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SANTRAUKA

Siame baigiamajame magistro darbe ,,Darbuotojy karjeros projektavimas taikant ugdomajj
vadovavimg™ yra analizuojamas ugdomojo vadovavimo metodas planuojant ir projektuojant
darbuotojy karjera, aiSkinamasi, kiek $io metodo taikymas padeda ar trukdo realioje praktikoje,
kokig naudg suteikia tiek organizacijoms, tiek patiems darbuotojams, galiausiai — ar patys
vadovai gali dirbti kaip ugdantieji specialistai, organizuoti tokius pokalbius ir pilnavertiSkai juos

vesti ir juose dalyvauti.

Taip pat darbe analizuojama karjeros ir ugdomojo vadovavimo sampratos, karjeros
projektavimas, ugdomyjy pokalbiy taikymas projektuojant darbuotojy karjera, salyc¢io tasSkai su

kitais ugdymo metodais.

Sio magistrinio darbo praktiné reik§mé ta, kad, remiantis atlikta mokslinés literatiiros
analize ir atliktu kokybiniu tyrimu iSanalizuotas ugdomojo vadovavimo metodas, jo galimybés,
naudos, klititys pasitelkiant organizacijy vadovy ir ugdomojo vadovavimo specialisty nuomones.

Tuo paciu $is darbas prisideda ir prie kity negausiy ugdomojo vadovavimo tyrimy Lietuvoje.
Sio baigiamojo darbo tyrimo objektas — ugdomasis vadovavimas.

Tyrimo tikslas — istirti ugdomojo vadovavimo galimybes planuojant darbuotojy karjera.

UZdaviniai:
1. [Sanalizuoti karjeros ir karjeros projektavimo sampratg.
2. [Sanalizuoti karjeros valdymo pagrindinius elementus.
3. ISnagrinéti ugdomojo vadovavimo sampratg ir $io metodo galimybes

Siuolaikinéje organizacijoje.
4. ISnagrinéti ugdomojo vadovavimo galimybes planuojant darbuotojy karjera

Stuolaikinéje organizacijose ir jo modelius.

5. IStirti vadovy bei ugdomyjy specialisty galimybes taikyti §§ metoda

organizacijose projektuojant darbuotojy karjera.

Baigiamajame magistro darbe buvo pasitelkta vadybos mokslo Saltiniy, nacionaliniy ir
tarptautiniy tyrimy, straipsniy analizé, informacijos sisteminimas, kokybinio tyrimo — pusiau
struktiiruoto ekspertinio tyrimo interviu vadovams ir ugdomojo vadovavimo specialistams bei §io

tyrimo rezultaty analizé ir jo apibendrinimas.



Darbg sudaro trys dalys. Pirmoje teoringje darbo dalyje ,,Darbuotojy karjeros
projektavims organizacijoje” analizuojama karjeros samprata jos modeliai ir skirtstymas,
asmeningés ir organizacijos karjeros skirstymas. Antrojoje darbo dalyje ,,Tyrimo metodologijoje*
aptariama ir pagrindziama tyrimo metu taikyta metodologija, tyrimo metodai, apraSoma tyrimo
eciga, laikas, tyrimo etapai. Tre¢iojoje darbo dalyje ,,.Darbuotojy karjeros projektavimo taikant
ugdomgjj vadovavima tyrimas“ analizuojama kokybinio tyrimo metu gauta informacija,

pateikiama jos analize, apibendrinimai bei iSvados. IS viso — 96 p.



SUMMARY

It is analyzed coaching as method to design and plan employee’s career in this final paper
work “Employee career design using coaching”, examines how and do this approach helps or
interrupts in real practice, what benefits both for organization and employees, and finally -
whether the managers themselves can to work as coach or not, organize such conversations and to
carry them out in full and participate in them. Also, the paper analyzes the concept of career and
coaching, career designing, the use of educational conversations in designing the career of staff,
contact points with other educational methods.

The practical significance of this master's thesis is that based on the analysis of scientific
literature and the qualitative research, the coaching method, its possibilities, benefits, obstacles
through the opinions of the leaders of the organizations and the coaches who were analyzed. At
the same time, this work contributes to the lack of other coaching researches in Lithuania.

The subject of this paper is coaching.

The purpose of the research — to investigate the possibilities of the coaching in planning

and designing the career of employees.

Tasks:
1. To aanalyze the concept of career and career design.
2. To analyze the key elements of career management and career design.
3. To examine the concept of coaching and the possibilities of this method in

a organizations.

4. To analyze the possibilities of the coaching in planning the career of the
employees in modern organizations and their models.

5. To explore the possibilities for managers and educators to apply coaching
in designing a career for their employees in organizations.

In the final master's thesis the analysis of sources of management science, national and
international researches, analysis of articles, systematization of information, qualitative research -
semi-structured expert research interviews for managers and educators and analysis of the results
of this research and its synthesis were used.

The work consists of three parts. In the first theoretical part of the work, "Employee
career designing in the organization", the career concept is analyzed, its models and division,
personal and organizational career division. In the second part of the work, "Research
methodology”, the methodology, research methods used in the research are discussed and
justified, the research process, time, stages of the research are described. In the third part of the

paper "The research of employee’s career design through the coaching ", the information
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obtained in the qualitative research is analyzed, it’s analysis, summaries and conclusions are

presented.
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JVADAS

Temos aktualumas. Svarstant apie efektyvesnes zmoniy iStekliy valdymo galimybes
XXI amziaus organizacijose ir tuo paciu apie kryptinga darbuotojy karjeros projektavima, galintj
lemti sekminga darbuotojy savirealizacijg, asmeniniy ir profesiniy tiksly siekima, imama ieSkoti

vis jvairesniy ir originalesniy buidy dirbti su paciais darbuotojais ir skatinti jy motyvacija dirbti.

Besikeicianciame pasaulyje turéty nuolat keistis ir pacios organizacijos bei jy zmogiskyjy
iStekliy valdymo priemonés, kadangi darbuotojams keisti darbo pozicijas tampa vis lengviau ir tai
jie atlieka daug greiCiau nei prie§ kokius penkerius ar net deSimt mety. Jy paciy spartus augimas,
nuolatinis kvalifikacijos kélimas, rinkos sglygos ir besikeiCiantys poreikiai diktuoja naujas
Pastarosioms riipintis savo darbuotojais ir i§saugoti juos darbo vietoje tampa konkurencine kova,
todé¢l jos neiSvengiamai iesko naujy efektyviy zmogiskyjy istekliy valdymo budy ir galimybiy

darbuotojy tobuléjimui ir jy kompetencijy ugdymui bei stiprinimui.

Viena tokiy naujausiy priemoniy pastargji deSimtmet; yra laikomas ugdomasis
vadovavimas (angl. coaching). Si priemoné¢ yra laikoma viena efektyviausiy mokymo budy
darbuotojy zinioms atnaujinti, jgiidziams ir geb¢jimams tobulinti bei stiprinti. Tuo paciu Sis
metodas laikomas ir viena geriausiy priemoniy iSlaikyti geriausius organizacijos darbuotojus,
atkleisti jy geb¢jimus ir kuo efektyviau juos ,jdarbinti“. DidZiuma auksSto ekonominio lygio
organizacijy nuolat taiko ugdymo metoda ir ketina jo taikymo mastg dar didinti, nes kaip rodo
statistikos duomenys, ypa¢ nedidelés organizacijos ketina naudotis Siomis paslaugomis per

ateinancius dvejus metus (The Executive Coaching Forum, 2012).

Siame baigiamajame magistro darbe yra analizuojamas ugdomojo vadovavimo metodas
planuojant darbuotojy karjera, aiSkinamasi, kiek jis padeda ar trukdo realioje praktikoje, kokig
naudg suteikia tiek organizacijoms, tiek patiems darbuotojams, galiausiai — ar patys vadovai gali
dirbti kaip ugdantieji specialistai, organizuoti tokius pokalbius ir pilnavertiskai juos vesti ir juose

dalyvauti.

Temos iStirtumas. Ugdomasis vadovavimas (angl. coaching) néra naujas dalykas nei
vadybos moksle, nei organizacijy realybéje. Tarptautinés organizacijos atlieka jvairius ugdomojo
vadovavimo taikymo ir atsiperkamumo tyrimus, uzsako Sio metodo efektyvumo ir techniky
taitkymo mokslinius tyrimy. Tarptautiné koucingo federacija (ICF) kiekvienais metais rengia
studijas, analizuojancias §] ugdymo biidg skirtingais aspektais. 2017 m. rugséjo mén. pasirodé

naujausia ugdomojo vadovavimo tyrimo studija ,,European Coaching Survey: The State of Play
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of Coaching in Europe” (liet. “Europos koucingo tyrimas: koucingo situacijos analizé Europoje™),
kuri ir analizuoja ugdomojo vadovavimo situacija Europoje ir uz jos riby. Sig studija ir patj
tyrimg rengé DidZiosios Britanijos mokslininkai dr. J. Passmore ir dr. H. Brown drauge su 50
mokslininky-savanoriy ir bendradarbiaujanciy ugdomojo vadovavimo organizacijy i§ viso

pasaulio, tame tarpe ir Lietuvos, kurig Siame tyrime atstovauja doc. dr. A. Dromantaité.

Be $ios naujausios studijos, Lietuvos mastu yra parasyta ne vienas mokslo darbas, studija
ar straipsniai bei knygos, pavyzdziui, ,,Kou€ingo konceptualizacijos vadovas“ (Malinauskas,
Ganusauskaité, 2012), T. Misiukonio ,,Asmeninio ugdymo praktika vadovams* (2015 m. naujas
leidimas ,,Koucingo praktika vadovams*), kurioje pristatomas kou¢ingo metodas bei mokoma,
kaip ji pritaikyti organizacijos veikloje), mokslo studija ,,Veiksmingos vadybos gairés: teorinés
jzvalgos ir Lietuvos organizacijy atvejai (2014), kurioje pristatomas ir pirmasis ekspertinis
kou€ingo tema atliktas tyrimas ,,Naujas pozitris ] vadovavimg: koucingo taikymo praktika
Lietuvos organizacijose® (Dromantaité, 2013), jvairlis magistro darbai, pavyzdziui, ,,Ugdomasis
vadovavimas, kaip ZmogiSkyjy istekliy vystymo prielaida verslo bendrovése™ (Suodaitis,
Suodaitiene, 2007), kur nagrinétas ugdomasis vadovavimas kaip zmogiskyjy istekliy vystymo
prielaida verslo jmonése, V. Miliiités nagrinéjo ugdomaji vadovavimg kaip vadovo funkcinés
veiklos instrumentg (Miliate, 2010) ir pan. ,,Bendradarbiavimo tarp savivaldybés Svietimo
padalinio darbuotojy ir mokykly vadovy vystymas pasitelkiant ugdomajj vadovavima*
(Maslauskaite, 2014).

