo vadovavimo techniky taikymas gali turéti neigiamos jtakos streso lygiui
organizacijoje?

16. Kokius matote ugdomojo vadovavimo techniky taikymo privalumus ar trikumus streso

valdymo procese, palyginus su kitomis streso valdymo priemonémis?

Visiems respondentams buvo uzduodami tie patys klausimai, taciau tai, kad tyrime dalyvavo tiek
ugdomojo vadovavimo specialistai, tiek ir juo besinaudojanciy organizacijy atstovai, leido jzvelgti abi

tirlamos temos puses bei uZtikrinti, kad gauta informacija atitinka organizacijy realybg.

Interviu metu taip pat pasitvirtino detaliy klausimy nauda. Tai, kad buvo iSvardinti visi stresg

keliantys bei jo suvokimg lemiantys faktoriai, respondentams padéjo detaliai iSnagrinéti temg ir
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uztikrino, kad nebus pamirstas né vienas streso valdymo aspektas.

Klausimy sgrasas buvo tobulinamas interviu proceso metu. Pavyzdziui, klausimg apie neigiamas
streso puses padiktavo daugiau kaip 40 mety veikiancios tarptautinés organizacijos vadoveés patirtis,
nes ji jvardino, kad tam tikrais atvejais ugdomasis vadovavimas daugiau kelia stresg uzuot jj mazines.
Procese taip pat buvo atsisakyta klausimy apie finansinj atlygj ir asmenybés tipologija, nes dauguma

respondenty jvardino juos kaip nekorektiskus.

PasiruoSimas interviu. BesiruoSiant interviu, buvo sudarytas klausimynas ir vykdoma Kkriterijus
atitinkanciy respondenty bei jy kontakty paieska. Tuomet el. pastu buvo kreiptasi | 14 eksperty: 9
ugdomojo vadovavimo specialistus bei 5 organizacijy, dirbanciu su ugdomuoju vadovavimu, vidurinés
bei auksc¢iausios grandies vadovus. Duoti interviu sutiko 6 ugdomojo vadovavimo specialistai bei 4
vadovai. Tada buvo derinamas interviu laikas ir pobiudis: susitikimas gyvai ar pokalbis telefonu. Né

vienas respondentas neparas$é atsiysti klausimy i§ anksto.

Interviu eiga. Gavus sutikimg vyko gyvas arba telefoninis interviu, jraSomas j diktofong. Interviu
trukmé: nuo 35 min. iki 1 val. 15 min. Pateikiamy klausimy eilés tvarka diktuodavo respondento
atsakymai: siekiant sklandaus informacijos srauto, buvo ieSkoma i$ vieno klausimo i$plaukianciy kity
klausimy, praSoma detalizuoti atsakyma, kartais provokuojant respondentg per apibendrinimus,
hipotezes ir pan. Respondentai buvo skatinami dalintis savo bei kolegy patirtimi, reiksti savo

nuomong, palyginti skirtingas patirtis ir t.t.

Tyrimo metodika. Siekiant susiteminti interviu metu gautus duomenis, buvo pasirinkta kokybiné
turinio analizés strategija. Anot Bitino, Rupsienés ir ZidZitinaités (2008), §i strategija yra tinkama, kai
tiriant teksta metodologinés prielaidos dar néra aiskiai suformuluotos, bet iSrySkéja tyrimo metu.
Kadangi interviu metu buvo gautas didelis kiekis jvairios pirminés informacijos, Sis metodas padéjo
i§skirti bendrus informacijos bruozus ir susiteminti juos pagal dominuojanéius pozymius. Taigi §i
tyrimo analizé leido ne tik patvirtinti teorinéje dalyje surinkta informacija, bet ir atskleisti naujy

aspekty, siekiant istirti, kokj poveikj turi ugdomasis vadovavimas streso valdymo procesams.

GrafiSkai tyrimo metodika pavaizduota 9 pav., 1§ kurio matyti, kaip tyrimo rezultatai iSplaukia 1§

pasirinkto tyrimo instrumento, duomeny rinkimo ir jy analizes.
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Interviu klausimyno

Pasiruosimas interviu: Eksperty atranka

asiruoSimas interviu sudarymas perty

\ 4
Duomeny rinkimas: Interviu su ugdomojo Interviu su organizacijy
kryptingas interviu vadovavimo specialistais vadovais
A\ 4

Duomeny apdorojimas: Kokybiné turinio analizés strategija

Ugdomojo vadovavimo ir streso valdymo sgsajos bei ugdomojo

Tyrimo rezultatai: vadovavimo taikymo biidai streso valdymo procesuose

9 pav. Tyrimo metodika

Pagal sudaryta metodologijg atliktas tyrimas, kuriuo siekiama susisteminti du duomeny blokus:
a) Konkretiis aspektai, kuriais ugdomasis vadovavimas prisideda prie konkreCiy streso
valdymo faktoriy;

b) bendros ugdomojo vadovavimo ir streso valdymo organizacijose sgsajos.
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3. TYRIMO REZULTATU ANALIZE

Sioje dalyje pateikiami tyrimo metu surinkti duomenys, atspindintys tai, kaip organizacijos gali
naudotis ugdomojo vadovavimo metodikomis bei jrankiais, siekdamos sumazinti streso lygj. Aptariami
pagrindiniai stresoriai bei streso suvokimg lemiantys faktoriai, identifikuoti pirmajame darbo skyriuje.
Kiekvienas tyrimo klausimas aptariamas trimis pjiiviais:

1. Sglvgos. Tai aplinkybés, reikalingos tam, kad biity jgyvendinti ugdomojo vadovavimo aspektai.
Sis kriterijus daZnai atskiria ugdomajj vadovavima nuo kity metodiky ar pseudo ugdomojo
vadovavimo. Jos nurodomos ties tais aspektais, kur yra svarbiausios, taciau i§ esmés yra biitinos bet
kokioms ugdomojo vadovavimo intervencijoms.

2. Aspektai. Tai ugdomojo vadovavimo ypatybés, prisidedan¢ios prie streso mazinimo
organizacijose.

3. Instrumentai. Konkretiis pratimai, technikos ir praktikos, uztikrinan¢ios ugdomojo vadovavimo
aspekty igyvendinimg. Reikia atkreipti démesj, kad Siame darbe pateikiama tik instrumenty
pavyzdziy, praktikoje jy naudojama daug daugiau. Taciau §is pjluvis yra biitinas, norint suprasti, kaip
konkreciai ugdomasis vadovavimas prisideda prie streso valdymo organizacijose.

Siekiant vaizdZziau iliustruoti ugdomojo vadovavimo poveikj, kai kur pateikiami pavyzdziai i§

respondenty praktikos.

3.1. Konkretiis ugdomojo vadovavimo taikymo biudai skirtingiems streso

valdymo aspektams

Ugdomojo vadovavimo reik§mé streso prevencijai organizacijose

Apibendrinus respondenty mintis streso prevencijos tema, buvo iSskirti zemiau pateikiami
ugdomojo vadovavimo faktoriai.

Salyga:

Sgmoningumas. Zmogus turi pats noréti keistis. Jeigu to néra, jokie poky&iai nevyks (U3, U4).

Aspektai:

e Nuo problemy prie sprendimy. Ugdomojo vadovavimo procesas perkelia kliento démesj nuo
problemos prie sprendimy, padédamas suprasti, kad tai, jog zmogus mano turjs problemg, néra jo
trikumas, o ypatybé, kurig galima jdarbinti (U1). Klientui sitiloma ne kovoti su problema, o sukurti
salygas, kuriose jis yra atsakingas pats uz save. Taip susitelkiama ties efektyviausiy sprendimy paieska

ir atitraukiamas démesys nuo streso ir nerimo (U3, V2).
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o  Kaip pagalbiné priemoné komandy valdyme. suteikia daugiau kontrolés ir stabilumo komandy
lyderiams vedant komandg link bendry tiksly.

e Jrankis vadovui. Grjsdamas savo komunikacija su darbuotojais ugdomojo vadovavimo
principais, vadovas turi galimybe daug geriau suprasti jy poreikius ir galimybes. Atsizvelgdamas j Sig
informacija, vadovas gali daug efektyviau paskirstyti uzduotis, taip mazindamas nepasitenkinimg ir
stresiniy situacijy atsiradima.

e llgalaikis ugdymas. Vadovas yra skatinamas ugdyti savo pavaldinius, jgalinant juos pacius
priimti sprendimus ir dirbti savarankiskai, taip ugdyti ir jy pasitikéjima savo gebéjimais jveikti
stresines situacijas (V1, V2)

o Vertybiy, identiteto ir misijos klausimas. ISsigryninus Siuos dalykus sau per ugdomojo
vadovavimo intervencijas, keiCiasi reakcija j pasaulj. Atsakes j Siuos klausimus, Zmogus supranta, kad
kiekviena situacija yra reikalinga tam, kad biity galima judéti j priekj (U2).

o Aiskumas. viena i§ pagrindiniy streso priezasCiy yra nezinomybé. Naudojant ugdomojo
vadovavimo technikas klientas visy pirma aiSkiau suvokia savo dabarting situacija, tikslus ir
priemones, kurias naudodamas gali savo tiksly pasiekti (U2). Taip pat, jeigu organizacijos kulttira yra
grindziama ugdomojo vadovavimo vertybémis, atsiranda daugiau aiSkumo visose organizacijos
procesuose, taigi maz¢ja priezasiy stresinéms situacijoms kilti (V4).

Instrumentas:

e  Siekiy (gyvenimo) ratas. Kliento ar darbuotojo papraSoma nupiesti apskritimg ir padalinti jj |
6-8 dalis. Rekomenduojama suteikti apskritimui pavadinima (pavyzdziui, ,,mano darbas“). Tuomet |
kiekvieng apskritimo skiltj ugdomasis jraSo tam tikrus su darbu susijusius aspektus ir suteikia jiems
jvertinimg, ir brézia jj atitinkancig linija apskritimo skiltyje (pvz., centro taskas yra 0, o iSoriné linija
yra 10 ). Tuomet analizuojama, ka klientas noréty gerinti, kurioje vietoje labiausiai stringa jo darbine
veikla ir pan. (U1, U2, U5, U6, V4)

Respondentés V1 ir V2 nurodé, kad organizacijoje naudingesnés pasirodé ugdomojo vadovavimo
kompetencijos (pasitikéjimas, kito Zmogaus priémimas ir tikejimas, kad jis pats turi resursg), negu
tiesiog ugdomojo vadovavimo jrankiy taikymas (klausimy uzdavimas, orientacija j tikslg). Per
kompetencijas vadovai jautési augg, o jrankiy taikymas pradzioje kélé didesn¢ sumaist] negu dave

naudos.

Ugdomojo vadovavimo reik§mé streso pasekmiy valdymui
Nors respondentai U2, U4, U5 pabrézé, kad ugdomasis vadovavimas ne visada yra pati
efektyviausia priemoné dirbant su jau pasireiSkianciais streso simptomais, vis délto galima iSskirti tam

tikrus aspektus, kai ugdomojo vadovavimo intervencijos teigiamai veikia streso pasekmiy valdyma.
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Aspektai:

e Asmeninio resurso suvokimas. Per ugdomojo vadovavimo metody taikyma darbuotojas
supranta, kad turi visus reikalingus iSteklius jveikti streso reakcija (U2) ir nukreipti joje
susigeneravusig energija produktyvia linkme (V1).

e Pamatavimas. Naudodamas ugdomojo vadovavimo instrumentus, klientas gali jvertinti realig
situacija per ap¢iuopiamus, jvardintus kriterijus — matus. Jam nebereikia vartoti apibendrinimy (gerai,
blogai, nepasiektas tikslas ir pan.) (U4), nes galima tiksliai jvertinti savo pasiekimus tam tikroje
skaléje. Taip pereinama nuo emocinés reakcijos prie vizualinio suvokimo (U1).

Pavyzdys: vadovas kremtasi, nes nejvykdé pardavimy plano. Ugdomojo vadovavimo specialistui
paklausus, o kiek plano jis jvykdé, klientas atsako, kad 98 proc. Atsakes i $i klausima, klientas ima
Sypsotis, nes suvokia, kad triikksta visai nedaug ir ima vardinti biidus, kaip pasieks geresniy rezultaty
kita meénesj (U1).

e  Priefasciy jsisgmoninimas. Daznai naudojant ugdomojo vadovavimo metodikas, iskélus stresg
keliancias priezastis 1 samoninga suvokimo lygmenj, paaiSkéja, kad reakcija j stresg keliancias
aplinkybes yra perdéta (U2, U3, V1).

®  Baimiy jsisgmoninimas. Vedamas ugdomojo vadovavimo specialisto, klientas turi galimybe
saugioje aplinkoje pazvelgti i tai, kas ji labiausiai ggsdina ir sumazinto to reikSme¢ asmeniSkai sau
(U3). Aplinkybés, kurios kelia stresa, pasidaro ne tokios reik§Smingos, o streso simptomai sumazéja
arba net i§ viso iSnyksta (U1).

e  Skirtingos suvokimo pozicijos. Zitirint i§ pirmojo asmens (,,A“) pozicijos, klientas tam tikra
situacija vertina kaip keliancig stresg. Tuo tarpu pakeitus steb¢jimo pozicija (peréjus i kito asmens ar
neutralaus stebétojo vieta) gali paaisketi, kad reakcijg  situacijg buvo perdéta (U1).

Instrumentai:

e  Platesnés perspektyvos suvokimas. Klientui, patirianiam stresa, padedama pamatyti, kad §i
situacija — tik vienas mazas etapas jo gyvenime, akcentuojamos teigiamos patirtys ir situacijos
suvokimas 10 mety, 20 mety arba viso gyvenimo perspektyvoje (U3).

e FEkranas“. Tai praktika, padedanti pamatyti save i§ Salies. Kliento praSoma jsivaizduoti
stresine situacijg taip, tarsi ji buty filmas, rodomas ekrane. Klientas gali atsitraukti nuo emocinés
reakcijos ir objektyviai jvertinti situacijg. (U2).

e Disasociacija. Ugdomojo vadovavimo specialistas papraso klienta jsivaizduoti, kad j kambarj
jeina Zmogus, kuris yra jam autoritetas, ir klausia, kaip, kliento nuomone, §ig situacija mato jis.
Dazniausiai stresg sukélusiy aplinkybiy svarba sumazéja, pazvelgus i jas kito Zzmogaus akimis (U2,

Us).
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e Pats blogiausias atvejis. Klientas paskatinamas jsivaizduoti pacia blogiausig situacijos baigtj
(U3). Tai naudinga klientui, nes sudaro sglygas vienam ar keliems i$ $iy jsisgmoninimy:

a) Klientas jvardina savo baime, taip iSkeldamas ja i§ emocinio lygmens j vizualinj (U1);

b) Klientas suvokia, kad pats blogiausias variantas néra toks ggsdinantis, kaip atrodé anksciau
(U2);

¢) Klientas suvokia, kad pats blogiausias variantas neatitinka realybés (U3);

d) Klientas jvertina, kad jo situacija, palyginus su blogiausiu variantu, yra pakankamai gera (U3).