I§ uzsienio autoriy yra zymiausia V. Brock (2013) studija yra ,,Grounded theory of the
roots and emergence of coaching® (liet. “Koucingo pagrindy ir atsiradimo teorija”), Cannio ir
Lauren (2011), T. Bachkirova et al. (2011), John et al. (2011), Willson (2009), Downey (2008), J.
Starr (2009), J. Whitmore (2002) ir kt. Tad nors ugdomojo vadovavimo aspektas yra vis dazniau

analizuojamas, realiy ir praktiniy darby Sia tema néra gausu.

Kita vertus, kiekvienas darbas apima tik tam tikrg siaurg to tyrimo krypties sritj, todel
atlikty tyrimy analizuojant ugdomojo vadovavimo metodo taikymg ugdant darbuotojy karjerg
néra. Tuo §is magistro baigiamasis darbas yra iSskirtinis ir jo mokslinis naujumas pasireiskia
tuo, kad buvo iSnagrinéti ne tik teoriniai, bet ir praktiniai aspektai bei empiriSkai jrodytas
ugdomojo vadovavimo metodo taikymas planuojant darbuotojy karjerg ir jo galimybés jvairiose
Lietuvos organizacijose bei identifikuotos priezastys, kokie kyla kliuviniai §Siam metodui taikyti i§

organizacijy perspektyvos, o taip pat ir i§ ugdomojo vadovavimo specialisty perspektyvos.
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Sio magistrinio darbo praktiné reik§meé ta, kad, remiantis atlikta mokslinés literatiiros
analize ir atliktu kokybiniu tyrimu iSanalizuotas ugdomojo vadovavimo metodas, jo galimybés,

naudos, klititys pasitelkiant organizacijy vadovy ir ugdomojo vadovavimo specialisty nuomones.

Tuo paciu Sis darbas prisideda ir prie kity negausiy ugdomojo vadovavimo tyrimy

Lietuvoje.

Tyrimo objektas — ugdomasis vadovavimas.

Tyrimo tikslas — istirti ugdomojo vadovavimo galimybes planuojant darbuotojy karjera.

UZzdaviniai:
1. I8analizuoti karjeros ir karjeros projektavimo sampratg.
2. I8analizuoti karjeros valdymo pagrindinius elementus.
3. ISnagrinéti ugdomojo vadovavimo sampratg ir $§io metodo galimybes
Siuolaikinéje organizacijoje.
4. ISnagrinéti ugdomojo vadovavimo galimybes planuojant darbuotojy karjera
Siuolaikinéje organizacijose ir jo modelius.

5. [Istirti darbuotojy karjeros projektavimo galimybes taikant ugdomajj

vadovavima.

Tyrimo metodai. Siame baigiamajame magistro darbe buvo pasitelkta vadybos mokslo
Saltiniy, nacionaliniy ir tarptautiniy tyrimy, straipsniy analiz€, informacijos sisteminimas,
kokybinio tyrimo — pusiau struktiiruoto ekspertinio tyrimo interviu vadovams ir ugdomojo

vadovavimo specialistams bei $io tyrimo rezultaty analiz¢ ir jo apibendrinimas.

Darbo apimtis. Darba sudaro trys dalys. Pirmoje teorinéje darbo dalyje ,,.Darbuotojy
karjeros projektavims organizacijoje analizuojama karjeros samprata jos modeliai ir skirtstymas,

asmeninés ir organizacijos karjeros skirstymas.

Antrojoje darbo dalyje ,, Tyrimo metodologijoje” aptariama ir pagrindziama tyrimo metu
taikyta metodologija, tyrimo metodai, apraSoma tyrimo eiga, laikas, tyrimo etapai.

Treciojoje darbo dalyje ,,Darbuotojy karjeros projektavimo taikant ugdomaj; vadovavima
tyrimas® analizuojama kokybinio tyrimo metu gauta informacija, pateikiama jos analizé,

apibendrinimai bei isvados.

Visas magistro darbas Dbaigiamas darba apibendrinan¢iomis iSvadomis ir

rekomendacijomis. I§ viso — 96 p.
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1. DARBUOTOJU KARJEROS PROJEKTAVIMAS ORGANIZACIJOJE

1.1. Karjeros samprata

Sparciai besikei¢ianiame pasaulyje spar¢iai kinta ir pacios karjeros samprata — ji Vis
dazniau perzengia vieno darbo, profesijos ar organizacijos ribas. Siekiant iSlaikyti
profesionaluma, darbuotojas turi buti nuolat atviras jvarioms naujovéms, ieSkoti i§Sukiy ir

mokytis.

Besikei¢iant darbuotojams, kinta ir karjeros samprata Siuolaikingje organizacijoje — jeli
anksciau ji buvo suprantama tradiciS$kai — kaip vertikalus kylimas aukstyn siekiant auksStesniy
pareigy, statuso, padéties, tai pastaruoju metu karjera gali turéti ir kitokias reikSmes, kaip,
pavyzdziui, horizontali (profesionalumas ir gilinimasis vienoje srityje), lineariné (nuosekli)
(ilgalaikiai planai, stabili karjera, kryptingas ir nuoseklus karjeros siekimas), spiraliné (arba
integracinis modelis, kai integruojami jvairGs karjeros odeliai; toks karjeros stilius
modeliuojamas remiantis asmenine patirtimi, pasiekimais ir jvairiomis nesékmémis) ir pan.
Detaliau neiSskirdami, kokios karjeros planavimas yra vykdamas organizacijoje, Siame darbe ja

tiesiog ivardinsime apibendrintai , karjera‘.

Pats zodis ,karjera” i§ lotyny k. zodzio ,carraria® iSvertus reisSkia ,,gyvenimo kelig®,
,beégima®, véliau jgauna ir kitas reikSmes, tokios, kaip ,,veikimo dirva®, ,,profesija®, ,,pasiekimas‘

ir pan.

Karjera organizacijoje yra suprantama kaip su darbu susijusios patirties procesas,
trunkantis tam tikrg Zmogaus gyvenima, taciau bendrgja prasme karjera gali trukti visg Zmogaus
gyvenimg ir gali nebitinai buti baigtiné. Karjera taip pat gali bati suprantama kaip asmens
socialiai reikSmingy vaidmeny seka ir susijusi su asmeniniu profesiniu tobuléjimu bei saviraiska.

I. Jasitinienés (2006) teigimu, ,nereikia apsiriboti supratimu, jog karjera yra tik darby

visuma per visg gyvenimg, tai yra ir mokymasis biiti individualiu bei tiksly pasiekimas ir

ambicijy patenkinimas darant socialinius darbus*".

vt —

Zmogaus gyvenimag.

! Jasitiniené, I. (2006). Profesinés karjeros metodologiniy koncepcijy apzvalga. Prieiga per interneta:
http://www.lzuu.lt/jaunasis_mokslininkas/smk_2006/pedagogika/Jasiuniene%20Inga.pdf. Prisijungta 2017 09 02.
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Panasiai raSo ir Schuler (1995) teigdamas, kad karjera — tai elgseny ir pozitriy seka,

susijusi su zmogaus darbine patirtimi per jo visg gyvenimo laikotarpj.

Taigi jvairios karjeros sampratos rodo, kad galimos kelios interpretacijos, tad jas

apibendrintai pateikiame 1 pav®.

1 pav. Karjeros sampratos skirstymas

Karjeros samprata
Karjera susijusi su konkrecia veikla Karjera susijusi su gyvenimo planavimu ir jo
tiksly jgyvendinimu

Saltinis: sudaryta remiantis Palujanskiené, A., Pugevi¢ius (2004).

Apibendrinant §j paveikslag matome, kad karjera gali biiti susijusi su konkrecia veikla arba

su gyvenimo planavimu ir jo tiksly jgyvendinimu.

V. Lamanauskas ir D. Augiené¢ (2015) taip pat gilinosi j karjeros sgvokos aiSkinimag ir
teigia, kad vartojant sgvoka ,karjera” yra nurodoma j asmens judéjima laike ir socialingje
erdvéje. Dazniausiai turima omenyje judéjimg profesinéje ar organizacinéje erdvéje, nuosekliai
uzimant tam tikras darbines pareigas ar imantis kity, tiesiogiai su formaliomis pareigomis
nesusijusiy darbiniy vaidmeny. Kita susijusi su gyvenimo planavimu ir jo tiksly jgyvendinimu

placigja prasme.3

Taigi i§ esmés karjera neiSvengiamai siejama su mokymosi, augimo ir darbo procesais,
planavimu ir realizavimu (jgyvendinimu/veikla). Mokymasis gali apimti ne tik studijas ar formaly
mokymasi ar jgytg iSsilavinima, bet ir tobuléjima. Kaip ir darbas nebiitinai reiskia tik organizacinj
darbg. Tai gali apimti ir bet kokig kitg veikla, susijusig su asmens gyvenimu. Svarbiausia tai, kad

uolatinis mokymasis — tai pasisekimas darbe (Minkevi¢iené, 2006)".

2 Palujanskiené, A., Pugevicius, A. Karjeros samprata pedagogo darbe. Pedagogika, 2004, 70: 143-148.

3 Lamanauskas, V., Augiené, D. Universiteto studenty karjeros supratimas, darbo vertybiy, kompetencijy ir studijy
jtakos profesinei karjerai vertinimas. Svietimas, vadyba, kokybé, 2015, 7(1): 8-26.

* Minkevi¢iené, A. (2006). Karjera be sieny mokymosi visa gyvenima kontekste // KSMK konferencijos dalyviy
pranesimai.
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A. De Vos ir N. Soens (2008) nurodo, kad karjerg galima skirstyti j dvi grupes (Zr. 2 pav.)