Respondentés U6 ir V2 pabréze tai, kad ugdomasis vadovavimas néra psichoterapija ir neturéty biiti
taikomas, kai streso simptomai jau pasieké ligos stadija. Tuomet reikéty kreiptis | tos srities
specialistus ir dirbti Salinant problema. D¢l savo specifikos ugdomasis vadovavimas geriausiai tinka

situacijose, kuriomis ieSkoma, kaip pagerinti rezultata, o ne kaip pasSalinti problemos (ligos) priezastis.

Ugdomojo vadovavimo reik§mé darbo kraivio valdymui

Apibendrinant respondenty nuomones galima teigti, kad ugdomasis vadovavimas gali zymiai
pagerinti darbo kriivio valdymag organizacijose. Toliau pateikiama detali ugdomojo vadovavimo
poveikio biidy darbo kriiviui analizé.

Aspektai:

e  Prioritety nustatymas. Tiek ugdomojo vadovavimo specialistas, tiek ir vadovas, besiremiantis
ugdomojo vadovavimo principais, gali padéti klientui (darbuotojui) i$sidélioti veiklos prioritetus (V1).
Daznai nutinka taip, kad atliekant svarbiausias uzduotis, ne tokios svarbios i$sisprendzia savaime (U1).
Taip did¢ja veiklos efektyvumas ir maZz¢ja stresiniy situacijy dél neatlikty darby (U5,V2).

e Socialinis palaikymas. Pasidalings savo nerimu dél per didelio kriivio su vadovu, darbuotojas
zino, kad ] jo pastabas bus atsizvelgta ateityje, todé¢l jauciasi svarbus organizacijai ir yra ramesnis dél
numatomos ateities situacijy (V1).

e Asmeniné disciplina. Ugdomojo vadovavimo procesas padeda iSskaidyti uzduotj j mazesnius
zingsnius, tod¢l darbuotojui (klientui) lengviau save disciplinuoti siekiant rezultato (V1, V2).

e Laiko planavimas. Ugdomojo vadovavimo specialistas gali palaikyti klientg jam planuojant
savo darbo diena, savaite¢ ar projekty vykdyma (U2, U3).

[rankiai:

e Covey matrica. Klientas suskirsto savo veiklas pagal Siuos kriterijus (svarbos mazéjimo
tvarka): 1. Svarbu ir skubu. 2. Svarbu ir neskubu. 3. Skubu, bet nesvarbu. 4. Neskubu ir nesvarbu.
Pradédamas vykdyti uzduotis nuo esanciy sgraso virSuje, klientas sutaupo daug laiko, maziau blaskosi,
o atitrauktas nuo veiklos (pavyzdZiui, jvyko kazkas skubaus, bet nesvarbaus), gali lengviau sugrjzti

prie aktualios veiklos. (U2, V1, U3)
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o  Klausinéjimas ir gritamojo rysSio skatinimas. Rodydamas susidom¢jimg ir priimdamas
atgalinj rys$j 1§ darbuotojo, vadovas rodo, kad darbuotojas yra svarbus ir kad j jo pageidavimus ir
individualias savybes bus atsizvelgta. Taip uztikrinama, kad komunikacija organizacijoje vyks
sklandziai, o visi darbai bus paskirstyti optimaliai ir visi darbuotojai turés salygas dirbti bei uZzsidirbti
pagal savo galimybes ir norus (V4).

Respondentés U5 teigimu, ,,5 minutés, investuotos j ugdomojo vadovavimo instrumenty taikyma
planuojant dienos darbus, sutaupo darbuotojui valandg darbo®. Taip pat respondentai U1, U2, U6, V4
pabréze, kad darbo krivio valdymas yra viena i§ pagrindiniy priezasCiy, dél kuriy kreipiamasi j

ugdomojo vadovavimo specialistus.

Ugdomojo vadovavimo reik§mé stabilumo pojuiciui organizacijose

DinamiSkoje ir nuolat besikeiciancioje verslo aplinkoje nestabilumo pojiitis yra gana daznas
reiSkinys, dél kurio nuolatos gali kilti stresinés situacijos. Todél dauguma respondenty pabrézé poreiki
priimti pokyc¢ius kaip nattralig gyvenimo patirtj, o ne kaip sunkumy priezast; (U1, U3, U4, U5, VI,
V2, V4). ISanalizavus respondenty atsakymus, detaliis pasitilymai, kaip galima jgyvendinti stabilumo
suvokimo poky¢ius naudojant ugdomajj vadovavima, pateikiami toliau.

Aspektai:

e  ApibréZtumas. Ugdomasis vadovavimas duoda jrankius rezultatams pamatuoti, ir darbuotojas
zino, pagal kokius kriterijus bus vertinama jo veikla, ko i jo tikimasi ir reikalaujama, ko — ne. Taigi
licka maziau priezasciy stresui kilti (U4).

e Kontraktas. Nuo pat jdarbinimo, projekto ar uzduoties pradzios yra aiSkiai jvardinami
vertinimo Kriterijai ar norimas rezultatas (V2). Tokiu atveju darbuotojui nereikia nerimauti, ar jis
teisingai suprato uzduotj, ar jo pasiektas rezultatas bus tinkamas (U1), taip pat jis zino, ko tikétis, ir
gali tam pasiruosti (V4).

o Asmeniné atsakomybé. Klientas skatinamas ieskoti savo stabilumo kriterijy ir poZymiy, o juos
jvardinus, ieskoti biidy, kaip juos pagerinti (U3).

e Jgalinimas. Nestabilumo pojiitis yra glaudZiai susijes su nesaugumo pojaciu (U5). Ugdomojo
vadovavimo priemonés leidzia ugdomajam pajausti savo paties gebéjima prisitaikyti prie
besikei¢ianéiy salygy, keiciant poziiirj j save, kitus ir aplinkybes. Taigi zmogus jauciasi ramesnis, nes
zino, kad sugebés islikti besikeiciant salygoms (U3, U4, U5).

e  Procesualumo priemimas. Klientui padedama suvokti, kad pasaulis nuolatos kinta, pokyciai
yra neiSvengiami ir yra dalyky, kuriems jis negali daryti jokios jtakos (U4,V4). Klientas maziau
jaudinasi dél ty aplinkybiy, kurios néra jo kontrolés zonoje ir susitelkia j tai, kas yra jo galioje (U1, U3,
U4).
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e  Stipriyjy savybiy jsisgmoninimas. Jeigu klientas nerimauja, pavyzdziui, kad gali prarasti
darbg, ugdomojo vadovavimo specialistas gali jam padéti jsivardinti savo stiprigsias savybes, talentus,
gebéjimus ir Zinias, kurios padés jam susirasti nauja darbg. Taip klientas maziau jaudinasi dél galimos
netekties ir jauciasi stabiliau savo esamoje situacijoje (U3).

e Galimybé analizuoti. Ugdomojo vadovavimo jrankiai suteikia galimybe analizuoti dabarting
situacija, aiSkiai jvardinant iskilusias klititis ar suvokiamus triikumus, nesigilinant j jy prieZastis, ta¢iau
susitelkiant j sprendimy paieska (U4, V3). Ugdomasis gali analizuoti ir ateities perspektyva,
atsizvelgdamas j dabarting savo pozicija, taigi ir planuoti savo zingsnius, suvokti, kad turi daug jvairiy
galimybiy bei jaustis labiau uztikrintai dél ateities (US5).

Instrumentas:

Nesékmeés atvejis. Sis instrumentas padeda atrasti klientui daugiau galimy varianty ir vidiniy
resursy veikti, susidiirus su sudétingomis situacijomis. Klientas visy pirma praSomas jvardinti grésme
kelianCias aplinkybes (pvz., galimas atleidimas i§ darbo). Tuomet jo praSoma iSvardinti visus
sunkumus, su kuriais jis susidurs nes¢kmés atveju (pvz., pritriks pinigy, negalés islaikyti Seimos ir
pan.). Tre¢iu zingsniu kliento prasoma iSvardinti tai, kg jis ketina daryti, kad susidoroty su Siais
sunkumais (galbtt pasiruosti i§ anksto, sumazinti iSlaidas, ieSkoti kity pajamy Saltiniy ir pan.). Taip
klientas suvokia, kad resursai problemai jveikti yra prieinami ir jauciasi ramiau (U6).

Respondentés U3 ir US pabrézé, kad stabilumo pojitis daznai tiesiogiai yra susijes su saugumo
pojiiciu. Jy teigimu, jeigu ugdomojo vadovavimo specialistas gali padéti klientui atskirti Sias dvi
sgvokas ir suprasti, kad net nestabilioje situacijoje Zmogus gali biiti saugus, nes zino, kad sugebés

prisitaikyti prie besikeiCianciy salygy, streso lygis stipriai sumazgja.

Ugdomojo vadovavimo reik§mé darbo ir asmeninio gyvenimo subalansavimui

Visi apklausti ugdomojo vadovavimo specialistai sutiko, kad $i tema yra ypac¢ aktuali. Jy teigimu,
svarstant karjeros planus, privaloma atsizvelgti j tai, kokig jtakg tai turés kliento asmeniniam
gyvenimui, ir tik i§ tokios perspektyvos kelti darbinius tikslus. Toliau apibendrintai pateikiami
variantai, kaip ugdomojo vadovavimo intervencijos gali prisidéti prie darbo ir asmeninio gyvenimo
subalansavimo.

e Prioritety nustatymas. naudodamasis ugdomojo vadovavimo jrankiais darbuotojas gali aiskiai
jsivardinti, kiek jam yra svarbus darbas ir kiek — asmeninis gyvenimas. Vadovas, veikiantis pagal
ugdomojo vadovavimo principus, gali atsizvelgti ; darbuotojo pageidavimus ir kartu rasti abiem
puséms geriausiai tinkantj sprendimg (U5, V1).

e  Galimybé stabtelti. Ugdomojo vadovavimo pokalbis — tai ir galimybé istrukti i§ rutinos ir

kasdieninio skubéjimo rato bei pazvelgti | savo gyvenimg i§ Salies, ir atvirai atsakyti sau ] kartais
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nepatogius klausimus. Taip klientas turi galimybe pamatyti, kas jam i§ tiesy yra svarbu, ir imtis
reikalingy poky¢iy, kad sukurty ji tenkinantj gyvenimo balansg. (U2).

e Lankstumas. Platesnéje suvokimo perspektyvoje (10 mety, 20 mety, visas gyvenimas ir pan.)
klientas raginamas jzvelgti darbo ir asmeninio gyvenimo balanso svyravimus ir jvertinti jy reikSme
(U3). Taip klientas gali suvokti, kad yra laisvas lanksciai reaguoti j aplinkybes ir naudotis iskilusiomis
galimybémis, nesijausdamas nepatogiai dél savo pasirinkimo (V4).

Instrumentai:

Vertybiy identifikavimo praktika. Per tam tikrus klausimus, pavyzdziui, ,,Kaip atrodyty tobula Jisy
gyvenimo diena/savaité/ménuo?“, ugdomojo vadovavimo specialistas padeda klientui aiskiai jvardinti
savo prioritetus bei jy svarbg, numatyti, kiek kiekvienam i$ jy laiko jis noréty skirti ir pan. Aiskiai
identifikaves savo vertybes, klientas gali lengviau atsisakyti to, kas néra svarbu, taciau kam
eikvojamas laikas (U5).

Descartes metodas. Nagrinéjant sudétingus sprendimus, kompromisus ar karjeros planavima,

klientas praSomas padalinti popieriaus lapg j 4 dalis. Judant i$ kairés j deSine, suraSomos sglygos.

Virsuyje:
o Ko nenutiks, jeigu Jus tai padarysite (Priimsite sprendima, kazko atsisakysite ir pan.)
o Kas nutiks, jeigu Jus tai padarysite?
Apacioje:
o Ko nenutiks, jeigu jus to nepadarysite?
o Kas nutiks, jeigu jis to nepadarysite?

Tokiu budu klientas gali surinkti daug daugiau informacijos apie galimas sprendimo pasekmes,
aplinkybes, jvertinti galimus jvykius ir labiau pasitikéti savo sprendimu, patirti maZiau streso ar
nerimo d¢l abejoniy (US, U6).

Siuo klausimu respondenty nuomonés ypa¢ sutapo. Ugdomojo vadovavimo specialistai siiilé tuos

pacius instrumentus, ir jy pozilris buvo labai panasus | vadovy atsakymus.

Ugdomojo vadovavimo reik§mé komunikacijos gerinimui organizacijose

Komunikacija yra pagrindiné priezastis, dél kurios organizacijos renkasi ugdomojo vadovavimo
priemoniy taikyma. Sj teiginj patvirtino ir tyrimo rezultatai. Respondentai ypa¢ daug kalbéjo apie
ugdomojo vadovavimo jtakg komunikacijos gerinimui ir akcentavo Siy pokyciy naudg organizacijoms.