5
Karjera
Pirma grupé Antra grupé
Karjera reiskia galimybe patenkinti Karjera reiskia socialinj statusg arba
pagrindinius ekonominius individo poreikius vertg visuomengéje

2 pav. Karjeros grupés

Ir Siuo poziiiriu karjeros samprata pirmuoju pozidiriu apima ekonominius individo

poreikius, o antra grupé — socialinj individo statusg.

R. Cinikiené (2011) pritaria A. De Vos ir N. Soens (2008) nuomonei ir teigia, kad
profesiné veikla glaudziai siejasi su karjera, kuri suteikia individui ne tik ekonoming

nepriklausomybe, bet ir auksStesnj socialinj statusg bei didesn¢ sprendimy priémimo galiac.6

N. Petkevicitatés (2006) teigimu, karjera gali biiti nagrinéjama keliais aspektais — individo
perspektyva, kai kalbame apie asmenin¢ karjera, ir organizacijos, kuomet kalbame apie
organziacing karjera’. Apibendrinta asmeninés ir organizacinés karjeros aspekty analize

pateikiama 1 lenteléje.

> De Vos, A., Soens, N. Protean attitude and career success: the mediating role of self-management, Journal of
Vocational Behavior, 2008,73: 449-456.

6 Cinikiené, R. Karjeros moters galios iSraiska ir pasiskirstymas $eiminéje veikloje. Socialiniy tyrimy Zurnalas, 2011,
2(2): 75-94.

e —
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1 lentelé. Asmeninés ir organizacinés karjeros lyginamoji analizé

KARJERA

Asmeniné

Organizaciné

Dominuoja Zmogaus vertybés, sprendimai ir
tikslai, kurie vienu metu gali biti tinkami ir
vykdomi ne tik vienoje organizacijoje.

Galimos karjeros vystymo kryptys: vertikali ir
horizontali.

Uz karjeros valdyma yra atsakingas pats
asmuo.

Karjeros greitis ir kryptis priklauso nuo

zmogaus  galimybiy, siekiy ir atitinka
vystymosi tempa.

Beribis procesas tesiasi visg Zmogaus
gyvenima.

Uzimtumas, tai néra karjeros vertybé,
svarbiausia yra  pasitenkinimas  Kkarjera,

uztikrinimas karjeros vystymasis, bei asmens
pasitenkinimas gyvenimu.

[Dominuoja organizacijos tikslai, vertybés ir

Siekiai, kurie nebitinai turi sutapti su
darbuotojo.
|Galimos karjeros kryptys: vertikali ir ne

visiems prieinama.

[Uz ilgalaikius darbuotojy karjeros siekius,
atsakomybe prisiima darbdaviai.

|Organizacija sprendzia, darbuotojy karjeros
greit] ir kryptinguma.

rganizacinés karjeros trukmés laikas yra
ribotas.

[Uzimtumas yra garantuojamas, tafiau jis ne
visada skatina vystymasi.

Saltinis: sudaryta remiantis Petkevi¢iate, N. (2006).

Tad apibendrinant karjeros sampratg galime teigti, jog ji susijusi su dabo veiklos seka.

Greenhaus, Callanan, Godshalh (2000) nuomone, organizacinés karjeros tikslas neturéty

buti susijes tik su paaukStinimu — kai kada tai galéty buti geresnio specialisto siekimas ar pan.

8

Karjera organizacijoje gali buti vystoma ir tai yra planavimo, plany jgyvendinimo,

jvertinimo ir sprendimy priémimo procesas (StaniSauskiené, 2010).

Kity autoriy nuomone, tokiy, kaip McDonald ir et. (2005), karjeros valdymas — tao

nesibaigiantis planavimo ir nustatyty tiksly realizavimo procesas, darantis jtakg Zzmogaus darbui ir

8 Greenhaus, J. H., Callanan, G. A., Gidshalh, V. M. (2000). Career management (3rd. Ed.). Fort Worth: The Dryden

Press.
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jo gyvenimo tikslams. Simonsen teigimu, Kkarjeros valdymas — tai asmens ir organizacijos

vt —

paties darbuotojo atsakomybé¢, todél organizacija turéty sudaryti partneryste tarp asmens ir jo

karjeros valdymo.
A. Valicko, Z. Grakausko ir kt. (2012) nuomone, karjeros valdymas — tai:
- mokymasis apie save, organizacijg ir darba, trunkantis visg gyvenima;
- darbo ir gyvenimo patirtys;
- tiksly perziiir¢jimas;
- individualiy karjeros tiksly numatymas;
- tiksly siekimo strategijos sukiirimas’.

Taigi karjera néra atsiecjama nuo jos valdymo ir projektavimo, ir tik sprendziaj jos
klausimus per Siuos minétus aspektus, galima ja toliau plétoti. Tad kitame skyriuje ir aptarsime

karjeros projektavima.

® Valickas, A., Grakauskas, Z., Chomentauskas, G., Dereskevigiate, E., Zukauskaité, 1., Navickiene, L,
Akudovicitte, A. (2012). Karjeros valdymo vadovas studentui. Interneto prieiga:
http://www.alipniunomokykla.lt/j25/dokumentai/karjera/Literatura/Karjeros_valdymo_vadovas_studentui.pdf .

17



1.2. Karjeros projektavimas organizacijoje

Karjeros siekimas ir gilinimasis j ja nemazai susijgs su jos projektavimu. Uzsienio
mokslininkai (pvz., Brown, B., Lent, S., Robert, W. ir kt.) sitilo pakankamai elementary karjeros

planavimo plana, t. y.:
1) pasiruoSimas karjerai;
2) pradinés pozicijos su(si)radimas;
3) darbas siekiant karjeros'°.

Kalbant apie karjeros projektavima organizacijoje, vienas pirmyjy jos sampraty pateiké K.
Pukelis (2003) teigdamas, kad tai yra ,,nuolatinés Zmogaus pastangos jzvelgti darbo rinkos kaitos
tendencijas ir prognozuojamy pokyciy kontekste tirti, planuoti ir jgyvendinti savo profesinés
veiklos tobulinimo procesus siekiant i$likti nuolat kintancioje darbo rinkoje bei jprasminti savo
gyvenimg“. Tokios karjeros projektavimo tikslas yra padéti asmenims valdyti savo asmening
karjerg pagal interesus, turimus gebéjimus ir polinkius. Karjeros projektavimas apima tinkamag
darbo vietos pasirinkimg ir gebéjima nuolatos analizuoti pokycius, kurie vyksta darbo rinkoje,
atitinkamai koreguoti ar net keisti savo karjeros tikslus ir jy siekimo budus. Be to, biitina

paminéti ir gebéjima nuolatos mokytis bei nuolatinj profesiniy kompetencijy tobulinima.

Anot A. G. Watts ir et. (2002), karjeros projektavimas yra paslaugos, skirtos pagelbéti
zmonems priimti tinkamus sprendimus susijusius su mokymuysi, karjera, profesija bet kuriuo jy
gyvenimo tarpsniu.

K. Pukelis (2003) projektavima jvardina kaip Zmoniskyjy iStekliy valdymo priemong ir
buda.

R. Orenien¢s (2006) nuomone, tai procesas, kuris reikalauja aktyvaus zmogaus ir jo
iniciatyvos™.

Apibendrindami jvairias karjeros projektavimo sampratas, jas pateikiame 2 lenteléje.

' Brown, B., Lent, S., and Robert, W. (2005). Career Development and Counselling. Putting Theory and Research to
Work. John Wiley & Sons, Inc.

' Oreniené, R. (2006). Karjeros projektavimo paradigma socialinés atskirties prevencijai. Daktaro disertacija.
Kaunas: VDU.
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2 lentelé. Karjeros projektavimo samprata

SAMPRATA

AUTORIUS

Strateginis zmoniskyjy istekliy valdymo biidas ir priemoneé.

Pukelis (2003)

Nuolatinis procesas, vykstantis Siuolaikiniame darbo pasaulyje ir

reikalaujantis pacio Zzmogaus aktyvumo.

Oreniené (2006)

Nuoseklus procesas,trunkantis visqg gyvenimgq.

Turner, Lapan (2005)

Karjeros projektavimas yra paslaugos, skirtos pagelbéti zmonéms
priimti tinkamus sprendimus susijusius su mokymysi, karjera, profesija

bet kuriuo jy gyvenimo tarpsniu.

Watts, Sultana (2002)

Sisteminis procesas, suteikiantis asmenims galimybe jgyvendinti jy
mokymosi, jdarbinimo ir laisvalaikio potencialg, plétojant savimone ir

gebéjimq priimti sprendimus.

Mokymosi visa

gyvenima
memorandumas (2001)

Nuolatinis paramos teikimas asmeniui, ketinanciam racionaliai
pasirinkti profesijqg, o véliau apsispresti dél optimalaus karjeros

plétojimo kelio pasirinktoje veikloje/profesijoje.

Karjeros projektavimo
ir konsultavimo

terminy zodynas (2005)

Karjeros projektavimas yra grindziamas objektyvia informacija apie
asmens gabumus, gebéjimus, aspiracijas, taip pat nuolat kintanciy

darbo rinkos poreikiy jvertinimu.

Karjeros projektavimo
ir konsultavimo

terminy zodynas (2005)

Saltinis: sudaryta autrés remiantis jv. mokslo literatiira.

Taigi, kaip pastebétina, karjeros projektavimas yra ilgalaikis procesas, kartais trunkantis

net visg gyvenima ir yra susijes su paties individo iniciatyva, jo geb¢jimais ir tikslais.

Kitaip tariant, karjeros projektavimas yra neatsiekiamas kiekvieno individo sékmingos
karjeros pragrindas, o toks procesas reikalauja ne tik darbo rinkos suvokimo, tendencijy
stebéjimo ir poreikius, bet ir gebéjimo planuoti, realizuoti ir taip valdyti savo asmening karjera.
Toks projektavimo sampratos jvairialypiSkumas rodo Sio reiSkinio kompleksiskumg, o jo

pagrindinis tikslas — padéti asmenims valdyti asmening karjerg atsiZvelgiant asmeninius
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gabumus, gebéjimus, interesus ir polinkius. Karjeros projektavimas ne tik padeda valdyti karjera,

bet ir padeda priimti atitinkamus sprendimus darbovietéje.

Kalbant apie karjeros projektavima, K. Pukelis (2003) atitinkamai iSskiria dvi karjeros

projektavimo dedamasias:
1) ugdymas Karjerai, ir
2) karjeros planavimas.