Aspektai:

e Saves ir kity priémimas. Ugdomojo vadovavimo proceso metu darbuotojams ir vadovams

pasidaro lengviau suprasti ir vertinti vieniems kity veiklg ir poZitirius (U3). Atsiranda suvokimas, kad

45



kitas gali mastyti kitaip (V4, U4). Taip pat didé¢ja ir saves priémimas, todél mazéja pasiprieSinimo ir
emocinio triuk§mo komunikacijoje (U2, U4).

o  Konfliktiniy situacijy priemimas. Organizacijoje, kuri veikia pagal ugdomojo vadovavimo
nuostatas, yra skatinamos diskusijos ir skirtingy nuomoniy iSsakymas bei vertinamas kiekvieno
darbuotojo indélis j sprendimg (V2). Tod¢l konfliktai kelia maziau streso, nes yra suvokiami kaip
produktyvios situacijos, kurias sprendziant randami efektyviausi sprendimai (U2).

e Lengva nusistatyti bendrus kriterijus. Darbuotojas gali ateiti pas vadovg ir papraSyti pagalbos
ieskant sprendimo. Vadovas gali jo papraSyti iSvardinti gero sprendimo Kkriterijus, ir pagal juos
darbuotojas iesko sprendimo. Kitg karta darbuotojas jau pats galés priimti sprendimg, remdamasis su
vadovu suderintais kriterijais (U1, U6, V4).

e Kuriamos bendravimo sistemos. Aiski kriterijy sistema leidzia paciam darbuotojui priimti
validy sprendimg, uzuot laukus vadovo vertinimo ,,gerai-blogai“. Be to, darbuotojas visada turi
adekvaty atgalinj ry§j, padedantj jam orientuotis situacijoje ir tinkamai nukreipti savo veiksmus (U1,
U2, v2).

e Ugdomojo vadovavimo komunikacija. Pats ugdomojo vadovavimo pokalbis yra komunikacija.
Tode¢l jeigu klientas mano, kad komunikacija organizacijoje jam kelia jtampa, ugdomojo vadovavimo
specialistas gali Sig situacija suSvelninti ir tuo, kad klientas gauna teigiamos patirties su jtampos
nekelian¢ia komunikacija (U6, V1).

e  Pirmojo Zingsnio désnis. I$sidalings tokj abstrakty dalyka kaip komunikacija j aiskius, fiziniu
lygmeniu pasireiskiancius kriterijus, klientas gali daug aiSkiau sau jvardinti, nuo ko galima pradéti
komunikacija gerinti ir kg jis pats gali padaryti. Ekspertai Ul ir U6 teigia, kad padarius pirmuosius
zingsnius, tolesnius atlikti tampa daug lengviau.

e Pozityvios patirties akcentavimas. Klientas skatinamas ieSkoti geros komunikacijos pavyzdziy
savo asmeningje patirtyje. Tuomet ieSkoma biidy, kaip Sig patirt] biity galima pritaikyti dabartingje
situacijoje (U4).

Pavyzdys: vadovas nori gerinti tai, kaip jis veda susirinkimus. Ugdomojo vadovavimo specialistas
papraso jo iSvardinti, kokios kompetencijos tam yra reikalingos. Vadovas iSvardina kuo daugiau
kompetencijy ir iSsirenka dvi, kurios yra svarbiausios. Artimiausig ménes], vesdamas susirinkimus,
vadovas kreipia démes;j tik j tas dvi kompetencijas ir dirba, kad jos pageréty, per daug nesijaudindamas
del kity, nes geréjant esminéms kompetencijoms, ger¢ja ir visa komunikacija. Taigi ir susirinkimy
kokybe ima geréti, o streso pojiit] pakeicia pasiekimo patirtis (U1).

Instrumentai:

e Kontraktas. Ugdomojo vadovavimo specialistai sitilo bet kokios komunikacijos pradzioje

(susitikimai, susirinkimai, asmeniniai pokalbiai ir pan.) aiSkiai jvardinti jos rezultatg. Taip bet kokia
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komunikacija tampa daug konstruktyvesné ir suvokiamas pasitenkinimas jos rezultatais yra daug
didesnis. Tuo tarpu, jeigu susitarimo dél rezultato pasiekti nepavyksta, pati komunikacija yra beprasmé
ir nereikia jai Svaistyti laiko ir resursy (U1, U5, U6).

e GrjZtamasis rySys. Jeigu organizacijoje taikomi ugdomojo vadovavimo principai, tiek vadovas,
tiek ir darbuotojai yra skatinami rinkti grjztamajj rysj apie uzduociy vykdyma, apie savo elgseng ir jos
rezultatus. Taip mazéja neaiSkumy ir nesusikalbéjimy, taigi mazéja ir stresiniy situacijy (V1, V2).

e Stebétojo pozicija. Sis jrankis suteikia galimybe Klientui atsitraukti nuo stresa keliandios
situacijos ir pazvelgti ] situacijg 1§ neutralios stebétojo pozicijos. Taip mazéja emocinis vertinimas ir
klientui pasidaro lengviau isreiksti savo mintis, poZziiirj, atvirai bendrauti (U4).

o Pabukite kito vietoje“. Kliento praSoma jsivaizduoti, kad jis yra tas zmogus, su kuriuo jam
sunkiau sekasi komunikuoti. Isivaizdaves visas kito Zzmogaus gyvenimo aplinkybes, paziuréjes i save
jo akimis, klientas geriau suvokia, kur stringa komunikacija ir kg jis asmeniskai galéty joje pagerinti
(U3).

e Skalé. Sis instrumentas padeda atsisakyti vertinimo ,.gerai — blogai®, ir jveda matavimo
priemone. Ugdomojo vadovavimo specialistas klausia: ,kaip jvertintuméte Sig komunikacija skal¢je
nuo... iki...“, taigi klientas supranta, kad ne viskas yra blogai, nes tam tikra dalis yra ir gerai (U1, U5).
Isivertings dabartine situacija, klientas yra skatinamas mastyti, kaip jam pasiekti kit skalés zingsnj
arba ta vieta, kurig jis pats nori pasiekti (U4).

Respondentée US iSreiSké nuomong, kad tam tikrose situacijose ugdomasis vadovavimas néra
efektyviausias komunikuoti (tarkime, vykdant mechaniskas uzduotis, kur darbuotojui tereikia Zinoti
technologija ir nereikia priimti svarbiy sprendimy), nes reikalauja dideliy laiko resursy. Tokiais
atvejais ugdomasis vadovavimas gali biiti naudojamas kaip papildoma priemoné didinat jsitraukimg ir

pasitenkinimg darbu, bet ne pagrindinis biidas komunikuoti.

Ugdomojo vadovavimo reik§mé darbo salygoms bei streso klimatui organizacijose

Atsakydami j klausimg apie ugdomojo vadovavimo priemoniy taikyma streso klimato gerinimui,
respondentai ypa¢ akcentavo moraling ugdomojo vadovavimo puseg: vertybes, nuostatas ir
kompetencijas. Be to, buvo jvardintos salygos: atvirumas, pasitikéjimas ir sgmoningumas, nuo kuriy
priklauso ugdomojo vadovavimo intervencijy efektyvumas ir kurios yra kuriamos pirmiausia, Kkai
organizacija ima taikyti ugdomojo vadovavimo intervencijas kaip streso valdymo priemong.

Sqlygos:

e  Pasitikéjimas. Ugdomasis vadovavimas negali realizuotis terpéje, kurioje néra pasitikéjimo.
Tod¢l jeigu organizacijoje yra sékmingai vystoma ugdomojo vadovavimo kulttira, joje visy pirma turi

biiti didinamas tarpusavio pasitikejimas, taigi mazéja neapibréZztumo lygis, o kartu ir streso lygis
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organizacijoje. Darbuotojas zino, kad net ir nepasiek¢s norimy rezultaty, gali prieiti prie vadovo ir
paprasyti pagalbos (U1, V1).

e Atvirumas. Jeigu vadovas organizacijoje taiko ugdomojo vadovavimo metodus, jis yra atviras
ir prieinamas darbuotojui, jis atvirai kalbasi ir aiSkiai iSreiskia savo norus ir reikalavimus (U2). Todél
darbuotojui nereikia nerimauti, ar jo pastangos atitinka vadovo lukes¢ius, ir jis gali susikoncentruoti
siekdamas priimtiny rezultaty. Taip pat darbuotojas zino, kad gali bet kada kreiptis j vadova ir pasitarti,
kad rezultatas tikrai atitikty organizacijos tikslus (U1).

e  Partnerysté. Tiek vadovai, tiek darbuotojai vertina vieni kitus kaip partnerius, siekiancius ty
paciy tiksly skirtingais budais. Jeigu organizacija diegia ugdomojo vadovavimo vertybes, joje visy
pirma turéty atsirasti kolegiSkas, partneriSkas ir lygiavertis pozifiris vieny ] kitus, geranoriSka
tarpusavio pagalba ir palaikymas (U4, V2, V3).

o I§ virSaus j apacdig. Ugdomasis vadovavimas organizacijoje turéty buti diegiamas nuo
auksc¢iausiyjy vadovy zemyn pagal hierarchijg, Kkitaip ugdomojo vadovavimo jgyvendinimas
nejmanomas (V1). Jeigu pavaldiniai nezino, ar jy vadovas palaiko ugdomojo vadovavimo vertybes ir
ar jos atitinka organizacijos tikslus, nebus patenkintos atvirumo ir pasitikéjimo salygos. Todél
rekomenduojama visy pirma nuosekliai apmokyti vadovus ilgalaikiuose ugdomojo vadovavimo
kursuose, kad jie igyty pasitikéjimo Sia metodika, ir tik po to pradéti skleisti ugdomojo vadovavimo
kultiirg Zemesniy grandZiy vadovams bei darbuotojams (U4).

Aspektai:

o  Atsakomybés prisiemimas. Ugdomojo vadovavimo stiliaus kultiira sudaro salygas Zzmonéms
prisiimti atsakomybe (U1, U3).

o Démesio grgZinimas | save. Per ugdomojo vadovavimo intervencijas klientui suteikiama
galimybé stabtelti ir atsitraukti nuo organizacijos klimato, sutelkiant démesj j savo biisena, tikslus ir
prasmes (V4). Taip bendras streso klimatas maziau veikia konkrety asmenj, o asmeniniai poky¢iai
prisideda prie organizacijos klimato (U3).

e Nuostata, kad resursai egzistuoja. Tikéjimas, kad esant tikslui, egzistuoja ir resursai jam
pasiekti (U1, U2, U4). Tai apima ir vidinius resursus, pasitikéjimg savo jégomis.

e  Nuostata, kad néra klaidy, o tik pamokos. Suvokimas, kad visi (jskaitant ir patj klientg) gali
rizikuoti, priimdami tam tikrus sprendimus, ir kad bet kuriuo atveju tai bus naudinga: arba kaip
apc¢iuopiamas rezultatas, arba kaip pamoka (U1, U2).

e Nuostata, kad ¥mogus visada priima jam tinkamiausig sprendimg. Si nuostata i§laisvina i3

smerkimo ir nepasitikéjimo tiek vieny Kitais, tiek savimi (U1, U5).
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o Nuostata, kad kitas Zmogus turi pozityvy ketinimq darydamas tai, kg daro. Klientas suvokia,
kad visi zmonés Yyra skirtingi ir to paties rezultato galima siekti jvairiais biidais. Taip ugdoma
tolerancija ir maz¢ja tarpasmeniné jtampa organizacijoje (U1,U2).

e Nuostata, kad pokyciai neiSvengiami. Jsisamonings tai, kad dinamiskoje verslo aplinkoje
labiau negu bet kur kitur pokyciai yra neiSvengiami, darbuotojas tampa lankstesnis ir atsparesnis
stresui (U1, U3).

Aktyvavus visas Sias nuostatas prie§ einant kalbétis su kolega, organizacijoje ima vystytis pozityvus
atvirumo klimatas, kuriame automatiskai mazéja streso lygis (U1). Sias nuostatas jgyvendinti padeda
ugdomojo vadovavimo instrumentai (U5).

Pavyzdys: vienas darbuotojas gali kreiptis | savo kolega ar vadova ne prasydamas patarimo, o
praSydamas padéti jam rasti sprendimg naudojant ugdomojo vadovavimo klausimus (U1).

Instrumentai:

e Kontraktas. Sis instrumentas uztikrina aiskumg ir apibréztuma organizacijoje. Aiskiai susitare
dél siekiamy tiksly, darbuotojai mazina tarpasmeniniy santykiy jtampa, labiau pasitiki vieni kitais.
(U1, U5, UG).

e  GriZtamasis rySys. AiSki ir efektyvi komunikacija organizacijoje uZtikrina, kad kils maZiau
nesusipratimy ir nesusikalbéjimy (V1, V2).

Nors dauguma respondenty (U1, U2, US, U6, V2) pabrézé, kad net vieno asmens pastangos gali
turéti jtakos streso klimatui organizacijoje, kiti respondentai (U3, U4, V1, V3) akcentavo ir tai, kad
efektyviausiai ugdomasis vadovavimas veikia streso klimata, kai visoje organizacijoje diegiama
ugdomojo vadovavimo kultiira, arba bent jau tuo atveju, kai pas ugdomojo vadovavimo specialistg

lankosi dauguma (ar visi) darbuotojy, o ypa¢ vadovai.

Ugdomojo vadovavimo reik§mé streso suvokimui

Nagrin¢jant tai, kokj poveikj ugdomasis vadovavimas turi konkretiems streso suvokimo faktoriams,
18rySkejo keletas aspekty, kurie yra budingi streso suvokimui bendrgja prasme.

Aspektai:

e  Neuropsichologinis poZiiris. Emociné smegeny sistema yra Zidinys, kuriama kyla stresas.
Ugdomuoju vadovavimu galima perkelti mastymo procesa i§ emocinés sistemos | vizualing sistema.
Taip pertvarkius mastymo procesg, zmogus gali atsiriboti nuo streso zidinio ir jvertinti realig grésme ar
galimybes, atsirasiancias jveikus $ig problemg (U1).

e  Orientacija j teigiamq baigtj. Ugdomasis vadovavimas neiesko priezas¢iy, dél kuriy Zmogus

atsidiire stresg keliancioje situacijoje. Sitiloma visy pirma jvertinti dabartine situacija, nusistatyti tiksla,
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jvardinti sékmés kriterijus, pamatuoti skirtumg tarp esamos situacijos ir pageidaujamos situacijos bei

e Mgstymo provokavimas. Ugdomojo vadovavimo priemonémis resursy paieSka nukreipiama i$
iSorés (pvz., patarimo ar pagalbos prasymas) i vidy. Po truputi darbuotojas jpranta mastyti
savarankiskai, jgauna sprendimy pri€émimo patirties ir visai kitaip ima vertinti stresg keliancias
situacijas (U3, U4, U5, V2, V3).

e Naujy jpro¢iy formavimas. Ugdomojo vadovavimo specialistas gali padéti klientui
Jsisagmoninti, kad tai, kaip jis reaguoja j stresa, yra tik jo paties jprotis, kurj galima keisti (U3). Tuomet
Klientas gali jvardinti, j kg jis noréty konkrety jprotj pakeisti ir kaip tg pokytj igyvendins (U4).

e  Perspektyvos plétimas. Ugdomojo vadovavimo proceso metu Klientas yra provokuojamas
mastyti kitaip negu yra jprates. Taip jis atranda naujy pozitirio tiek j save, tiek j kitus, tiek j situacijas,
kurios kelia stresa, perspektyvy. Praplétus suvokimo perspektyva, klientas yra jgalinamas adekvaciau
vertinti situacijg ir veikti konstruktyviau (U2, U6, V4).