Ugdymas karjerai yra suprantamas kaip tam tikra jgijimo sistema, kurioje bendromis tévy,
mokymo institucijy ir bendruomenés pastangomis padedama asmeniniui jgyti ir naudoti tam
tikrus gebéjimus, zinias, nuostatas, kad tolimesnis darbas biity prasmingas, produktyvus ir

keliantis pasitenkinimg (Kucinskien¢, 2003).

Tuo tarpu Karjeros planavimas yra suprantamas kaip nuolatinis ir sgmoningas procesas,
padedantis jgyvendinti su karjera susijusius sprendimus (Pukelis, 2003). Sis procesas susideda i$
savgs pazinimo ir profesiniy bei karjeros tyrimy. Kadangi mes kalbame apie Kkarjeros
projektavima organizacijoje, ugdymo Kkarjerai etapas yra paliekamas iki organizaciniam

laikotarpiui, t.y. iki jsidarbinimo j organizacijg etapui ir Siame darbe toliau jis nedetalizuojamas.

Taigi karjeros planavimas yra samoningas procesas, leidZiantis asmeniui priimti ir
igyvendinti realistiSkus sprendimus savo karjeros atzvilgiu pasirinktoje organizacijojse ir valdyti

galimus pokycius ateityje.

Karjeros planavimas susideda 1§ 5 pagrindiniy etapy, kurie pateikti 3 pav.

3 pav. Pagrindiniai karjeros planavimo etapai

KARJEROS PLANAVIMAS

INDIVIDUALUS \

SAVES GALIMYBIU TIKSLU KARJEROS PLANO
[VERTINIMAS NUMATYMAS NUSTATYMAS PLANO IGYVENDINIMAS
PARENGIMAS
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Saltinis: sudaryta autorés remiantis Profesinés karjeros rengimo metodika®

Trumpai detalizuosime, kg kiekvienas etapy reiskia.

Pirmasis etapas — saves pazinimas yra susijes su saves pazinimu ir galimybe kiek
jmanoma objektyviau jvertinti savo polinkius, motyvus, gebéjimus bei asmeninio gyvenimo ir
darbinius siekius. Paprastai toks jvertinimas vyksta atsakant j klausimus ,,Koks Zmogus esu?,
,Kokie mano gabumai?“, , Kokios mano vertybés ir interesai?*, ,,Kg man patinka/nepatinka
daryti?*, , Kokios yra mano stipriosios/silpnosios pusés?*, ,,Kokie yra mano pasiekimai?*.

Atsakius i Siuos klausimus gaunamas asmenybinis ,,portretas‘.

Antrajame etape — galimybiy numatymas — gebéjimus, interesus, vertybes, poreikius
susieti su konkreciomis karjeros galimybémis organizacijoje (arba pasirinktoje profesijoje).
Planuojant karjerg svarbu kiek jmanoma objektyviau jvertinti savo galimybes jy nepervertinant ar

nepakankamai jvertinant ir atitinkamai save nukreipti organizacijos ar darbo rinkos poreikiy link.

TreCiajame etape taikant jvairias tiksly kelimo technikas (pvz., SMART ar SMARTEF)
yra apsibréziami konkretiis karjeros tikslai, kurie kaip orientyrai gali padéti pasiekti uzsibrézty
tiksly karjeros atzvilgiu. Tokie tikslai turi biiti aiSkiai pamatuojami, konkretys, motyvuojantys,

aiskiai suformuluoti ir nuolat prisimenami, akivaizdus ir etiski.

Nustacius tikslus ketvirtuoju etapu yra parengiamas karjeros planas, kuriame ir turéty
atsisipindeéti ilgalaikiai ir trumpalaikiai karjeros tikslai, profesinio augimo etapas, naujos Zinios,
kvalifikacija, patirtis ir geb¢jimai, kuriuos asmuo turéty jgyti ir kurie leisty pasiekti uzsibrézZtus
tikslus, o taip pat aiSkiia apibréZti organizacijos jsipareigojimai, kaip padti darbuotojui pasirengti
karjeros etapams (pvz., mokymy organizavimas ar leidimas mokytis uZ organizacijos riby, darbo

vietos keitimas ar stazuoté kitame padalinyje, mentoriaus paskyrimas ir pan.).

Na ir paskutinysis — plano jgyvendinimo etapas, kuriame labai svarbu organizacijos
palaikymas, vadovy doméjimasis karjeros plano jgyvendinimo rezultatais, o iSkilus klausimams

ar problemoms — ugdangiyjy pokalbiy taikymas®.

Nepriklausomai nuo karjeros planavimo kelio, autoriai iSskiria tokius komponentus, kurie

turéty garantuoti karjeros sekme. Tai:

12 Profesinés karjeros planavimo gebéjimy ugdymo D metodika. Prieiga per internetg:
skc.vdu.lt/downloads/prof_orient/profesines_
karjeros_planavimo_gebejimu_ugdymo_d_metodika.pdf
B Profesinés karjeros planavimo gebéjimy ugdymo D metodika. Prieiga per interneta:
ske.vdu.lt/downloads/prof_orient/profesines_
karjeros_planavimo_gebejimu_ugdymo_d_metodika.pdf

21



- doméjimasis naujovemis,
- aktyvus veikimas,
- pasitikéjimas savimi,

- tiksly sau kélimas ir jy siekimas.

Anot R. Kucinskienés (2003), s¢kmingg karjera salygoja objektyvieji ir subjektyvieji
veiksniai. Objektyviuosius veiksnius, arba iSoriniams priskiriami ekonomikoje ir socialiniame
gyvenime vykstantys pokyciai, S$iuolaikinio pasaulio vystymosi, mokymo ir mokKymosi
tendencijos, Siandienin¢ darbo rinkos traktuoté. Bendrai visus Siuos veiksnius galima apibiidinti

kaip socialing aplinka, kuri jtakoja kiekvieng individa.

Tuo tarpu subjektyviesiems, arba Kkitaip tariant, vidiniams veiksniams priskiriami
paSaukimas, gyvenimo ir karjeros tarpusavio sgsajos, iSsilavinimas, asmeninis ir savanoriskas

profesiniy gebéjimy ugdymas ir tobulinimas ir t. t.
N. Petkeviciiite (2006) i$skiria tokius karjeros planavimo etapus:

1) pirming pozicija (arba atitikimo procesas), skirtas su pasirengimu karjerai ir pirminés
pozicijos radimu, nes daznai pasirenkama tokia karjera, kuri atitinka individo vertybes, poreikius,

motyvus;

2) profesin¢ karjera (vystymosi procesas) — kuomet vyksta sprendimy priémimas ir kai
pasireiSkia socialiné bei kultiiriné jtaka; 1S dalies tai gali biiti vadinamas karjeros gilinimo(si)

etapas.

Kadangi Siuolaikinése organizacijose tiesioginis vadovas arba jo paskirtas
linijos/netiesioginis vadovas pereina nuo jsakmaus, autokratinio vadovavimo, nuo koordinavimo
ir fasilitavimo vaidmens prie konsultuojanio ar net taikan¢io ugdomaji vadovavima,
bendradarbiaujauciojo rolés, o pati organizacija labiau tampa besimokancia organizacija,
besifokusuojancia | individualiy darbuotojy ugdyma uztikrinant darbuotojy mokymasi ir
tobuléjima, o pats darbuotojas tampa labiau atsakingas uz savo karjera, organizacija ir vadovas

tampa atsakingi uz darbuotoja karjera, kuria kartu ir derina bei planuoja®.

Aptartyjy karjeros valdymo dalyviy vaidmenys pateikti 4 pav.

4 Kudabiené, N. (2011) Karjeros valdymo samprata ir patirtis verslo sektoriuje. Saltinis:
http://www.euroguidance.lt/images/docs/6_%20Karjeros_valdymo_samprata_ir_patirtis_ N_Kudabiene.pdf
Prisijungta 2017-09-10.
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4 pav. Karjeros valdymo dalyviy vaidmenys

ORGANIZACIJA
Suteikia karjeros galimybes

1T

DARBUOTOJAS
Pasinaudoja suteikta
DZEQFE;SU%’\'IerIﬁs KARJEROS SISTEMOS galimybe
L . EFEKTYVUMAS (karjera jo asmeniné
Kuria ir rekomenduoja .
atsakomybe,
mokymo programas, )
. objektyvus saves
konsultuoja = -
vertinimas, nuolatinis
galimybiy ieSkojimas)

L1

TIESIOGINIS VADOVAS
padeda sukurti individualy
karjeros
plang ir jj jgyvendinti
(konsultuoja, suteikia
griztamajj rysj)

Saltinis: parengta autorés remiantis Kudabiene, N., 2011.

Taigi planuojant karjera dalyvauja ne viena Salis.

D. Lipinskienés (2012) nuomone, toks karjeros planavimas yra ir biina sékmingas tuomet,
kai pasitelkiamos bendros paties darbuotojo, tiesioginio vadovo ir organizacijos pastangos. Tokiu
atveju vadovas teikia konsultacijas, palaiko ir padrasina darbuotoja, organizacijos atzvilgiu yra
sukuriamos karjeros vystymasi lengvinancios salygos ir pati aplinka, darbuotojas yra
apriipinamas reikiamais istekliais, o pats darbuotojas deda visas pastangas ir ,,jdarbina* savo
kompetencijas suplanuotai karjerai pasiekti®. Visa tai yra aptariama vadovui susitikus su
darbuotoju ir taikant ugdanciuosius pokalbius, Tad kituose skyriuose ir aptarsime, kaip
planuojami tokie pokalbiai, kokie svarbiausi jy kriterijai ir taisyklés, kad pokalbiai nelikty be

rezultaty ir kokios reikalingos kompetencijos abiems dalyvaujancioms puséms.

> Lipinskiené, D. Motyvuojanti atlygio sistema. Kaunas: Technologija, 201
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1.3. Karjeros projektavimas taikant ugdomaji vadovavima

1.3.1. Ugdomojo vadovavimo samprata, iStakos, priezastys

Ugdomasis vadovavimas (angl. coaching) yra suprantamas kaip efektyvus biidas pasiekti
uzsibrézty rezultaty, taip pat metodas ugdyti sgmoningumui, atskleidziantis ir didinantis kito
potencialg. Kadangi mokslinéje literatiiroje ugdomojo vadovavimo sgvoka sinonimiskai yra
vartojama ir kaip konsultuojamasis ugdymas, ugdantysis vadovavimas, ugdancioji lyderyste,
asmeninis ugdymas, asmeninis augimas, koucingas ir pan., vengiant didelés sgvoky painiavos,

Siame baigiamajame darbe yra naudojama tik ugdomojo vadovavimo sgvoka.