Sie aspektai kartu yra ir instrumentai, padedantys jgyvendinti streso suvokimo poslinkj.

Atsizvelgiant j Siuos kriterijus, streso valdymo procesas darosi paprastesnis ir efektyvesnis.

Ugdomojo vadovavimo reik§mé distreso ir eustreso suvokimui

Nagring¢jant distreso ir eustreso tema, respondenty nuomonés iSsiskyré. Taciau tai tik praturtino
tyrima, nes padé¢jo jzvelgti tai, kad nereikéty situacijy vertinti vienareikSmiskai ir aklai taikyti ty paciy
metody visur. Cia taip pat i§ry$kéja ir individualus ugdomojo vadovavimo poziiris j kiekvieng zmogy.

Aspektai:

e  Biocheminé reakcija. Pastaryjy deSimtmeciy moksliniai tyrimai rodo, kad yra stiprus rySys tarp
minciy ir organizmo cheminiy reakcijy. Ugdomasis vadovavimas suteikia galimybe klientui prisiimti
atsakomybe uz savo mintis tokiu bidu modifikuojant streso atsako reakcijg organizme (U1).

e Prieinami resursai. Pagrindiné streso priezastis yra ta, kad asmuo neigiamai vertina prieinamus
resursus stresinei situacijai jveikti (U3). Ugdomojo vadovavimo procese klientas turi galimybe
Jsisgmoninti prieinamus resursus (tiek vidinius, tiek iSorinius), o kitokio mastymo provokacija suteikia
galimybe atrasti ir netikéty, pamirsty ar tiesiog nenaudojamy iStekliy. Taip stresiné situacija tampa
galimybe tuos resursus jdarbinti ir pasiekti geresniy rezultaty (U5,V4).

e Paskatinimas veikti. Per ugdomajj vadovavima klientas gali jzvelgti streso nauda. Mastymas,
gristas ugdomojo vadovavimo nuostatomis, generuoja eustreso chemija (Ul). Susidargs veiksmy
plang, klientas suvokia, kad stresiné situacija yra jveikiama ir pajunta azartg veikti. Taip vietoj

paralyziuojancios distreso reakcijos atsiranda motyvacija judéti j priekj (US5).
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e  Skirtingos perspektyvos. Klientas yra provokuojamas mastyti kitaip negu yra jpratgs ir ieSkoti
kitokiy pozitrio perspektyvy. Taigi ugdomasis vadovavimas suteikia klientui galimybe jZzvelgti
stresinése situacijose nauda sau (U2, U4).

o Atsakomybés priséemimas. Klientas suvokia, kad, vienaip ar kitaip, pats pasirinko bati toje
situacijoje, kurioje dabar yra, ir yra skatinamas jzvelgti, kaip $i situacija gali jam padéti priartéti prie

e Teigiamos patirties akcentavimas. Ugdomojo vadovavimo specialistas kartu su klientu iesko
teigiamy streso pusiy, stresg kelian¢iy situacijy naudos ir iesko budy, kaip jveikti neigiamas. Taip
démesys perkeliamas nuo streso prie veiksmo, vystosi eustresas (U3, U4).

Instrumentas:

Visada/niekada. Sis instrumentas padeda klientui jvertinti savo situacija, identifikuoti tikrasias
problemas ir atrasti buidus, kaip tai pagerinti. Kalbant apie stresines situacijas, klientai yra linke |
apibendrinimus, pvz., ,,darbe as nuolatos patiriu stresg*“. Vadovas ar ugdomojo vadovavimo specialistas
gali uzduoti tokius klausimus: ,,Ar tai reiSkia, kad visose situacijose darbe jauciate stresa?*, ,,O galbiit
tam tikrais atvejais jauciatés ramus?“, ,,Kg darote, kad jaustumétés ramus?“, ,,Ar galétume panagrinéti,
kaip galétumeéte jaustis labiau atsipalaidaves?*. Tokiu biidu kliento démesys perkeliamas nuo distreso,
prie galimybiy veikti (U1).

Respondentés V2 ir V3 i$saké nuomong, kad joks stresas néra gerai. Gali biti, kad tai lémé jy
asmeningés patirtys, kai pavirSutiniSkas poziiirio pokytis davé trumpalaikiy rezultaty, taciau ilgainiui

nejsisgmonintos vertybés ir prasmés neturéjimas vél grazino j streso biisena.

Ugdomojo vadovavimo reik§mé kontrolés suvokimui bei kontrolés lokusui.

Toliau pateikiami susisteminti respondenty atsakymai apie kontrole (ar jos nebuvimg) kaip stresa
keliant; faktoriy, taip pat apie kontrolés lokusa, kaip streso suvokima keiciantj faktoriy.

Aspektai:

o Atsakomybés prisiemimas. Ugdomojo vadovavimo pokalbio forma klientui galima padéti
pamatyti, kad jis vienintelis kontroliuoja savo sprendimus (jis pats pasirinko organizacija, kurioje
dirba; jis pats renkasi, kiek pastangy jdés atlikdamas uzduotis ir pan.) (U3, V4). Remdamasis savo
patirtimi ir kiek kitokiu jos suvokimu, klientas gali jvertinti, kiek i§ tiesy jis turi kontrolés konkrecioje
situacijoje (U2, U3).

e Pozityvi formuluoté. Ugdomojo vadovavimo specialistas skatina klientg formuluoti tikslus
teigiancigja, o ne neigiancigja forma. Pavyzdziui, ne ,,bijau prarasti darbg®, o ,ketinu pademonstruoti
vadovui savo gebé&jimas*.

e  Kontrolés zona. tikslas turéty priklausyti nuo paties kliento, o ne nuo kity salygy (U1).
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Pavyzdys: Klientas kelia sau tikslg i§ pardavimy vadybininko pereiti j skyriaus vadovo pareigas.
Taciau Sio tikslo sékmé nevisiskai priklauso nuo jo paties, nes ne jis sprendzia, kas ir kada gaus
paaukstinima. Emociné smegeny sistema zino, kad tikslas yra ne kliento kontrolés zonoje, todé¢l gali
sabotuoti tokio tikslo siekimg. Todél geriau formuluoti tikslg taip: ,,iki mety galo ketinu biiti pasiruosgs
uzimti skyriaus vadovo pareigas bei uztikrinti, kad asmuo, skiriantis Sias pareigas, apie mano
pasiruoSimg biity informuotas®™. Tai grazina kontrole i kliento rankas, nes viskas, ka jis uzsibréze,
didzigja dalimi priklauso nuo jo paties. (U1)

e Ekologija. Keliamas klausimas, ar uzsibréztas tikslas yra naudingas klientui jo gyvenimo
kontekste ir ar jis nekenkia kitiems zmonéms. Taip mazinama klaidingai isSkelty tiksly rizika ir
uzsitikrinama aplinkos pagalba, taigi mazinama pasiprieSinimo ir kity nekontroliuojamy reiskiniy
tikimybé.

e Savo svarbos suvokimas. klientas yra skatinamas jvertinti savo reikSme organizacijoje
(pavyzdziui, tokiais klausimais: ,,Kaip manote, kodél organizacija Jums moka pinigus?“ ,,Kuo jis
galite biiti naudingas organizacijai?‘). Suvokes, kad yra svarbus, klientas pajaucia ir kontrole, kurig
turi atliekamoms uzduotims ir galutiniams rezultatui (U2, V2).

e  Partnerysté. Ugdomojo vadovavimo vertybés skatina ugdomajj suvokti, kad daug geresniy
rezultaty galima pasiekti ne kontroliuojant, o kartu augant, palaikant vieniems kitus per partnerystés
santykius. Taip sumaz¢ja kontrolés ar jos nebuvimo svarba, o kartu ir stresas dél jos (U5).

Instrumentai:

e Pokalbis. Ugdomojo vadovavimo pokalbis su vadovu ar kolega yra puiki priemong, leidzianti
darbuotojui jvertinti, kiek jis pats kontroliuoja stresg keliancig situacijg ir jsitikinti, kad yra pajégus
susitvarkyti bent su tam tikromis jos dalimis (V1).

o Loriniai faktoriai, vidiniai faktoriai, asmeninés pastangos“. Ugdomojo vadovavimo
specialistas praSo kliento i§vardinti visus iSorinius ir vidinius faktorius bei asmenines pastangas, kurios
daro jtaka dabartinei situacijai bei galutiniam rezultatui. Sio proceso metu klientas dazniausiai suvokia,
kad didZigja dalimi rezultatas priklauso nuo asmeniniy pastangy ir jvertina, kiek daug Siame procese jis
pats kontroliuoja (U2).

o SMART tiksly formulavimo metodika. tikslas turi atitikti 5 kriterijus, t. y. bati konkretus,
pamatuojamas, pasiekiamas (jgyvendinamas), prasmingas (susietas su gyvenimo tikslais) ir apribotas
laiko. Pagal Siuos kriterijus suformuluotas tikslas uztikrina, kad bet kuriame jo vykdymo etape klientas
jausis turjs maksimalig kontrolg jo rezultatui (U1, U5, U6).

Pavyzdys: Vadovas iskelia pardavimy vadovui tikslg biti tarp deSimties daugiausiai parduodanciy
darbuotojy organizacijoje. Toks tikslas kelia didelj pasagmonin] pasiprieSinimg, nes didzigja dalimi jo

pasiekimas nuo darbuotojo nepriklauso. Tuo tarpu, jeigu vadovas iSkelty realius tikslus, pries tai
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darbuotojui (pavyzdziui, pagerinti savo pardavimo rezultatus nuo 20 proc. iki 30 proc.), streso lygis
vykdant §ig uzduotj biity daug mazesnis. Taip atsakomybe prisiima ir vadovas, ir darbuotojas. Ir
zmogus zino, kad rezultatas priklauso labai stipriai ir nuo jo (U1).

Dauguma respondenty (U1, U2, U5, U6, V4) pabrézé, kad nuo tikslo formuluotés labai priklauso
streso lygis. Vadovai turéty atsizvelgti j tiksly formulavimo paradigmas prie§ teikdami uzduotis

darbuotojams ir jvertinti tai, kiek asmeninés kontrolés darbuotojas turi tam, kad biity pasiektas tikslas.

Ugdomojo vadovavimo reik§mé didinat darbuotoju jsitraukimg j darbg

Sio faktoriaus svarba ypa& pabrézé respondentai vadovai. Anot jy, tai, kiek darbuotojas yra
isitraukes 1 darba, yra tiesiogiai susije su tuo, kokie bus darbo rezultatai. Kalbant apie §j streso
suvokimo faktoriy, ypa¢ daznai buvo pabréziama, kad Zzmogus turi pats noréti siekti geresniy rezultaty,
tik tada ugdomojo vadovavimo intervencijos bus efektyvios.

Aspektai:

e Motyvacijos suvokimas. Naudodamas ugdomajj vadovavima, kaip priemon¢ komunikuojant su
darbuotojais, vadovas gali geriau suprasti, kad motyvuoja darbuotojus ir atsizvelgdamas ] tai
paskirstyti uzduotis. Savo ruoztu, pats darbuotojas, jsisgmonings tai, kas skatina jj veikti efektyviau,
gali patirti didesn] pasitenkinimg siekdamas su darbu susijusiy tiksly (V1).

e  Stipriyjy pusiy bei talenty jsisgqmoninimas. Per ugdomojo vadovavimo intervencijas klientas
turi galimybe jsivardinti savo stiprigsias puses, talentus ir gabumus bei palyginti juos su savo realia
veikla, karjera ar sglygomis organizacijoje. Jeigu organizacijoje diegiama ugdomojo vadovavimo
kultiira ir tokios intervencijos metu darbuotojas atranda, kad jo stipriosios pusés neturi galimybiy
realizuotis, jis gali atvirai pasikalbéti su vadovu, kuris, savo ruoZztu, taip pat stengsis sudaryti salygas
darbuotojo talentams atsiskleisti. Taip darbuotojas gali atsiskleisti, realizuotis ir su malonumu jsitraukti
1 uzduociy vykdyma (U4, V2, V3).

o Vertés organizacijai suvokimas. Tinkamai taikomi ugdomojo vadovavimo instrumentai padeda
vadovui suteikti darbuotojui griztamajj rysj taip, kad jis jaustysi vertinamas organizacijoje (V1, V2),
taip pat iSgirsti ir atsizvelgti | jo suteikta griztamaji ryS] (pavyzdZziui, uzduodamas klausimas: ,,Kas
turéty pasikeisti, kad Jis jaustuméte pasitenkinimg darbu?*)(U2, V2). Ugdomojo vadovavimo
specialistas gali padéti klientui ap¢iuopiamai jvertinti savo ind¢lj | organizacijos procesus, pajausti
savo verte organizacijai (U6). Tokiu biidu klientas ima placiau suvokti savo jtakg rezultatui ir su
didesniu entuziazmu imasi vykdyti uzduotis (V1).

e Pasitikéjimo demonstravimas. \adovas, remdamasis ugdomojo vadovavimo principais,
demonstruoja savo pasitikéjimg darbuotojais. Taigi darbuotojai jaucia atsakomybe §j pasitikéjimag

pateisinti ir deda didesnes pastangas siekdami rezultato ar netgi stengiasi virsyti likescius (V1, V2).
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e Socialinis palaikymas. Ugdomojo vadovavimo pokalbiai signalizuoja darbuotojui, kad jo
nuomon¢ yra vertinama, jis zino, kad j jo pastabas bus atsizvelgta ateityje, todél jauciasi svarbus
organizacijai. Tai skatina didesnj atsidavima organizacijos tikslams ir jsitraukimg i darbg (V1, V3).

e Teigiamos patirties akcentavimas. Darbuotojas yra nuolatos palaikomas naudojant teigiama
griztamajj rysj, pabréziant tai, ka jis daro gerai, todél jauciasi galintis veikti savarankiskai (V1).

e  Mgstymo provokavimas. Ugdomojo vadovavimo specialistas ar vadovas, veikiantis pagal
ugdomojo vadovavimo principus, nepateikia ugdomajam konkrec¢iy atsakymy, taciau skatina mastyti
savarankiskai. Tokiu biidu darbuotojas labiau jsitraukia j veikla, jauciasi labiau uz jg atsakingas (U6).

Instrumentas:

GROWTH modelis. Tiek ugdomojo vadovavimo specialistas, tiek ir vadovas, turintis ugdomojo
vadovavimo gebéjimy, gali pasitlyti klientui (darbuotojui) ,, GROWTH® modelj, kaip jrankj, padedanti
efektyviau ir su didesniu jsitraukimu siekti savo bei organizacijos tiksly bei jausti didesnj
pasitenkinima tai darant (U4; V4).

GROWTH model;j sudaro §ie Zingsniai:

a) Tikslo jvardinimas: Klientas (darbuotojas) iSsikelia tikslg arba jvardina jau turimg uzduotj.

b) Realybé: kokia yra dabartiné situacija? Ko joje truksta?

c) Variantai: kokiais budais biity galima siekti tikslo?

d) Ketinimas. Kaip sieksite tikslo? Kaip Zinosite, kad jis pasiektas?

e) Taktika: kokiomis priemonémis sieksite tikslo? Kas gali sutrukdyti? Kurig dalj atsakomybés uz
galutinj rezultatg galite prisiimti?

f)  Iprociai: kaip iSlaikysite jsitraukimg j uzduotj laikui bégant? Kaip galite jtraukti tai, ko
iSmokote siekdami Sio tikslo, i kitas gyvenimo sritis?

Zvelgiant j $io klausimo analizés rezultatus matyti, kad ne tik ugdomojo vadovavimo specialistai,
bet ir vadovai gali prisidéti prie to, kiek jsitraukes j darba jausis darbuotojas. Vis délto didZiausia

dalimi $is faktorius priklauso nuo paties darbuotojo ir jo noro tobuléti.

Ugdomojo vadovavimo reik§mé ugdant darbuotojuy gebéjima jveikti kliditis

Dauguma respondenty (Ul, U2, U4, U5, V2, V4) jvardino §j faktoriy kaip svarbiausig streso
suvokimo aspekta. Si savybé yra uzkoduota pagrindiniuos ugdomojo vadovavimo nuostatose. Toliau
pateikiami konkretlis buidai, kuriais respondentai sitilé taikyti ugdomojo vadovavimo intervencijas
ugdant darbuotojy gebé¢jima jveikti kliitis.

Aspektai:

e  ApibréZtumas. klientas skatinamas iSmatuoti iSkilusig klitit] ir jvertinti, kiek ir kokiy resursy

reikés, kad ja jveikty. Tai perkelia démesj nuo emocijy j planavimo stadijg. Klientas suvokia, kad

klittis yra jveikiama ir tai yra tik resursy klausimas, o tada imasi ieskoti reikalingy iStekliy (U1, V2).
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e  Pasitikéjimas savimi. Ugdomojo vadovavimo intervencijos metu zmogus jauciasi pats atrades
sprendimus, todé¢l labiau pasitiki savimi. Kai a§ vis labiau pasitikiu savimi, tikimybé, kad a$ vis
lengviau jveiksiu klittis didéja (U2, US).

o  MaZesné klaidos tikimybé. Zvelgdamas 1S platesnés perspektyvos, klientas jsivardina sau
aiskius, pamatuojamus kriterijus, pagal kuriuos vertins savo sékme ir progresa siekiant tikslo (V4).
Todél iskilus klititims visuomet gali  juos atsiremti ir pasitikrinti, ar verta judéti pirmyn. Naudojant
ugdomajj vadovavima klientas iSvengia klaidingy veiksmy (neatitinkanciy jo jvardinty kriterijy), todél
Maziau baiminasi iskilusiy kliticiy (U1).

e Emocinis intelektas. Priimdamas savo jausmus ir emocijas, atsisakydamas jy skirstymo j ,,gerai
— blogai®, klientas pradeda kitaip suvokti iSkilusias kliiitis bei savo reakcijas j jas. (U4).

e Darbas su ribojandiomis nuostatomis. Ugdomojo vadovavimo specialistas padeda klientui
praplésti suvokimo lauka, atsisakyti vertinimo ,,gerai — blogai“, padeda atsikratyti neracionaliy bei
ribojan¢iy nuostaty apie mus pacius, mus supancius dalykus ir miisy santykius su jais (U4).

Instrumentas:

Pratimas ,,Kq patartuméte savo draugui?“. Kliento papraSoma jsivaizduoti, kad tokia pati kliitis
iSkilo jo draugui ar kolegai, ir klausiama, kokj patarimg jis galéty duoti arba kaip elgtysi kolegos
vietoje. Tai nuima sureik§minimo filtrg ir provokuoja kitokj mastymo biida, todél klientas lengviau

randa buda klitciai jveikti (U3, V3, V4).

Ugdomojo vadovavimo reik§mé vystant darbuotoju savirealizacijos pojiuitj

Savirealizacijos pojiitis yra daznai suvokiamas kaip ideali biisena. Biity neteisinga teigti, kad
ugdomojo vadovavimo priemonés galj jj sukurti, taciau tam tikri jo aspektai tikrai prisideda prie to,
kad darbuotojas galéty jausti pasitenkinimg atlikdamas su darbu susijusias uzduotis.

Aspektai:

o Vertybiy issigryninimas. ugdomojo vadovavimo specialistas skatina klienta suprasti asmening
situacijos, tiksly ir uzduoCiy svarbg. Isivardings svarbiausius kriterijus, pagal kuriuos jis vertina
savirealizacijos pojiit], klientas gali efektyviau planuoti savo karjerg (U1).

e Atvirumas su savimi. Ugdomojo vadovavimo klausimai ir technikos provokuoja didesnj
kliento jsisgmoninimo ir atvirumo lygj paciam su savimi. Taip iSlaisvinamas vidinis resursas, atkrenta
iliuzijos bei did¢ja savirealizacijos pojiitis bet kurioje veikloje (U3).

o Sgmoningumas. Ugdomojo vadovavimo intervencijos skatina ir palaiko zmogy jo savistabos ir
saves pazinimo procese, padeda priimti save, savo emocijas ir jausmus, skatina atsakomybe ir

sagmoninguma visose gyvenimo srityse (U3, V2).
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e  Peréjimas nuo ,reikia“ prie ,noriu“. Jeigu zmogus jaucia, kad tai, kg jis daro, yra jo paties
sprendimas, jis tai daro su malonumu ir atsipalaidavimu. Jeigu jam atrodo, kad kazkas jj priverté tai
daryti, veikla kels jtampa ir nepasitenkinimg. Ugdomasis vadovavimas gali padéti prisiimti
atsakomybe, izvelgti prasme ir teigiamas veiklos puses, todél klientas turés didesnj savirealizacijos
pojitj tiek darbe, tiek kitose veiklos sferose (U5).

o, Savo koordinaciy suvokimas*“. Taikant ugdomajj vadovavima klientas gali i$sigryninti savo
esamos situacijos ,.koordinates*: kas jj ¢ia atvedé, kokioje situacijoje jis dabar yra, kuria linkme juda ir
kokie faktoriai veikia $j procesg. Tai didina situacijos aiSkuma, suteikia atspirties taskg judant tolyn ir
yra didelé pagalba orientuojantis karjeroje ar gyvenime (U3).

o  AiSkumas. Ugdomojo vadovavimo specialistas skatina klientg iSvardinti savirealizacijos
pojucio kriterijus ir pagal juos jvardinti esamg situacijg. Tokiu biidu klientas turi galimybe pamatuoti
savo pasitenkinimg darbu ir ieSkoti biidy, kaip ji padidinti (U5)

e Ekologija. Tai — suvokimas, kad tai, kg daro klientas, yra svarbu ne tik jam, bet ir kitiems
zmonéms. Ugdomojo vadovavimo specialistas (Ul) sitlo kelti §j klausima nuo pat pradziy, prie§
keiCiant darbg ar pradedant svarby projekta, tokiu biidu sumazinant klaidos tikimybe bei didinat
savirealizacijos pojutj (V4).

Instrumentai:
e Klausimai. Siekiant identifikuoti tikrasias kliento vertybes, jam yra uzduodami $ie klausimai

(tokia eilés tvarka):

1. Kas Jums yra svarbu?
2. Dél ko Jums tai yra svarbu?
3. Ka tai Jums duoda?

o Vertybiy, identiteto ir misijos klausimas. Klientas skatinamas aiSkiai atsakyti j klausimus:
»Kokios yra jusy vertybés?*, ,Kas esate Jus?“ ir ,,Kokia Jisy gyvenimo misija?* (U2). Aiskiai
jvardings sau visus $iuos kriterijus, klientas gali remtis jais bet kokioje veikloje (pamatuoti, Kiek
konkreti veikla atitinka jo vertybes, identiteta ir prisideda prie misijos), o tai didina savirealizacijos
pojiit; (U3, U5, V4). Nustates savo tikrasias vertybes, zmogus yra pasiruosSes dél jy iveikti savo baimes
ir ribojancius jsitikinimus (U6).

Analizuojant § klausimg ypac atsiskleidé giluminés, vertybinés ugdomojo vadovavimo savybes.
Svarbu pastebéti, kad §j klausimg ypac pabrézé organizacijy atstovai, nes Siuolaikinése organizacijose
vis stipriau jsigali suvokimas, kad zmoniy iStekliai yra svarbiausias organizacijos sékmés faktorius.
Vadovai suvokia, kad pasitenkinimg darbu jauciantis darbuotojas gali dirbti daug efektyviau ir jam

reikia maziau papildomy paskatinimo priemoniy negu tam, kuris jauciasi esas ne savo Vietoje.
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Ugdomojo vadovavimo reik§mé darbuotojy prasmés suvokimui organizacijose

Ugdomojo vadovavimo organizacijose apibrézime akcentuojamas rySio tarp asmeniniy ir
organizacijos tiksly uzmezgimas. Tokiu biidu darbuotojas gali jzvelgti asmening prasme¢ visose
atlickamose uZzduotyse. Toliau pateikiami respondenty pasiiilymai, kaip konkreciai ugdomasis
vadovavimas gali prisidéti prie aiSkesnio darbuotojy prasmés suvokimo.

Aspektai:

o Atsakomybés prisemimas. Kklientas suvokia, kad, vienaip ar kitaip, pats pasirinko biti
situacijoje, kurioje yra dabar, ir jvertina, kaip $i situacija gali jam padéti priartéti prie nustatyty tiksly
(U2). Taip klientas jsitikina, kad tai, kg jis daro, yra jo sprendimas ir prisiima atsakomybe uz savo
sprendimus. Tokiu biidu auga pasitikéjimas savo jégomis ir prasmés pojutis (U1, U4)

e Adekvatumas. Ugdomojo vadovavimo procesas padeda klientui atsisakyti nerealiy reikalavimy
ir vertinimy (U2) bei pakeisti juos adekvaciais, atitinkanciais realybe. Adekvaciai suvokdamas save ir
kitus, klientas jzvelgia savo veiksmy ir aplinkybiy prasme ir nauda (V4).

e ldealizacijos suvokimas ir atsisakymas. Klientas turi galimybe suvokti, kokios jo nuostatos ir
lukesciai darbe bei gyvenime neatitinka realybés, atsisakyti neapibrézty idealizuoty reikalavimy
(pavyzdziui: ,,Darbuotojai turéty biiti labiau organizuoti*; ,,Gera organizacija turéty labiau ripintis
savo darbuotojais®) (V4). Sios idealizuotos nuostatos daznai tampa nepagristai didelio nusivylimo ar
streso priezastimi. Tuo tarpu jas adekvaciai jvertinus, klientas turi galimybe stebéti save stresa
kelianciose situacijose ir adekvaciai  jas reaguoti (U4).

e  PaSaukimo, misijos identifikacija. Daznai stresas kyla dél to, kad darbuotojai neturi galimybés
jvertinti savo paSaukimo, misijos, prasmés ir vertybiy gyvenime. Jeigu Karjera planuojama tik
atsizvelgiant j finansing puse, ilgainiui neiSvengiamai ima kilti vidinis pasiprieSinimas, nes darbuotojas
jaucia, kad negali saves realizuoti. Todél tiek ugdomojo vadovavimo specialisto, tiek ir vadovo
uzduotis yra provokuoti kitokj, gilesnj mastymo buda, kad darbuotojas galéty identifikuoti savo
pasaukimg ir misijg bei aktyviai ieSkoti biidy Siems atradimams jgyvendinti (V3).

e  Autentiski atsakymai. Klientas yra skatinamas ieSkoti autentiSky atsakymy ir sprendimy,
suvokdamas, kas yra jo, 0 kas yra primesta ar nesagmoningai perimta i§ aplinkos, ir palaikomas per
ilgalaik] ugdomojo vadovavimo santykj formuojant jgiidzius veikti autentiSkai (U4, V3).

Instrumentas:

Kelioné vizijos link. Sio pratimo tikslas — savo identiteto, pasaukimo nustatymas. DaZniausiai §is
pratimas daromas stovint, uzsimerkus. Ugdomojo vadovavimo specialistas veda klienta, praSydamas
su kiekvienu zingsniu kuo aiskiu jsivaizduoti ir apraSyti Sias sglygas:

1. Dabartiné aplinka: kokie zmonés, aplinkybés ir salygos yra aplinkui Jus dabar? Kiek laiko tai

trunka?
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Elgesys: ka jis dabar darote, kuo uzsiimate?

2
3. Jgudziai, strategijos: Kaip Jus veikiate, kokiais jglidziais ir strategijomis naudojatés?

4. Vertybés, jsitikinimai. kodél taip darote? Kuo tikite?

5. Vizija: saves suvokimas pla¢iausia prasme, identitetas.

Tuomet i$ auksc¢iausios pozicijos klientas parsineSa sprendimus ir veikimo budus, kuriuos pritaiko
eidamas po zingsnj atgal: savo jsitikinimams, savo strategijoms, savo elgesiui ir savo aplinkai (U6).

Analizuojant respondenty atsakymus $ia tema viso tyrimo kontekste, iSryskéja tai, kad prasmés
suvokimas yra jrankis, palengvinantis daugelj streso valdymo faktoriy. Pavyzdziui, aiSkiai Zinodamas,
kodél pasirinko dirbti konkrecioje organizacijoje, darbuotojas maziau jaudinsis dél nelankstaus darbo
grafiko.

Respondenté V3 nurod¢, kad ugdomojo vadovavimo principus taiko net personalo atrankos procese,
tam, kad galéty jvertinti, ar darbuotojas ateina matydamas konkreCiy pareigy prasme, ar tiesiog dél
finansiniy paskaty. Anot jos, darbuotojas, Zinantis, kad pareigos, i kurias jis pretenduoja, turi jam
asmenin¢ prasme ir teikia malonuma, yra daug naudingesnis organizacijai. Tuo tarpu kai potencialus

darbuotojas néra atsakes pats sau j Siuos klausimus, stresiniy situacijy darbe jam nepavyks isvengti.