Tarptautiné koucingo federacija (angl. International Coach Federation, ICF) ugdomajj
vadovavimg apibiidina kaip kiirybini procesa provokuojant mastyma ir skatinant klienta
visapusiSkai iSnaudoti savo asmeninj ir profesinj potencialg.

Anot R. Stelter (2009)®, ugdomojo vadovavimo svarba individui ir organizacijoms lemia
visuomenés poky¢iai pastaraisiais 20-30 mety. Sie poky¢&iai esti tokie, kaip:

- globalizacijos procesali,
- sudétingéjancios visuomenés struktiiros — vis labiau daugéja socialiniy

sri¢iy, kuriy kiekviena formuoja skirtingas specifines organizacijy kultiiros formas, o

ju dalyviai vysto savitus bendravimo biidus, atitinkancius vieting kultiira,

- mastantios visuomenés kiarimasis — ugdomasis Vadovavimas tampa
priemoné gyvenimui apmastyti ir jj reflektuoti,

- asmenybés ir tapatumo klausimas kaip postmodernios visuomenés

e 17
rySkiausia problema™".

Todél neiSvengiamai reaguodami ] $ias tendencijas, tiek patys Zmones, tiek organizacijos

ieSko naujy problemy sprendimo biidy.

Ugdomojo vadovavimo kaip metodo iStakos kildinamos i§ Antikos laiky, kuomet Sokrato
uzduodami klausimai provokuodavo pasnekovo mastyma, o pati sgvoka ‘“‘ugdomasis

vadovavimas® (angl. coaching, pranc. coche) kildinamas XVTI a. i§ vengry kalbos zodZio kocsi,

1 Stelter, R. (2009). Coaching As a Reflective Space in a Society of Growing Diversity —Towards a Narrative,
Postmodern Paradigm // International Coaching Psychology Review. Vol. 4. No. 2.

Y Moliugyte, S., Kvedaravigius, J. (2013). Organizacijy Vadybos potencialo didinimas taikant kou¢ingo ir NLP
metodikas. // Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure Development. 2013. Vol. 35.
No. 2. VDU. ISSN 1822-6760 Interneto prieiga: http://vadyba.asu.lt/35-2/ManagKaunas35(2) 30.pdf#page=92
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reiSkiancio vadeliojamg transporto priemong, vezimg (Moya, 2008), pavadinta kaimo, kuriame

pirmakart buvo pagamintas, vardu — Kocs (Amar, Angel, 2006).

Jatkauskiené ir kt. (2008) teigia, kad Zodzio ,,coach® Saknys gali biiti ir pranciiziSko
zodzio ,,un coche* ar ,,un cocher* kilmés, kas iSvertus 1§ pranciizy kalbos reiskia senoving karietg

ar vezika.

Anot S. Cannio ir V. Lauren (2011), zodis ,,coach® gali biiti anglosaksiskos kilmés ir
galintis reiksti tiek karieta su jrengta vaidinimui scena, tiek paSto karieta, iSveziojancig laiskus,
tieck senoving karieta, vaziuojancig bégiais ir primenancig Siuolaikinj traukinj. Tokiy kariety

vezikai buvo vadinami ,,coachman* arba tiesiog ,,coach®.
Dabartinis Oxfordo zodynas (2001) zod;j ,,coach* jvardija kaip:

1. Patogiai jrengta vienaukstis ar dviauks$tj autobusg, naudojama ilgoms kelionéms;

vagona; vezimas, traukiamas arklio;

2. Sporto instruktoriy ar trenerj; mokytoja, teikiantj individualy ar specializuotag mokyma;

mokyti ar déstyti kaip treneriui.

Taigi zodzio ,,coach* aiSkinimy yra jvairiausiy, o jo Saknis galima aptikti XVIII a. ar net
dar anks¢iau. Akivaizdu tai, kad visi zodZzio, i$ kurio kilo sgvoka ,,ugdomasis vadovavimas®,

aiskinimai atitinka Sio metodo esm¢ — padéti kitam siekti savo tikslo, eiti tikslo link.

Analizuojant moksling literatiirg paaiskéjo, jog ugdomojo vadovavimo reiskinj lietuviy
mokslininkai analizave dar ne itin gausiai ir dar néra prieita vieningo susitarimo dél pacios
sgvokos atitikmens lietuviy kalba. Vieningos terminologijos nebuvimas tebéra opi problema ne
tik ugdomojo vadovavimo specialistams, bet visuomenéje ji naudojantiems Zmonéms,

organizacijoms. 3 lentel¢je pateikta susisteminta $ios sgvokos naudojimo tendencija lietuviy
kalba.

3 lentelé. Savokos ugdomasis vadovavimas vartojimas skirtinguose lietuviy autoriy

Saltiniuose

Vartojamas ar siiilomas

) . Autorius, Saltinis
vartoti terminas

Koucingas Jatkauskiené, B. ir kt. (2008) ,,Koucingas ir jo taikymo
galimybés suaugusiyjy Svietimo srityje (teorija ir empirika)*
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Koucingas

Downey, M. (2008)* Efektyvus koucingas: kouceriy
mokytojo pamokos*

Ugdomasis konsultavimas

Zidoniené, A. (2009) ,,Ugdanéiojo konsultavimo stiliaus
veiksmingumo vertinimas integruojant bedarbius j darbo
rinkg*

Asmeninis ugdymas

Starr, J. (2009) ,,Saviugdos vadovas: asmeninio ugdymo
pagrindai ir jgiidziai*

Koucingas

Asociacija ,,ICF Lithuania“ (2012)

Ugdomasis vadovavimas,
konsultuojamasis ugdymas

Valstybiné lietuviy kalbos komisija (2012-10-06)

Koucingas

Juozaitis, A. M. (2012) ,,Ugdomieji pokalbiai: (apie koucinga
ir mentoringg)“

Konsultuojamasis ugdymas

Kolbergyté, A., Indrasiené, V. (2012). Konsultuojamojo
ugdymo kompetencijos taikymo galimybés socialiniy
darbuotojy rengime: teoringés prielaidos

Koucingas

Misiukonis, T. (2013) ,,Koucingo technikos*

Ugdomasis vadovavimas,
koucingas, asmeninis ugdymas

Dromantaité, A. (2013). ,,Naujas pozitris ] vadovavima:
koucingo taikymo praktika Lietuvos organizacijose®. —

., Veiksmingos vadybos gairés: teorinés jzvalgos ir Lietuvos
organizacijy atvejai®, 2014.

Ugdomasis vadovavimas

Misiukonis, T. (2015) ,,Asmeninio ugdymo praktika vadovas‘

Ugdomasis vadovavimas /
koucingas

BalaZentis, A., Dromantaité, A., Urboniené, Z. (2016)
,»Vadovy koucingo analizé Lietuvos jmonése*

Koucingas

Passmore, J., Brown, H. (2017). ,,European Coaching Survey:
The State of Play of Coaching in Europe”.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Balazentis, A., Dromantaite, A., Urboniene, Z. (2016)18.

Kaip matyti 18 pateiktos lentelés, jvair@is autoriai ugdomojo vadovavimo sgvoka naudoja ir

sitilo naudoti gana skirtingai.

Taip pat pasitaiko atvejy, kai autoriai §] terming savo darbuose naudoja sinonimiskai

gretindami su kitomis sgvokomis. Pavyzdziui, T. Misiukonis savo knygose ,,Asmeninio ugdymo

praktika vadovams® (2015) ir ,,Kouc¢ingo technikos* (2012) naudoja ,,ugdomasis vadovavimas* ir

18 BalaZentis, A., Dromantaité, A., Urboniené, Z. Vadovy kougingo analizé lietuvos jmonése. Management Theory and
Studies for Rural Business and Infrastructure DevelopmentISSN 1822-6760 / eISSN 2345-0355. DOI:
10.15544/mts.2016.1 2016. Vol. 38. No. 1: 7-17.
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atitinkamai vietomis ,.koucingas“ ar Dromantait¢ A. (2013, 2015, 2017) skirtinguose savo
tekstuose taip pat pakaitomis naudoja tai ,,ugdomasis vadovavimas®, tai sagvoka ,,koucingas* ir
pan. Tad kol kas vientiso aiSkumo dél sgvokos ,,ugdomasis vadovavimas® naudojimo néra, tad ir

moksliniuose tekstuose galima atrasti jvairiy jo naudojimo varianty.

Kaip metodui, taikomam efektyviau valdyti ir skatinti asmeninj potencialg, ugdomaji
vadovavimg naudoja ne tik jvairios mokyklos, mokslo atstovai, studentai, bet ir imonés,

ieSkancios naujy Siuolaikiniy buidy valdyti zmogisSkuosius isteklius.

Organizacijy vadovai ir darbuotojai apie ugdomgajj vadovavimg atsiliepia daugiau
teigiamai ir teigia, kad jis padeda siekti uzsibrézty tiksly, taip pat leidzia kurybiSkiau atrasti ir
priimti esan¢iy organizacijose problemy sprendimus, padeda biiti lankstesniems. Taikant §j
metoda darbuotojams pastebéta, kad jiems suteikiama didesné veiksmy atsakomybé, o tuo paciu
ir laisve, skatina darbuotojus labiau veikti ir jgalina teigiamiems pokyc¢iams. Tuo paciu
moksliniai tyrimai rodo, kad ugdomasis vadovavimas tebéra besivystanti veiklos sritis, itin

dinamiska veiklos sritis, todél ne iki galo aiskiai apibrézta (Brock, 2012).

Kaip svarbiausig atspirt] susiformuoti ugdomajam vadovavimui kaip metodui daugelis
specialisty laiko T. Gallwey knyga ,,Vidinis teniso Zaidimas* (angl. ,,The inner game of tennis®,
1974), kurioje kalbama apie galimybes pasiekti puikiy rezultaty zaidziant tenisg ir taikant
ugdomojo vadovavimo kompetencijas. Autorius teigia, kad zaidimo metu svarbi yra ne tinkama
technika ar strategija — itin didelg jtakg rezultatams daro pats vidinis zmogaus nusiteikimas. Todél
daugelio specialisty nuomone, $i knyga, kurioje iSkeliama vidinio potencialo svarba rezultatams,

daveé nemazus pagrindus ugdomojo vadovavimo metodo formavimuisi.