Neigiami ugdomojo vadovavimo aspektai organizacijose

Tyrimo metu iSryskéjo ir tam tikra negatyvi ugdomojo vadovavimo jtaka streso valymo procesui
organizacijose. Vadovai turéty jvertinti Sias sglygas prie pradédami taikyti ugdomojo vadovavimo
intervencijas, kaip streso valdymo jrankj.

Aspektai:

o  Kultiriné terpé. Tam tikrose kultirose (araby, ryty) yra tiesiog priimta, kad aukstesnes
pareigas uzimantis asmuo nurodo, ka daryti uZimanciam Zemesnes pareigas. Ugdomojo vadovavimo
metody taikymas tokiomis aplinkybémis kelia tik sumaistj ir jtampa (V1).

e Situacijos specifika. Esant jtemptai situacijai, kai reikia veikti greitai, sprendimus turéty priimti
didesng patirt] ir jgaliojimus tam turintis asmuo (vadovas). Tokiomis salygomis ugdomojo vadovavimo
instrumentai ne tik neduoda naudos, bet gali biiti ir destruktyvis (U2).

e Adaptacinis periodas. Jeigu organizacija ilgg laika buvo valdoma direktyviais metodais, staigus
per¢jimas prie ugdomojo vadovavimo metodikos gali sukelti ilgiau dirbancio personalo sumaistj, nes i§
esmes keiciasi organizacijos nuostatos ir gali atrodyti, kad pasikeité veiklos vertinimo kriterijai. Todél
reikalingas peréjimo laikotarpis, per kurj darbuotojai yra nuosekliai informuojami apie nauja tvarkg ir
jos nauda, antraip tikétinas pasiprieSinimas ir nepasitikéjimas nauja metodika (V1).

e  Grieita orientacija § tikslus. Jeigu per ugdomojo vadovavimo sesijg su klientu ar darbuotoju

yra kalbama tik apie jo tikslus ir jy siekima, ilgainiui toks bendravimo biidas tik didina jtampg. Todél
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labai svarbu atsigrezti | zmogy, jo vertybes ir asmenines savybes, vystyti pasitikéjimg savimi,
kolegomis bei organizacija (V2, V4).

o  Pernelyg drgsiis tikslai. Remdamiesi ugdomojo vadovavimo filosofija, darbuotojai gali
uzsibrézti pernelyg drasius tikslus, kurie neatitinka realiy galimybiy ir turimy resursy. Kai darbuotojas
suvokia, kad Sio tikslo nepasieks, kyla nusivylimas tiek savimi, tiek ir ugdomuoju vadovavimu,
kartélis ar stresas. Todél vadovas ir ugdomojo vadovavimo specialistas turéty uztikrinti, kad tikslai bus
reallis ir pasiekiami. Kita vertus, nesékmés taip pat yra mokymosi proceso dalis, ir ugdomojo
vadovavimo elementai gali padéti darbuotojui jzvelgti jose naudg ir prasme¢ (US, V2, V3, V4).

e  Nemaloniis jsisgmoninimai. Nors ilgalaikéje perspektyvoje atvirumas su savimi yra labai
naudingas pozitris, pradzioje kai kurie suvokimai ir atradimai anaiptol nedziugina. Pavyzdziui, jeigu
klientas supranta, kad pasirinko savo vertybiy neatitinkant] darba, kad turés radikaliai keisti savo
Iprocius, tai gali sukelti gana dideli stresg. Tod¢l dauguma respondenty pabrézia, kad ugdomasis
vadovavimas yra ilgalaiké streso valdymo priemoné ir nereikéty apie jo rezultatus spresti pagal
pirmyjy intervencijy vertinima (U3, U4, U5, V2, V4).

Respondentai pabrézia, kad ugdomasis vadovavimas néra ,,vaistas nuo visy ligy“ (U2; U3; V3). Yra
situacijy, kuriose ugdomojo vadovavimo taikymas néra efektyvus. Visgi, remiantis ugdomojo
vadovavimo nuostatomis, svarbu suvokti, kad néra Zzmoniy, kuriems netinka ugdomasis vadovavimas
(U1). Jeigu teigtume, kad tam tikram zmogui nereikalingas ar netinkamas ugdomojo vadovavimo
taikymas, nusizengtume nuostatai, kad kiekvienas zmogus pats turi resursg savo problemoms i§spresti
(U6). Taciau ir cia egzistuoja salyga, kad Zmogus pats turi noréti keistis, antraip ugdomasis
vadovavimas gali net sukelti jtampg ir pasiprieSinimg (U2).

Ugdomojo vadovavimo intervencijos skatina atsivérimg, nemaloniy situacijy jsisgmoninima,
atsakomybés prisiémima, kas gali kelti jtampg daugumai zmoniy. Taé¢iau, jeigu ugdomojo vadovavimo
specialistas (ar vadovas, veikiantis pagal ugdomojo vadovavimo nuostatas) pasitiki Klientu

(darbuotoju) ir yra su juo atviras, ilgainiui Klientas atsiveria ir atsipalaiduoja (U4, V2, V3).

Ugdomojo vadovavimo metodikos privalumai ir trilkkumai, lyginant su Kitomis streso
valdymo priemonémis
Kaip nurodyta darbo temoje, ugdomasis vadovavimas téra tik viena i§ priemoniy streso valdymui
organizacijose, kuri neaprépia visy streso valdymo aspekty. Sios metodikos privalumai ir trikumai
1Sryskeéja palyginus juos su kitomis streso valdymo priemonémis.
Aspektai:
e Sisteminis poziaris. Ugdomojo vadovavimo elementai suteikia galimybe jvertinti skirtingas

perspektyvas, vertybiy lygmenj, identiteto lygmenj, nuostatas i save ir kitus bei instrumentus, kurie tai
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realizuoja. Todél vietoj nerimo dél nepageidaujamos ateities ar nevykusio sprendimo klientas nuo pat
pradziy gauna jrankius ir aiSkumag norimai situacijai susikurti (U1)

e Dirba pats klientas. Pagrindinis ugdomojo vadovavimo skirtumas lyginant su kitomis ugdymo
metodikomis (mokymais, mentoryste, konsultacijomis ir pan.) yra tas, kad visg darba daro pats
klientas, o ne specialistas. Tod¢l ir visa atsakomybé uz rezultatus tenka paciam klientui (U2, U5). Tai
gali buti triikumas, jeigu klientas nenori prisiimti aktyvios pozicijos, bet dazniausiai tai leidzia klientui
pajausti, kad jo rezultatai priklauso nuo konkreciy jo paties veiksmy, taigi auga pasitikéjimas savimi ir
mazéja stresas (US5).

e llgalaikis procesas. Ugdomasis vadovavimas yra nuoseklus, ilgalaikis procesas. Lyginant su
kai kuriomis kitomis streso valdymo priemonémis (pvz., fizinis aktyvumas, meditacijos, rekreaciné
veikla), kurios duoda greita, taCiau trumpalaik] efekts, ugdomasis vadovavimas yra gana brangus ir
ilgai trunkantis procesas, taCiau jo nauda yra ilgalaiké, leidzianti darbuotojams veikti ir mastyti
savarankiskai ir suteikianti jiems jrankius patiems jveikti streso pozymius (U5, V2).

e Orientacija j ateitj. Ugdomasis vadovavimas mazai domisi priezastimis, dél kuriy atsirado
problema. Taciau daznai problemos sprendimas bus pavirSutiniskas, jeigu nebus atsizvelgta  jos kilmg.
Todél tuo atveju, kai ugdomojo vadovavimo specialistas nesuteikia pakankamai erdvés atsiskleisti
kliento praeities patirtims, vertina jas tik kaip resursa tikslui pasiekti bei susitelkia tik ties jud¢jimu |
priekj, rezultatas bus pavirSutiniS$kas. Taip pat ugdomasis vadovavimas neturéty buti taikomas, kai
reikia spresti praeities problemas (pavyzdziui, vaikystés psichologines traumas), trukdancias efektyviai
dirbti ir keliancias stresg (U5, V2).

e  Nenagrinéja giluminiy problemy. Klientas gali viska puikiai susiplanuoti, jvertinti jvairias
perspektyvas, numatyti savo zZingsnius siekiant tikslo, taciau jei jis nesiojasi giluming problema, yra tik
laiko klausimas, kol tam tikra situacija sukels streso reakcijg. Todél kartais nepakanka vien ugdomojo
vadovavimo intervencijos, yra reikalingos ir psichologo konsultacijos, emociné streso kontrolé (US).

Apibendrinant Siuos tyrime surinktus duomenis galima teigti, kad priklausomai nuo situacijos, tam
tikri ugdomojo vadovavimo aspektai gali buti ir privalumai, ir trikumai. Todél dar karta pabrésime,
kad organizacijos ugdomajj vadovavima, kaip priemong streso valdymui, turéty rinktis atsakingai

jvertinusios savo dabarting situacijg ir jsivarding tikslus, kuriy nori pasiekti taikant Sig metodika.

3.2. Ugdomojo vadovavimo ir streso valdymo procesy organizacijose sasajos

Nuosekliai nagrin¢jant ugdomojo vadovavimo reikSme¢ kiekvienam stresoriui ar streso suvokimo
aspektui, iSrySkéjo tam tikri désningumai, budingi visiems jiems. Tai iliustruojamalO pav. Vaizdziai

kalbant, ugdomojo vadovavimo nauda streso valdymo procesui téra tik ledkalnio virStiné. Visi
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respondentai pabréz¢, kad ugdomasis vadovavimas néra tik mechaninis techniky taikymas.

Tai, ar ugdomasis vadovavimas bus naudingas streso valdymui organizacijoje, labiausiai priklauso
nuo to, ar bus jgyvendintos pagrindinés salygos: atvirumas, pasitiké¢jimas ir sgmoningumas
organizacijoje. Galima teigti, kad ugdomasis vadovavimas apskritai neveikia, jeigu néra $iy salygy.
Respondentai daznai pabrézia skirtuma tarp tikrojo, ilgalaikj poveik] turin¢io ugdomojo vadovavimo,
bei pseudo ugdomojo vadovavimo, dar populiariai vadinamo ,,drozingu®, kai darbuotojas verciamas
dalyvauti ugdomojo vadovavimo intervencijose, siekiant vienintelio tikslo — geresniy darbinés veiklos
rezultaty, visiskai nesidomint darbuotojo galimybémis ir asmeniniais tikslais. Sios sglygos yra biitinos

ir tam, kad organizacijoje galéty biiti diegiama ugdomojo vadovavimo kultiira.

Streso
valdymas

Instrumentai

Aspektai

Nuostatos Kompetencijos

Atvirumas Pasitikéjimas Samoningumas

10 pav. Ugdomojo vadovavimo reik§mé streso valdymui organizacijose

Sios salygos yra terpé, kurioje gali biiti diegiamos ugdomojo vadovavimo nuostatos ir
kompetencijos. Jos iSvardintos 3 lentel¢je. Respondentai pastebéjo, kad egzistuoja abipusis rySys tarp
organizacijos sglygy ir ugdomojo vadovavimo nuostaty bei kompetencijy priémimo. Viena vertus,
jeigu organizacijoje vyrauja atvirumas ir pasitikéjimas, ugdomojo vadovavimo nuostatos lengvai prigis
ir taps neatsiejama organizacijos kultiros dalimi. Kita vertus, jeigu darbuotojai priima ugdomojo
vadovavimo nuostatas ir ugdo kompetencijas, samoningumas, atvirumas ir pasitiké¢jimas taip pat
didéja.

Nuo to, kaip giliai bus suvoktos ugdomojo vadovavimo nuostatos ir kiek démesio skiriama
kompetencijy ugdymui, priklauso ir tai, kaip efektyviai bus taikomi ugdomojo vadovavimo
instrumentai siekiant jgyvendinti streso valdymui naudingus ugdomojo vadovavimo aspektus.
Dauguma respondenty pabrézé, kad mechaniSkas jrankiy taikymas neduoda ilgalaikés naudos, o
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dazniausiai net ir sukelia neigiamas pasekmes: pasiprieSinima, jtampag, nepasitikéjimg organizacijose.
IS ¢ia kyla daug neigiamy nuostaty apie ugdomojo vadovavimo metodika, abejojama jos efektyvumu,
nes $i metodika daznai suvokiama kaip instrumenty rinkinys arba dar siauriau — kaip gebéjimas
bendrauti per klausimus. Kalbant apie streso valdyma organizacijose, ugdomojo vadovavimo aspektai
ir juos jgyvendinantys instrumentai (4 lentelé) téra tik buidas pasireiksti giluminéms nuostatoms, kurios

1§ esmés ir kuria pokyti.

3 lentelé. Ugdomojo vadovavimo nuostatos ir kompetencijos

Ugdomojo vadovavimo nuostatos

Ugdomojo vadovavimo kompetencijos

1. Nuostata, kad resursai egzistuoja.

2. Nuostata, kad néra klaidy, yra tik
pamokos.

3. Nuostata, kad zmogus visada
priima jam tinkamiausig sprendima.

4. Nuostata, kad kitas zmogus turi
pozityvy ketinimg darydamas tai, kg daro.
kad

5. Nuostata, poky¢iai

neiSvengiami.

1. Etikos ir standarty laikymasis.

2. Kontrakto sudarymas.

3. Tarpusavio pasitikéjimu pagristo ry$io
uzmezgimas.
4. Visavertis démesys ugdomojo vadovavimo

pokalbio metu.
5. Aktyvus klausymas.
Puikis klausingjimo jgudziai.

Tiesus, atviras bendravimas.

6
7.
8. Isisgmoninimo skatinimas.