V. Brock (2012) nuomone, ugdomojo vadovavimo iStakas galima rasti jau Antikos laikais
(ik1 V a. po Kr.) ir pirmaisiais praktikais laikomi Antikos laiky ir ryty filosofai bei senovés atlety

sporto treneriai.

B. Jatkauskiené ir kt. (2008), S. Cannio ir V. Lauren (2011) taip pat ugdomojo
vadovavimo iStakas kildina 1§ Antikos ir teigia, kad graiky filosofas Sokratas gal¢jo biti
ugdanciyjy pokalbiy pradininkas — jo klausimy uzdavimo stilius laikomas akivaizdziu ugdomojo
vadvavimo iSkilimo pagrindu. Antikos filosofas pokalbio pradZioje Salindavo paSnekovo
mastymo klaidas ir uzduodamas klausimus taip priversdavo pasSnekova formuluoti naujus

teiginius, padedancius rasti kelig j riipimg problemos sprendima.

Apibendrinant pateiktgsias jzvalgas apie ugdomojo vadovavimo formavimasi, esti

prielaidy, leidzian¢iy manyti, kad Sio metodo iStakas galima rasti gana anksti, o pagrindiniu
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oficialiu Saltiniu laiko 2974 m. pasirodziusig lemtingg T. Galwey knyga apie vidinius procesus
zaidziant tenisg.

Analizuojant ugdomojo vadovavimo taikyma organizacijoje mokslininkai pastebi, kad jis
leidzia paciai organizacijai ugdyti ir auksStg organizacine kultiirg bei mokymosi ir tobul¢jimo
kultiira. Anot Z. Samulionytés, D. Juknaités (2009), taikant §j metoda pastebimas individualaus
darbo pager¢jimas, nes jis skatina darbuotojo kiirybiSkuma, didina viding darbuotojo motyvacija,
kadangi darbuotojas prisiima asmening¢ atsakomybe¢ uz savo sprendimus, leidzia gerinti darbo
naSumg, jauciamas didesnis pasitenkinimas patirtais rezultatais, spartéja organizacijos pokyciy
procesai, nes padé¢ja lankstumas pokycCiy atzvilgiu, didéja darbuotojy atsidavimas organizacijos
atzvilgiu, geréja tarpusavio santykiai. M. Klarinos (2016) nuomone, 81% vadovy efektyviai
pasitelke ugdantjjj vadovavima valdymo procese geba pasiekti geresniy veiklos rezultaty, o taip
pat Sis mokslininkas jrodes, jog organizacijos pasiekia ir didesnj darbo naSumg bei didesnj

darbuotojy isitraukimg j organizacijos vystymo procesa.
E. Streleco ir kt. (2012) nuomone, ugdomojo vadovavimo pagalbos principais galima:
+ atskleisti darbuotojy kompetencijas,
 didinti darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinima darbu,
* iskiepyti personalui korporatyving kultiira,
* mazinti darbuotojy kaita.

Anot M. Downey (2008), esama daug jvairiy vadybiniy procesy, leidzianéiy pritaikyti
ugdomajj vadovavima, ypa¢ Zzmogiskyjy iStekliy procesams, tokiems, kaip darbuotojy veiklos
apzvalgai, jvertinimams, tobuléjimo perziiira, nustatant tikslus ir mtinéms ataskaitoms. Kadangi
dauguma organizacijy yra augancios Lietuvoje, pastebétina, kad ugdomojo vadovavimo stilius ir
ugdomyjy pokalbiy taikymas yra vienas pagrindiniy sékmingos organizacijos ir vadovavimo
elementy Siuolaikinei organizacijai. Apibendrinant analizuojan¢iy mokslininky nuomone,
ugdomasis vadovavimas leidzia efektyviai tvarkytis su jvairiais organizacijos procesais, 0
pagrindinis teigiamas rezultatas yra tas, kad didina organizacijos nariy sgmoningumg. Pasitelke
ugdomojo vadovavimo metodus, vadovai gali efektyviai veikti, motyvuoti darbuotojus vadovauti

bei deleguoti.
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1.3.2. Ugdomuyju pokalbiy taikymas projektuojant darbuotoju karjera

Toliau aptarsime ugdomojo vadovavimo ir ugand¢iyjy pokalbiy taikymo svarba

projektuojant darbuotojy karjera.

S. Neale (2010) teigimu, ugdomasis vadovavimas yra ne nurodymai ar patarimai,

pasitilymai, kaip spresti problemas, t.y. Sis metodas turi akivaizdziy skirtumy nuo mentorysteés,

konsultacijos, mokymy (zr. 5 pav.).

Konsultavimas

Ugdomasis
vadovavimas

Psichologinis

konsultavimas/psichoterapija

Turi Lyderiai
atsakymus [ ugdymo
Orientuojasij | tikslus jtraukti
sékme vadovai

Objektyvus Samda
Konkreciy Svarbus
problemy organizacijos

analizé etikos
kodeksas

Koncentracija i$
dabarties
perspektyvos | ateitj

Iniciatyvos
skatinimas
Pagalba vadovams
Planavimas ir
konkreciy zingsniy
numatymas

Tiksliniy klausimy
uzdavimas kaip
apmokamas darbas

Padeda spresti
sudétingas
problemas

Koncentracija |

asmenybes
pokyc¢ius

Didesnis
koncentravimasis }
praeitj
Diagnozé ir
gydymas
Atrama — tradiciné
medicina

Individualus darbas

~Svarp! individuall
patirtis

Saltinis: sudaryta remiantis Perkauskas, V. 2016 ir https://hbr.org/2009/01/what-can-

coaches-do-for-you.

5 pav. Ugdomojo vadovimo salyc¢io taskai su kitais ugdymo metodais

Is pateikto paveikslo matyti, kad kai kurie aspektai — samdos klausimas, kas uzsiima

konkreciu metodu, kaip atlieka, kokius klausimus sprendzia ir pan. — apima kelios konsultavimo

formos. Todél ugdomasis vadovavimas kaip metodas turi elementy, siejanciy ji su kitomis

ugdymo formomis, tac¢iau néra jiems visai tapatus.

Anot P. Hawkins’o ir N. Smith’o (2006), taikant ugdomojo vadimo metoda organizacijose

ir atitinkamai vadovams taikant ugdanciuosius pokalbius, itin svarbu iSlaikyti tokiy pokalbiy

29



https://hbr.org/2009/01/what-can-coaches-do-for-you
https://hbr.org/2009/01/what-can-coaches-do-for-you

procesine eiga, kad bty iSpildyti visi svarbiausi elementai, tokie, kaip: pokalbiy reguliarumas,
nuolatinio tobul¢jimo skatinimas, kokybiskas bendravimas, konfidencialumo uztikrinimas, nuolat
besimokancios organizacijos statusas, organizacijos poreikiy svarba, individualaus ir grupinio

ugdymo balansas (zr. 6 pav.).

individualaus ir 4 \ nuolatinio
- grupinio ugdymo

tobuléjimo
balansas skatinimas

organizacijos kokybiskas
poreikiy svarba bendravimas

pokalbiy konfidencialumo

reguliarumas uztikrinimas
. nuolat

besimokancios
organizacijos
kirimas

Saltinis: parengta remiantis www.business.brookes.ac.uk

6 pav. Ugdomojo vadovavimo proceso kokybés ratas

Nesilaikant nustatyty elementy ir jy cikliSkumo, pateikty Siame paveiksle, ir jy
reguliarumo galima lengvai pastebéti, kuomet tokie ugdantieji pokalbiai nepadeda ir neveikia —

vadinas, nebuvo iSpildytas kuris nors elementy.

J. Starr taip pat akcentuoja ugdanéiyjy pokalbiy svarbg ir teigia, kad juose svarbu

vadovautis pagrindiniais 7 elementais (zZr. 7 pav.)
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Pokalbiai grindziami lygiavertiskumu

Svarbu tikéti, kad ugdomasis gali rasti tobuly sprendimy

Svarbus démésingumas ugdomojo mintims ir patirtims

Ugdomasis gali pasiekti daug geresniy rezultaty nei pradiniai

Ugdomasis yra atsakingas uz rezultatus, kuriy jis siekia

Susiformave santykiai ugdanciyjy pokalbiy metu yra pagrjsti pasitikéjimu

Isipareigojimas teikti paramg

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Starr, J. 2009.

7 pav. Ugdomuyjy pokalbiy pagrindiniai elementai

Apibendrinant pateiktus esminius ugdomojo vadovavimo kaip metodo veikimo principus,

galima daryti iSvada, jog efektyvis ugdomieji poklabiai nejmanomi be $iy salygy, t.y.:
- tinkami ugdomojo vadovavimo specialisto jgiidZiai;
- aukstas ugdanciojo specialisto emocinis intelektas,
- teigiamos nuostatos apie save ir ugdomajj asmenj;
- ugdomas darbuotojo noras keistis ir judéti pirmyn;

- abipusis noras siekti rezultaty (Starr, 2009)19.

19 Starr J. (2009). Saviugdos vadovas.Vilnius: Logotipas.
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ISpildzius esminius ugdomyjy pokalbiy ir paties ugdanciojo specialisto reikalavimus,
imanomi kokybiski ir rezultaty link vedantys pokalbiai. Taip pat, kaip pastebi T. Gallwey (2015),
egzistuoja trukdziai i§ ir ugdomojo pusés ir kuriuos taip pat labai svarbu pastebéti, sumazinti ar
net panaikinti®®. Tokius trukdZius autorius jvardina kaip baime prarasti, pralaiméti ar
apsikvailinti, pasitikéjimo savimi stoka, pernelyg dideliy pastangy déjima, kurios nepasiteisina,
tobulumo siekima, jspiidzio siekima, pyktj ir susierzinimg, nuobodulj. Anot M. Downey (2008),
sumazinti $iuos trikdzius galima sutelkiant démesj i ugdomaji ir jo kalbos turinj, j procesa, kuris
vyksta pokalbio metu®. Tad pagrindinis tokiy ugdandiyjy pokalbiy tikslas yra suteikti galimybe

ugdomajam laisvai ir drgsiai mastyti bei kurti veiklos strategijas be apribojimy.

Taikant ugdomuosius pokalbius projektuojant darbuotojy karjera irgi turi atitikti tam
tikrus specialius reikalavimus, kad tokie pokalbiai biity tikslingi ir reikalingi bei kad jy nauda
matyty ne tik ugdantysis vadovas ar specialistas, bet ir pats darbuotojas. Itin svarbu, kad vadovas,
taikydamas ugdanciuosius pokalbius, ir darbuotojas, dalyvaujantis tokiuose pokalbiuose, suprasty
jog jie yra orientuoti ] ilgalaike perspektyva apjungiant strateginius organizacijos tikslus su
darbuotojo karjeros planavimu (Goleman et al., 2007). Tai reiskia, kad tokie pokalbiai neduos
reikiamo rezultato tik po ugdancéiojo pokalbio jvykimo fakto ir reikalauja tam tikros laiko
perspektyvos paciam darbuotojui persiorientuoti ir pakeisti ne tik savo nuostatas ir jsitikinimus
darbo atzvilgiu, bet ir savo mastymo, o taip, kaip ir bet koks pokytis reikalauja laiko. Tad D.
Goleman et al. (2007) supratimu, darbuotojas, dalyvaujantis tokiuose pokalbiuose, turéty biiti

gana emociskai brandus ir bent i§ dalies pazjstantis savo silpnybes, stiprybes ir panzz.

Atitinkamai labai svarbu, kaip jau minéta aukSciau, kad toks pat emociSkai stiprus ir
brandus bty ir pats vadovas, taikantis ugdanciuosius pokalbius. Jei tokiy pokalbiy iSlaikant
ankscCiau aptartus svarbiausius elementus vykdyti negali, tuomet svarbu samdyti darbuotojus,
galinCius tai atlikti, pvz., personalo skyriaus specialistus, iSorinius ar vidinius ugdomojo
vadovavimo specialistus ir kt. Ir labai svarbu, kad tas specialistas ar vadovas, teikiantis
ugdanciuosius pokalbius, nuolat ne tik ugdyty darbuotojus, bet ir teikty griztamaj] rysj]
(Longenecker, 2010)%. Tad kaip teisingai pastebi J. Whitmore (2008), $iuolaikiniai organizacijy
vadovai neretai nesamoningai ir vadovaujasi taikydami pagrindinius ugdomojo vadovavimo

elementus®*

20 Gallwey, W.T. (2015). Vidinis teniso Zaidimas. Vilnius: Vaga.
Downey, M. (2008). Efektyvus koucingas. London.
%2 Goleman D. , Boyatzis R., McKee A., (2007). Lyderysté. Kaunas: .........
3 Longenecker C.0O. (2010) Coachmg for better results: key practices of hlgh performance leaders”, Industrial and
Commercial Training.
2 Whitmore J., (2009). Coaching for performance. Growing Human Potential and Purpose. London: NBP.
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Kita vertus, svarbu atkreipti démesj ] tai, kad taikant ugdomagjj vadovavimg ir tokius
pokalbius organizacijoje itin svarbu ir dirbti atitinkamomis saglygomis, kurias i$skiria I.Rekalde, J.

Landeta, E. Albizu (2015) ir kurie pateikti 4 lenteléje.

4 lentelé. Pagrindiniai elementai taikyti ugdomuosius pokalbius vadovui dirbant ugdomojo

vadovavimo stiliumi

Vadovas, Ugdomasis, Santykiai tarp Ugdymo Drganizacijos
dirbantis lkuriam taikomi . jugdanéiojoir _ | procesas kontekstas
ugdomojo pokalbiai ugdomojo g
vadovavimo
stiliumi
Tikéjimas kity Atsidavimas Pasitikéjimas Grjztamo- \Palaikymas is
gebéjimais procesui jo rysio auksciau

akcentavimas

Turi Poreikis mokytis Empatija Testinumas Auksta
komunikaciniy ir tobuléti organizacijos
jgudziy kultiira
Yra atsidave Naujoviy Konfiden- Aiskiis ir pasie- Ugdanciosios
organizacijali priémimas cialumas kiami tikslai kultaros lygis

pacioje

prganizacijoje

Geba motyvuoti NuoSirdus
darbuotojus bendravimas
Laiku teikia
griztamaqjj rysj
A \

Saltinis: sudaryta remiantis 1.Rekalde, J. Landeta, E. Albizu (2015).

Sioje lenteléje pateikti elementai yra svarbiis, kad organizacijoje efektyviai galéty biiti
taikomas ugdomasis stilius, ugdomieji pokalbiai ir biity vadovaujama ugdanciuoju stiliumi.
Panasiai raso ir A. Dromantaité (2015)25 teigdama, kad jei organizacija siekia aukStos vidines

organizacinés kultiiros arba ja jau pasizymi, ji yra pasirengusi taikyti ugdantjjj stiliy ir pokalbius

? Dromantaité A. (2015). ,,Kou¢ingo nauda organizacijoms. Prieiga per interneta: http://coachingblog.lt/autoriu-
straipsniai/rimtas-tekstas-koucingo-nauda-organizacijoms/. Prisijungta 2016-12-12.
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ir su darbuotojais. Anot atlikto tyrimo, dauguma organizacijy yra pasiruosusios tokiam darbui,
taciau $alia to jos neiSvengiamai turi investuoti ir j papildomas Zinias, skirti tokiems pokalbiaams

laiko ir pan.

Kita vertus, kaip teigia R. L. Mathisas (2005), taikant ugdanciuosius pokalbius itin svarbu

sukurti galimybes, pasitenkinimo ir palaikymo atmosferg (8 pav.)26.

Ugdanciyjy
pokalbiy rezultatas
galimybé Masitenkinima):{ palaikymas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Mathis, L. R., Jackson, J. H. 2005.

8 pav. Svarbiausios ugdanciyjy pokalbiy dedamosios

Kiekviena dedamyjy yra svarbi ir turi tam tikry salygy, t.y. galimybés yra susijusios su
darbuotojo bei ugdanciuosius pokalbius taikanciojo kompetencijomis. Kuo jos aukstesnés ir
kvalifikuotesnés, tuo sklandziau vyksta tokie pokalbiai. Taip pat ¢ia galima jtraukti talentus,

profesinius interesus ir savybes.

Pasitenkinimas yra susijes su vidine motyvacija tiek pacioje organizacijoje, tiek
darbuotojo (ugdomojo). Kuo ji aukstesné, tuo imlesné ateinancioms jzvalgoms. Palaikymas yra
susijes su gebéjimu apriipinti darbuotojg reikiamais resursais atlikti darbg. Tod¢l jei néra laiku
pateikiami resursai ar jie yra nekokybiski, tikétina, kad tokiu atveju ir pokalbiai bei sprendimai
neatne§ tokios naudos ir rezultaty, kokiy tikimasi. Tokie pokalbiai i§ esmés yra taikomi
individualiai, nes skiriasi kiekvieno darbuotojo ne tik mastymo stilius, bet ir sprendimy priémimo
procesas. Todé¢l prie kiekvieno ugdanciojo itin svarbu prisitaikyti. Ir labai svarbu tai, jog nebiity

tokie pokalbiai taikomi tik tuomet, kai iSkyla problema — toks pokalbis neleidZia nei atskleisti

%8 Mathis, R. L., Jackson, J. H. (2005). Human recource management. Thomas Business.
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kito potencialo, nei apskritai yra tinkama priemoné gesinti darbinj ,,gaisrg”. Tokiu atveju
ugdomieji pokalbiai ,,neveikia“.

Norint sistemingai taikyti uganGiuosius pokalbius, A. Longneckeris (2010)?" siiilo
atitinkamg matricg vadovams, kuria remiantis jis gali pasirinkti, kokiais ugdanciaisiais pokalbiais

dirbti atsizvelgiant j darbuotojy gebéjimus (zr. 9 pav.).

Darbuotojy gebéjimai

3 kategorija

1 kategorija

auksti
Motyvuojantis vadovas Ugdantis vadovas

Auksti darbuotojy gebéjimai Auksti darbuotojy gebéjimai

Zema motyvacija Auksta motyvacija

Pasyvus darbuotojas “Svajoniy” darbuotojas
4 kategorija 2 kategorija

Vadovas - “burtininkas” Vadovas - treneris
Zemi darbuotojy gebéjimai Zemi darbuotojy gebéjimai

Zema motyvacija Auksta motyvacija
“Pakeisk arba atleisk™ darbuotojas “Einu ir darau” darbuotojas

Zemi

Zema

auksta

Darbuotojy motyvacija

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Longenecker, C.O. (2010).

9 pav. Ugdomujy pokalbiy matrica vadovui pagal darbuotojo gebéjimus

Detalizuosime, kg kiekviena kategorija reiSkia. Taigi 1-0joje Kkategorijoje vadovas yra

ugdantysis vadovas, o darbuotojai — auk$tos motyvacijos ir kvalifikacijos, savarankiski,

padarantys daugiau nei numatyta taisyklése. Organizuodamas ugdanciuosius pokalbius, vadovas

nustato naujus ir jkvepiancius tikslus, skiria démesio darbuotojy pazinimui ir grjiZtamajam rysiui,

% Longenecker, O. (2010). Coaching for better results: key practices of high performance leaders. Industrial and
Commercial Training.
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sudaro galimybes tobuléti bei mokytis, suteikia daugiau atsakomybés bei jtraukia j sprendimo

priémimo procesa.

2-0ji kategorijoje vadovas yra kartu ir treneris, o darbuotojai — ,,darboholikai®, jiems
svarbu saugumas, nes tai — geriausia motyvacija. Kita vertus, tokiems darbuotojams triiksta tam
tikros darbinés kompetencijos ir asmeniniy jgudziy. Tokiu atveju ¢ia vadovas stebi darbo
rezultatus, identifikuoja tobulintinas sritis, uzsiima trikkstamy darbuotojy kompetencijy raida ir
tobulinimo procesu, aptaria su darbuotojais netradicinius mokymo budus bei suteikia instrukcija,

kaip elgtis nenumatytose situacijose, taip pat teikia grjiztamajj rysj.