9. Veiksmy modeliavimas.

10. Tiksly planavimas ir formavimas.

11. Proceso valdymas ir atsakingumo skatinimas.

Tyrimo metu buvo pastebéta, kad kai kurie ugdomojo vadovavimo aspektai ir instrumentai gali bati
taikomi keliems streso valdymo elementams gerinti (pavyzdziui, vertybiy ir identiteto iSsigryninimas,
tiksly formulavimas, aiSkumas ir apibréztumas yra naudingi daugumai streso valdymo faktoriy). Todél
4 lenteléje ugdomojo vadovavimo aspektai ir instrumentai yra pateikiami nei$skiriant konkreciy streso
valdymo sri¢iy, sugrupuoti pagal panaSius pozymius. Kadangi tyrime buvo keliamas tikslas jvardinti
konkrecCias sgsajas, §i sglyga patenkinta 2.1. poskyryje. TaCiau dauguma respondenty pabréze, kad
ugdomojo vadovavimo aspektai ir jrankiai persipina juos taikant streso valdymui, atsizvelgiant j
konkrecig situacija bei asmenines ugdomojo savybes. Kadangi ugdomojo vadovavimo procesa didziaja
dalimi diktuoja ugdomasis, néra griezty taisykliy, kada ir kokius instrumentus taikyti, taciau yra

aiskios rekomendacijos, didinancios ugdomojo vadovavimo intervencijy efektyvuma.
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4 lentelé. Ugdomojo vadovavimo aspektai ir instrumenty pavyzdziai, prisidedantys prie Streso

valdymo organizacijose

Ugdomojo vadovavimo aspektali Ugdomojo vadovavimo instrumenty
pavyzdziai

llgalaikis ugdymas Siekiy (gyvenimo ratas)

Socialinis palaikymas Disasociacija

Igalinimas Pokalbis

Paskatinimas veikti

Atsakomybés prisiémimas

Kontrolés zona

Asmeninio resurso suvokimas ir vertinimas
Mastymo provokavimas

Naujy jproc¢iy formavimas

AutentiSkumas

Adekvatumas

Tiksly formulavimas
Susitelkimas ties sprendimais
Orientacija | teigiama baigt]
Veiksmy plano sudarymas
Teigiamos patirties akcentavimas
Motyvacijos suvokimas

Vertés organizacijai suvokimas
Prioritety nustatymas

Darbas su ribojan¢iomis nuostatomis
Nuo ,,reikia“ prie ,,noriu‘
Ekologija ir partnerysté

Aiskumas, apibréztumas, iSmatavimas
Vertybiy ir identiteto i8sigryninimas
Stipriyjy pusiy bei talenty jsisgmoninimas
Analiz¢ ir priezas¢iy jsisgmoninimas
Perspektyvos ir pozicijos pokytis
Galimybeé stabtelti ir atsitraukti

Klausinéjimo jgudziai
Grjztamojo rySsio skatinimas
Kontraktas

Skale

Stebétojo pozicija

Pats blogiausias atvejis
Nesékmés atvejis
Covey matrica
Vertybiy identifikacija
Descartes metodas
Visada/niekada

,lSoriniai  faktoriai,  vidiniai  faktoriai,

asmeninés pastangos

SMART tiksly formulavimo metodika
GROWTH modelis

,,K@a patartuméte savo draugui?*
Kelioné vizijos link

Ir kt.

Svarbu pasakyti ir tai, kad 4 lenteléje iSvardinti instrumentai téra tik maza dalis viso ugdomojo

vadovavimo specialisto arsenalo. Tai yra tik keletas pavyzdziy, paminéty konkreciose situacijose.

Aukstos kvalifikacijos ugdomojo vadovavimo specialistai naudoja Simtus jvairiy pratimy ir techniky,

pritaikydami juos unikaliems kliento poreikiams, tuo tarpu vadovui, kuris dar tik pradeda taikyti

ugdomojo vadovavimo principus darbe, pakanka vos keleto svarbiausiyjy.
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3.3 . Diskusija

ISanalizavus tyrimo metu surinktus duomenis, galima suprasti, kodél tyrimy apie konkrecias
ugdomojo vadovavimo sgsajas néra daug. IS tiesy, Zvelgiant i§ ugdomojo vadovavimo specialisto
pozicijos, streso valdymas yra natirali loginé seka beveik visy ugdomojo vadovavimo aspekty,
pradedant nuo bendriausiy — atvirumo ir pasitikéjimo — salygy, ir baigiant konkre¢iy jrankiy taikymu.
Ugdomojo vadovavimo pamate stovi ketinimas jgalinti klienta, pagelbéti jam uzimti tokig pozicija,
kurioje jis turi maksimalig kontrol¢ tam, kas vyksta. Remiantis ugdomojo vadovavimo nuostatomis,
objektyvis pokyciai yra neiSvengiami. Todé¢l, net jeigu néra galimybés panaikinti stresg kelianciy
aplinkybiy, dalykas, visada esantis kliento kontrolés zonoje, yra suvokimas. Biitent apie suvokimo
poky¢io naudg streso valdymui savo tyrimuose kalba ugdomojo vadovavimo tyréjai (Kochanovski,
Seifert ir Yukl, 2010; MacKie, 2014).

Zvelgiant i3 streso valdymo specialisto pozicijos, geriausiai isry$kéja ugdomojo vadovavimo, kaip
priemonés streso valdymui, triilkumai ir diskutuotinos vietos. Organizacijos ugdomajj vadovavimag
dazniausiai renkasi kaip ugdymo priemong, padedancig darbuotojams susieti asmeninius siekius su
organizacijos tikslais. Stresas ¢ia néra pagrindinis akcentas, nes susitelkdamas j pozityvios ateities
perspektyva, ugdomasis vadovavimas labai mazai démesio teskiria priezasCiy analizei ir pasekmiy
likvidavimui. O Sie aspektai yra svarbiis streso valdymo specialistams. Turbiit dél Sios priezasties
moksliniuose straipsniuose apie streso valdyma, ugdomasis vadovavimas téra paminimas tik kaip
viena i$ priemoniy, apimanciy tam tikra, dazniausiai taip pat suvokimo poky¢io sritj (Wright, 2007).

Visgi, biitent Siame darbe pateikiamas tyrimas ir jo rezultatai gali biiti naudingi tiems organizacijy
nariams, kurie yra tarp Siy dviejy specialybiy ir naudojasi jy abiejy teikiamais privalumais: Zmoniy
18tekliy specialistai, vadovai, ar tiesiog darbuotojai. Atlikdami su darbu susijusias uzduotis, Sie Zmonés
ieSko efektyviausiy biidy geriausiems rezultatams pasiekti. Todél konkretiis ugdomojo vadovavimo
aspektai, padedantys minimizuoti su darbo procesais susijusj stresg, gali bti itin naudingi ir efektyvis.
Konkretiis sitilymai, kaip organizacijy vadovai ir Zmoniy iStekliy specialistai galéty efektyviausiai
naudotis ugdomojo vadovavimo teikiamais privalumais, apraSomi rekomendacijy skiltyje.

Du klausimai, kuriy nepavyko aptarti Siame darbe, buvo ugdomojo vadovavimo poveikis stresui dél
finansinio atlygio ir asmenybés tipologijai. Teorinéje literatiiroje medZiagos Sia tema taip pat néra.
Respondentai, paklausti apie Siuos faktorius, taip pat dazniausiai susilaikydavo nuo atsakymy,
teigdami, jog tai labai ,,slidZios* temos, kurias aptarinéti bendrais bruoZais nepatartina. Asmenybés
tipologijos teorija taip pat ne itin dera su ugdomojo vadovavimo nuostatomis. Todél Siais klausimais
biity reikalingas atskiras tyrimas, galbit jtraukiant daugiau psichology, tipologijos eksperty, ir vadovy,

kurie sprendZia finansinius klausimus.
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ISVADOS

1. Streso valdymo procesg organizacijose apibendrinant galima suskirstyti j du etapus: prevencija
ir pasekmiy valdyma. Streso procesui organizacijose suprasti taikomas transakcinis modelis.

2. Ugdomasis vadovavimas organizacijose yra unikalus, ilgalaikis, j Zzmogy, jo pozityvig ateit] ir
tikslus orientuotas procesas, padedantis susieti asmeninius darbuotojy tikslus su organizacijos tikslais.

3. Ugdomasis vadovavimas prie streso valdymo proceso organizacijose gali prisidéti trimis
aspektais: per tiesiogine jtaka pagrindiniams stresg keliantiems faktoriams (stresoriams), per
organizacijos streso klimato pokycius bei per poveikj streso suvokimg lemiantiems faktoriams.

4. Tyrimo metodika buvo pasirinkta siekiant nuodugniai iSanalizuoti visus stresg keliancius ir jo
suvokimui jtakos turincius faktorius bei streso valdymo aspektus.

5. Ugdomojo vadovavimo, kaip priemonés streso valdymui, diegimui organizacijose reikalingos
Sios salygos: organizacijos darbuotojai turéty buti pakankamai atviri tarpusavyje bei pasitikéti vieni
kitais ir savo vadovais. Taip pat darbuotojai turéty biiti sgmoningi ir noréti tobuléti, antraip ugdomojo
vadovavimo techniky ir instrumenty taikymas gali buiti neefektyvus.

6. Visy pirma, ugdomasis vadovavimas siejamas su streso valdymu per ugdomojo vadovavimo
nuostatas bei kompetencijas, kurias jgyvendinus organizacijoje stipriai sumaz¢ja aplinkybiy stresui
Kilti.

7. Ugdomojo vadovavimo metodika yra orientuota j poziiirio keitimg bei suvokimo plétima, taigi
turi aiSky poveikj streso suvokimg lemiantiems faktoriams.

8. Konkrecios ugdomojo vadovavimo technikos gali biiti taikomos streso valdymo procese,
siekiant sumazinti stresg kelianc¢iy aplinkybiy (stresoriy poveikj).

9. Ugdomasis vadovavimas prisideda prie streso prevencijos organizacijose, nes jgalina
darbuotojus savarankiSkai mastyti bei priimti sprendimus, ugdo jy pasitik€jima savimi bei organizacija.

10. Ugdomasis vadovavimas prisideda prie streso pasekmiy mazinimo terapinémis priemonémis,
tokiomis kaip: atviras pokalbis, pasitike¢jimo demonstravimas, aiSkumo bei apibréZtumo didinimas,
démesio perkélimas nuo problemos prie sprendimo.

11. Ugdomasis vadovavimas prisideda prie darbo kriivio valdymo organizacijose, nes skatina
nusistatyti prioritetus ir ugdo asmening discipling ir atsakingg poziiirj j darbg.

12. Ugdomojo vadovavimo metodika prisideda prie stabilumo pojicio organizacijose, nes jveda
daugiau aiSkumo ir apibréztumo atliekant uzduotis ir komunikuojant.

13. Ugdomasis vadovavimas prisideda prie darbo ir asmeninio gyvenimo subalansavimo, nes
suteikia galimybe identifikuoti ir apiuopiamai jvertinti darbuotojo asmenines vertybes ir nusistatyti

prioritetus.
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14. Ugdomasis vadovavimas prisideda prie komunikacijos gerinimo organizacijose, nes skatina
griztamajj ry$j, kuria bendravimo sistemas bei atveria galimybe priimti save bei geriau suprasti kitus.

15. Ugdomojo vadovavimo metody bei nuostaty taikymas gerina streso klimatg ir darbo salygas
organizacijose, nes stiprina atviruma, partneryste bei pasitikéjima savimi ir kitais. Sis poveikis ypaé
1Sryskéja, jeigu organizacijoje yra diegiama ugdomojo vadovavimo kultiira.

16. Ugdomojo vadovavimo priemoniy poveikis distreso ir eustreso suvokimui organizacijose
pasireiSkia per teigiamos patirties akcentavimg, sisteming vidiniy ir iSoriniy resursy paieska ir
suvokima, kad jie i§ esmés yra prieinami, bei démesio perkélima nuo problemos prie sprendimo.

17. Ugdomojo vadovavimo aspektai, didinantys kontrolés pojiitj bei perkeliantys kontrolés lokusg |
vidy yra Sie: Teisinga, pozityvi tiksly formuluoté, uztikrinanti, kad tikslas yra asmenin¢je darbuotojo
kontrolés zonoje; asmeninés atsakomybés ir partnerystés skatinimas.

18. Darbuotojy jsitraukimg i darba didina ugdomojo vadovavimo techniky naudojimas, siekiant
provokuoti savarankiSska mastymg, demonstruojant socialinj palaikymga ir pasitikejimg darbuotoju,
padedant jam suvokti savo reikSme organizacijoje.

19. Ugdomojo vadovavimo metodika prisideda prie darbuotojy gebéjimo jveikti kliditis ugdymo,
keiCiant jy ribojancias nuostatas, ugdant pasitikéjimg savimi ir mazinant emocines kliiitis siekiant
tiksly.

20. Vystant darbuotojy savirealizacijos pojutj organizacijose, ugdomasis vadovavimas gali prisidéti
per vertybiy bei identiteto iSsigryninimg, sagmoningumo ir autentiSkumo skatinimg bei pagalba
adekvaciai suvokiant situacijg.

21. Ugdomojo vadovavimo priemoniy taikymas organizacijose gali biiti streso priezastimi, jei jos
yra diegiamos nenuosekliai, neatsizvelgiant j kultiiring terpg ar konkrecig situacijg. Taip pat neigiamy
pasekmiy streso valdymui gali turéti pernelyg griezta orientacija j tikslus, kai tikslai formuluojami
neatsizvelgiant j realias darbuotojy ir organizacijos galimybes.

22. Lyginant su kitomis streso valdymo organizacijose priemonémis, ugdomasis vadovavimas
18siskiria tuo, kad procesas yra orientuotas ] ateit] ir nenagrin¢ja asmeniniy kliento problemy. Daugeliu
atvejy tai yra efektyvu, nes démesys perkeliamas nuo problemos prie sprendimo. Taciau tai gali biti ir
truikumas, jei problema yra giluminé ir pasikartojanti. Ugdomasis vadovavimas yra gana daug
finansiniy bei laiko iStekliy reikalaujanti priemoné palyginus su kitomis ugdymo metodikomis
(mokymai, mentorysté ir pan), nes nesitlo sprendimy , o skatina mastyti savarankiskai. Ugdomojo
vadovavimo proceso tempg diktuoja pats klientas, todél Si priemon¢ labiau tinka toms organizacijoms,
kurios ilgainiui nori i§siugdyti savarankiskus darbuotoju, ir maziau tinka tuomet, kai reikalingi greiti ir
apc¢iuopiami rezultatai.

23. Ugdomojo vadovavimo metodikos indélis j streso valdymo procesg yra daugiasluoksnis.

Taikant ugdomojo vadovavimo instrumentus, realizuojami konkretiis aspektai, kuriais ugdomasis
66



vadovavimas prisideda prie streso valdymo organizacijose. Tac¢iau metodo taikymo efektyvumas
priklauso ne tik nuo to, kokie jrankiai bus taikomi, bet didzigja dalimi nuo to, kaip giliai bus jdiegtos
ugdomojo vadovavimo nuostatos ir kiek démesio skiriama ugdomojo vadovavimo kompetencijy

vystymui, kuriy pamatas yra atvirumas, pasitikéjimas bei sgmoningumas organizacijoje.
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REKOMENDACIJOS

1. Organizacijos, svarstanc¢ios ugdomojo vadovavimo diegimg streso valdymo procesui pagerinti,
vadovai visy pirma turéty jvertinti, ar §i metodika atitinka organizacijos kultiiring terpg, poreikius ir
reikalavimus streso valdymo metodams. Pavyzdziui, jei organizacijai reikalingi greiti, ap¢iuopiami
pokyciai, o ne ilgalaikis darbuotojy ugdymas, gali biiti, kad Sioje situacijoje labiau tiks kitos
priemones.

2. Organizacijy vadovai turéty i§ anksto nuspresti, kokiag ugdomojo vadovavimo intervencijy
forma ar formy kombinacijg naudos streso valdymo procese:

a) ISorinio specialisto samdymas gali padéti raktiniams darbuotojams suformuluoti aiskig
vizija, kurig jie perduos savo skyriy ar komandy nariams. Taip pat §is budas tinka siekiant
sumazinti streso simptomus konkretiems darbuotojams.

b) Nuolatinis ugdomojo vadovavimo specialisto jdarbinimas organizacijoje suteikia
galimybe darbuotojams patiems kreiptis pagalbos, vos tik pajutus kylantj stresg ar nerima.

C) Organizacija gali apmokyti auks$tesnés ir viduriniosios grandies vadovus ugdomojo
vadovavimo kompetencijuy, nuostaty bei metody. Tai sumazina iSlaidas, nes nebereikia mokéti
ugdomojo vadovavimo specialistui, o vadovai gali taikyti tinkamus ugdomojo vadovavimo
instrumentus streso valdymui, atsizvelgdami j darbuotojy ir organizacijos poreikius.

d) Ugdomojo vadovavimo kultiiros diegimas organizacijoje uztikrina, kad ugdomasis
vadovavimas ilgainiui duos vis didesn¢ naudg streso valdymui. Tai reiSkia, kad metodika bus
diegiama nuosekliai, palaipsniui, pradedant nuo nuostaty ir vertybiy, ugdant darbuotojy
sagmoningumg ir savarankiskuma.

3. Asmenys, atsakingi uz ugdomojo vadovavimo diegima organizacijoje, turéty suvokti, kad
ugdomasis vadovavimas néra tik mechaniskas instrumenty taikymas. Visy pirma tai yra nuostatos ir
kompetencijos, kuriomis vadovaujantis sudaromos salygos realizuoti ugdomojo vadovavimo aspektus
streso valdyme.

4. Vadovams, siekiantiems ugdyti savo ugdomojo vadovavimo kompetencijas ir jy pagalba
prisideéti prie streso mazinimo organizacijoje, rekomenduojame atkreipti démesj i Siuos aspektus:

a) Pasitikéjimas ir partnerysté. Siekiant maZinti stresg ugdomojo vadovavimo priemoniy
pagalba, visy pirma reikéty aiskiai atskirti situacijas, kuriose reikalingas direktyvus vadovavimo
budas (pvz., situacija reikalaujanti sprendimo nedelsiant). Visais kitais atvejais deréty maksimaliai
susilaikyti nuo patarimy ar nurodymy. Sékmingos ugdomojo vadovavimo intervencijos yra gristos
lygiaverciais, partnerystés santykiais. Tokiu biidu darbuotojas jauciasi vertinamas ir lengviau

isitraukia j uzduociy vykdyma.
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b) AKkcentas j ateitj. Ugdomojo vadovavimo filosofija teigia, kad praeitis yra vertinga tik
kaip galimybé analizuoti teigiamas patirtis, kuriomis remiantis buty galima judéti pirmyn. Tuo
tarpu pernelyg gilus praeities ir ypa¢ nesékmiy analizavimas tik kelia daugiau streso. Tod¢l vienas
1§ budy mazinti streso simptomus organizacijoje yra perkelti démesj nuo problemy prie sprendimy.

c) AiSkumas, apibréZtumas, iSmatavimas. Neapibréztumas yra viena i§ pagrindiniy
priezasCiy, dé¢l kuriy kyla stresas. Todél reikéty kuo dazniau ieSkoti biidy pamatuoti rezultatus,
jvesti aiSkius sémes ir esamos situacijos vertinimo kriterijus.

d) Tinkamas tiksly ir uzduoc¢iy formulavimas. Netinkamai iSkeltas tikslas gali sukelti
pasamoninj darbuotojy pasiprieSinimg ir kelti jtampg. Todél uzduotis turéty buti formuluojama
taip, kad nuo darbuotojo priklausyty kuo didesné jos dalis. Maziausiai pasipriesinimo sukelia kartu
su darbuotoju nustatyti tikslai. Siuo atveju galima naudoti ir tam tikrus instrumentus, pvz.,
GROWTH ar SMART modelis.

e) Tinkamai formuluojami klausimai. Tinkami klausinéjimo jgidZziai uZztikrina, kad
darbuotojas jausis vertinamas ir iSklausytas. Tuo tarpu ne pagal ugdomojo vadovavimo nuostatas
suformuluotas klausimas gali iSprovokuoti streso atsakg. Pvz., deréty klausti ,,Kokiomis
priemonémis naudosiesi vykdydamas $ig uzduotj?*, ,, Kaip galétum savo rezultatus pagerinti 10%
ateinant] meénesj?*, ,,Kg galétum padaryti Siandien, kad pageréty santykiai su X?“. Nederéty
klausimy formuluoti taip: “Kaip manai, kodél praeita ménesj tavo rezultatai buvo tokie prasti?*,
,»Kaip manai, kodél nesutari su kolegomis?* ir pan.

5. Zmoniy istekliy specialistai streso valdyme galéty naudoti Siuos ugdomojo vadovavimo
aspektus:

a) Vertybiy ir identiteto i§sigryninimas. Sis jrankis gali bati naudojamas nuo pat
atrankos proceso, kuomet per tam tikrus ugdomojo vadovavimo klausimus galima i$siaiskinti, ar
darbuotojo vertybés sutampa su organizacijos, ar Zmogus jaus pasitenkinimg ir atras
savirealizacijg dirbdamas tam tikrose pareigose.

b) Stipriyju pusiu jvardinimas. Atvira, ugdomojo vadovavimo principais grista diskusija
gali padéti darbuotojui atskleisti savo stiprigsias puses, ] kurias atsizvelgdamas zZmoniy iStekliy
specialistas gali padéti darbuotojui rasti savo vieta organizacijoje, kurioje jis patirty maZziausiai
streso ir generuoty didziausig naudg organizacijai.

C) Motyvacijos suvokimas. Zmoniy istekliy specialistas gali naudotis ugdomojo
vadovavimo kompetencijomis, siekdamas suprasti, kas motyvuoja darbuotojus ir skirti tinkamas

skatinimo priemones, didinancias jsitraukima j darba bei savirealizacijos pojiiti.
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Pilkauskaité, Raimonda. ,,Ugdomojo vadovavimo taikymas streso valdymui organizacijose.“ Ugdomojo vadovavimo
magistro baigiamasis darbas, Vadovas prof. dr. A. Valickas, Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas,
Vadybos institutas, 2016.

SANTRAUKA

DinamisSkoje verslo aplinkoje poky¢iy, o taigi ir dél jy kylancio streso, iSvengti nejmanoma. Todél pastaraji deSimtmetj
streso valdymo specialistai vis labiau pabrézia streso suvokimo svarbg streso valdymo procese. Kadangi vienas i
pagrindiniy ugdomojo vadovavimo elementy ir yra darbas su suvokimo pokyc¢iais, taip atsiranda galimybé taikyti ugdomaji
vadovavima streso valdymui organizacijose. Ta¢iau iskyla problema, kad mokslinés medZiagos apie konkreéias ugdomojo
vadovavimo ir streso valdymo sgsajas organizacijose beveik néra. Todél Siame darbe buvo iskeltas tikslas identifikuoti ir
iStirti ugdomojo vadovavimo taikymo streso valdymui organizacijose galimybes bei apribojimus. Tyrimui buvo keliami Sie
uzdaviniai: 1) Apzvelgti teoring medziaga ugdomojo vadovavimo ir streso valdymo organizacijose tema, 2) parengti
tyrimo metodika ir atlikti tyrimag siekiant jvertinti ugdomojo vadovavimo taikymo streso valdymo procese organizacijose
galimybes ir apribojimus, 3) issiaiskinti konkreéius buidus, kuriais ugdomasis vadovavimas gali prisidéti prie efektyvaus
streso valdymo organizacijose, 4) nustatyti ir iSnagrinéti ugdomojo vadovavimo ir streso valdymo organizacijose sasajas, 5)
pateikti pasitlymus zmoniy istekliy specialistams, Zemesnés, vidurinés bei auks$Ciausiosios grandies vadovams
organizacijose, besiruo$iantiems, pradedantiems taikyti ar jau taikantiems ugdomajj vadovavima streso valdymo tikslais.
Tikslui ir uzdaviniams jgyvendinti buvo pasirinkti Sie metodai: 1) Mokslinés - tiriamosios literatiiros analizé, 2) kryptingas
interviu, apklausiant ugdomojo vadovavimo specialistus bei organizacijy, besinaudojanéiy ugdomuoju vadovavimu,
vidurinés bei aukstesnés grandies vadovus, 3) kokybiné turinio analizé, siekiant susiteminti gauta informacija ir i$skirti
bendrus surinktos informacijos bruozus.

Atlikus mokslinés — tiriamosios literatiiros Saltiniy analiz¢ buvo identifikuoti pagrindiniai stresa lemiantys bei jo
poveikj streso suvokimui darantys faktoriai. Empirinio tyrimo eigoje iSanalizavus kiekvieng i§ jy per ugdomojo
vadovavimo prizme, buvo nustatyti konkretis ugdomojo vadovavimo aspektai, prisidedantys prie $iy faktoriy gerinimo
organizacijose. Taip pat buvo nustatytas galimas neigiamas ugdomojo vadovavimo poveikis streso valdymui ir jvardinti
Sios metodikos privalumai bei trikumai, lyginant su kitomis streso valdymo priemonémis. Darbo pabaigoje teikiamos
rekomendacijos Zzmoniy iStekliy specialistams bei organizacijy vadovams, sickiantiems pagerinti organizacijy veiklos
rezultatus mazinant streso lygj ir tam pasitelkiant ugdomojo vadovavimo priemones.

Darba sudaro: jvadas, 3 dalys - teoriné, metodologiné ir tyrimas, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sarasas,
santrauka lietuviy ir angly kalbomis bei 1 priedas. Bendra darbo apimtis — 81 psl. (be priedy). Darbe pateiktos 4 lentelés, 10
paveiksly. Darbui panaudoti 85 literatiiros Saltiniai.

Raktiniai Zodziai: stresas, streso valdymas, streso procesas, ugdomasis vadovavimas, ugdomasis vadovavimas
organizacijose.
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SUMMARY

Changes and thus change-related stress are inevitable in a dynamic business environment, hence the increasing
importance of stress perception in stress management during the last decade. Given that one of the main topics couching is
dealing with is the shift of perception and thinking paradigms, we see the opportunity to employ coaching as a means for
stress management in organizations. Yet here we face a problem related to the lack of scientific research identifying
specific relations between coaching and stress management. Thus the objective of this thesis is to indicate and examine
specific opportunities and restrictions of applying coaching as a means for stress management in organizations. To achieve
this objective, the following goals were specified: 1) to perform an analysis of academic material concerning coaching and
stress management in organizations, 2) to design a research method and to perform a research on the possible applications
and restrictions of coaching on stress management in organizations, 3) to identify specific features of coaching,
contributing to a more efficient stress management process in organizations, 4) To identify and to analyze the relation of
coaching to the stress management process in organizations, 5) to provide recommendations for the human resource
managers, top-, middle- and lower-level managers in organizations, who are considering, beginning or already
implementing coaching as a means for stress management. To achieve the objective and the goals, the following methods
were engaged: 1) An analysis of scientific literature and research papers, 2) a directed interview with coaches and middle-
to-top managers in organizations employing coaching, 3) a qualitative content analysis aiming to classify collected data and
to point out related values.

After having performed an analysis of scientific literature and research papers, the main stressors and stress perception-
related factors were identified. Each one of them has been examined through the coaching perspective in an empirical
research and specific coaching measures contributing to the improvement of stress management in organizations were
identified. Also, this research pointed out negative effects of coaching on stress management, together with its advantages
and limitations compared to other means for stress management. At the end of thesis we offer recommendations for human
resource managers and managers of organizations that seek to improve their performance results through the application of
coaching elements on the stress management.

Structure of thesis: introduction, 3 chapters — theoretical background, methodology and research, conclusions,
recommendations, list of literature, summary in Lithuanian and in English, 1 annex. Total amount of pages is 81 (excluding
annexes). There are 4 tables and 10 illustrations provided in this thesis. Number of sources used — 85.

Key-words: stress, stress process, stress management, coaching, business coaching.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS
Tyrimo respondenty sarasas
Eksperty |Eksperto |Eksperto| Eksperto pareigos Vardas, Pavardé
grupé eilés kodas
numeris
uv 1. Ul |UV  specialistas, mokymy|Paulius Raté
specialis- bendrovés akcininkas.
tal 2. U2 |Mokymy bendrovés | Donaldas Duskinas
akcininkas, UV specialistas.
3. U3 |UV specialiste, Milda Sabiené
Asmeninio augimo treneré.
4. U4 | UV specialiste Riita Janukéniené
5. U5 |UV specialisté, psichologé Justina Gervyté
6. U6 |UV specialisté, kognityvinés|Aisté Dromantaité
psichologijos specialisté
Organiza-| 7. V1 |Zmogiskyjy istekliy direktoré|Rita Misevidiiite
cijy, tarptautinéje organizacijoje
Slljrbanﬁl\]‘/ 8. V2 |Vyresnioji pokyc¢iy vadove |Jirate Labeckiené
atstovai tarptautinéje organizacijoje.
(vadovai) | 9. V3  |Tarptautinés organizacijos | Miglé Jurkonyté Rudminé
Lietuvos skyriaus direktore
10. V4  |Mokymy padalinio direktoré  |Indré Sveistryté
Santrumpa: UV — Ugdomojo vadovavimo.
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