3-ojoje kategorijoje yra motyvuojantis vadovas, kuris koncentruojasi ] aiskiy
pamatuojamy tiksly kélima, pasizymi griezta kontrole, tiekia griztamajj rysi bei konstruktyvia
kritikg. Tuo tarpu darbuotojai yra gana aukstos kvalifikacijos bei turi darbo patirties, taciau, kita
vertus, Salia egzistuoja ir Zema darbo kulttra, jiems triiksta motyvacijos bei neigiamai reaguoja i

vykstancius procesus.

Ir 4-ojoje kategorijoje vadovas yra ,burtininkas®, t.y. vadovas numato aiskius laiko
terminus dél pokycCiy organizacijoje, uztikrina, kad darbuotojai turéty visas salygas atlikti darba,
sukuria darbo plang drauge su pacéiu darbuotoju, stebi, kaip atliekamas darbas, organizuoja
pokalbisu ir teikia griztamaji rySj. Tuo tarpu Siame matricos kvadrate patiems darbuotojams

triksta vidinés motyvacijos bei neturi nei profesiniy ziniy, nei patirties.

Atsizvelgiant | aptartasias kategorijas ir bendra sistema, ugdantysis vadovas turéty pradéti
nuo personalo ir atskiry darbuotojy gebéjimy iStyrimo bei jy motyvacijos dirbti. Tad svarbu ne tik
organizuoti pat] procesa pokalbiams, bet ir atrinkti darbuotojus bei juos paruosti tokiam

ugdancéiam pokalbiui.

Atitinkamai keliamas klausimas, o kokig gi naudg teikia ugdanciyjy pokalbiy taikymas
darbuotojams organizacijoms? Tad pirmiausia, tokie pokalbiai suteikia pozityviaja griZtamaja
naudg (PROI, angl. positive return on investment), kuri yra atitinkamai iStirta ir pateikta
moksliniuose tyrimuose (pvz., Lobel, 2006). Taip pat vadovai, gebantys taikyti tokius ugdymo
pokalbius, ne tik asmeniskai ugdo save ir tobuléja bendravimo srityje su darbuotojais, taciau ir
pats santykis su jais tampa gristas didesniu pasitikéjimu, abipuse pagalba ir prisiimta didesne
atsakomybe. Ir dar vienas papildomas teigiamas aspektas yra efektyvios komunikacijos
pritaikymas ir naudojimas pokalbiuose bei jos jgiidziy tobulinimas, tokiy, kaip klausymasis,
klausimy formulavimas, kontakto palaikymas, iSklausymas, santykio kiirimas ir bendravimas, o,

anot Facet5 teorijos, komunikacija ir empatija yra apibiidinamos kaip esminés lyderystés raiskos
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priemonészs. Tokiy komunikacijos jgidziy valdymas leidzia efektyviau formuluoti individualios
veiklos uzduotis, sutelkti darbuotojy potencialg joms realizuoti ir drauge ieskoti jvairesniy darbo
metody tikslams pasiekti. Tad ugdantieji pokalbiai, nors ir vykdomi tik vienu lygmeniu — kalbant
apie darbuotojy ugdymg ir karjera organizacijoje, tuo paciu leidzia keistis ir visai organizacijos

kultiirai j ugdanciaja.

%8 Buckley, N. L. (2012). Facet5. Theory and Structure. Interneto prieiga:
www.facet5global.com/_literature.../SLR_theory and_structure Prisijungta 2017-04-07.

37


http://www.facet5global.com/_literature.../SLR_theory_and_structure

2. TYRIMO METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

2.1. Tyrimo metodologijos organizavimas ir eiga

ISanalizavus moksling literatiira, buvo siekiama istirti, kokios realios ugdanciyjy pokalbiy
taikymo galimybés organizacijose Lietuvoje ir kaip tokius pokalbius vertina patys ugdanciojo
vadovavimo specialistai, degiantys tokiy pokalbiy kultlirg organizacijoje ir juos taikantys bei
organizacijose dirbantys personalo skyriaus vadovai. Tad tyrimo tikslas — iStirti realias

ugdanciyjy pokalbiy veikimo galimybes organizacijoje projektuojant darbuotojy karjera.
Tyrimo objektas — ugdomasis vadovavimas.
Tyrimo uzdaviniai:
1. IStirti organizacijy vadovy sampratg apie ugdanciuosius pokalbius.
2. Nustatyti ugdanciyjy pokalbiy mastg organizacijose projektuojant darbuotojy karjera.
3. I8sigryninti, kaip veikia ugdomieji pokalbiai projektuojant darbuotojy karjera.

4. Ivertinti ugdanCiyjy pokalbiy nauda organizacijoms ir patiems darbuotojams

projektuojant jy karjerg bei pateikti iSvadas tokiy pokalbiy taikymo atzvilgiu.

Hipotezé — vadovai organizacijose negali biiti ir ugdantieji specialistai, taikantys

ugdomajj vadovavima darbuotojams, ir vadovais tuo paciu metu.

Tyrimo metodas. Siai apklausai buvo pasirinkta 14 eksperty, t.y. tyrimo metu buvo
pasirinkta nagrinéti eksperty nuomoné, kuri gauta taikant specialisty ir eksperty zinias, patirt] ir
intuicija (Rudzkien¢, 2013). Ekspertu (lot. expertus — ,,patyres®) yra vadinamas toks specialistas,
kuris turi tam tikros srities ziniy ir patirties. Ekspertinis metodas buvo taikomas dél to, jog jis
labiausiai tinkamas tokiais atvejais, kai gana sunku arba beveik nejmanoma pritaikyti objektyvius
skai¢iuojamuosius ar empirinio tyrimo metodus (Hickman, Longman, 1994, p. 52, p. 116). Taip
pat toks kokybinio tyrimo metodas pasirinktas dél to, kad tik jj taikant buvo jmanoma gauti

iSsamig informacija, kokios nebiity pavyke gauti taikant kiekybinj metoda.
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Tad remiantis ekspertinio vertinimo metodu pasirinktas ir taikytas interviu metodas —
pusiau struktiruotas (standartizuotas) interviu, t. y. respondentai buvo klausiami i§ anksto
numatyty klausimy, kai kurie klausimai turéjo i§ anksto nustatytas atsakymy kategorijas. Toks
interviu metodas leido kurti laisvesne bendravimo atmosfera, tuo paciu leido dalyviams iSsiplésti

atsakant j klausimus, juos papildyti savo nuomone.

Tyrime dalyvave ekspertai — personalo skyriy vadovai ir ugdomojo vadovavimo
specialistai — buvo atrinkti ,,sniego gnitiztés* principu i$ skirtingy tuos specialistus atstovaujanciy
sgraSy. Ugdomojo vadovavimo specialistai buvo atrinkti i§ bendro Tarptautinés koucingo
asociacijos padalinio Lictuvoje ICF Lietuva sgraSo (www.icf.It), kurie dirba daugiau kaip dvejus-
trejus metus $ioje srityje ir taiko ugdomajj vadovavimg savo praktikoje. Taip pat lenteléje zemiau
yra nurodytas jy bendras darbo stazas ir ugdomojo vadovavimo taikymo stazas, rodantys jy
nuomoneés patikimuma, bei iSsilavinimas ir/ar profesija arba baigtus ugdanciuosius mokymus
(kursus). Apklausti 7 ugdomojo vadovavimo specialistai, aktyviai veikiantys ir dalyvaujantys

ugdomojo vadovavimo veikloje bei taikantys §j metoda kasdien¢je praktikoje.

Personalo vadovai buvo atrenkami i§ dideliy ir vidutiniy jmoniy saraso ir pagal ugdomyjy
pokalbiy taikyma savo praktikoje. Taip pat atrankai buvo svarbu, kad tai biity ne pirmieji tokiy
pokalbiy taikymo metai, t.y. buvo svarbu praktiné patirtis. Ne visos tokios organizacijos taiko
ugdanciuosius pokalbius savo veikloje arba ne visos organizacijos, kurioms buvo issiysti laiskai,

sutiko dalyvauti interviu. Tyrimo metu pavyko apklausti 7 personalo vadovus.

Vadinasi, i$ viso buvo apklausta 14 specialisty. Remiantis L. Hickman ir C. Longman
(1994), toks atsakiusiyjy skaiCius ir tyrime dalyvavusiy eksperty poZiiiris atitinka 95 proc.

patikimuma?®. Tai reiskia, kad §is tyrimas yra tikslus ir reprezentatyvus.

Bendroji tiriamyjy apibendrinta informacija pateikiama X lenteléje.

5 lentelé. Tyrimo dalyviai

TYRIMO DALYVIAI

Organizacijy vadovai

KODAS | Vardas, | Organizacija, kurioje Organiza | Darbuotojuy Stazas /
pavardée | dirba cijos skaicius patirties

veiklos organizacijoje | metai
sritis ugdomojo

# Hickman, L., Longman, C. (1994). Case method: business interview. Publisher: Addison-Wesley Professional.
ISBN-13: 978-0201593723.
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vadovavim
0 srityje
V1 A.R ,,Kempinski Hotel Paslaugos | 117 4 metai
Cathedral Square*

V2 D. A. AB ,,Grigeo* Gamyba 369 Fragmentis§
kai, karts
nuo karto

V3 E.J. UAB ,,SK Impeks Paslaugos | 434 3 metai

Medicinos Diagnostikos
Centras
V4 R.S. UAB ,Fitek LT* IT 43 10 mety
paslaugos,
gamyba

V5 R.St. VSI,,Seskinés poliklinika® | Paslaugos | 507 ~10 mety,
ta¢iau Siuo
metu
netaiko

V6 S. Z. UAB "Tele2"prekyba‘ Paslaugos | 430 ~7erius
metus

V7 Z.M. UAB ,Makveza“ Prekyba | 827 6 metus,
§iuo metu
netaiko

Ugdomojo vadovavimo specialistai
Koda | Vardas, Siuo metu uZimama padétis/sasaja su Stazas Bendras
S pavardé | ugdomuoju vadovavimu/baigta mokykla ugdomojo darbo
vadovavimo stazas
srityje
uvli | AD. ICF Lietuva skyriaus direktoré, soc. 6-eri metai 19 mety
moksly daktaré, profesionali kou¢ingo
specialiste, Tarptautiné Novaterra
Lyderystés ir kou¢ingo mokykla (Belgija)
uv2 |D.K Sertifikuota koucingo specialiste, ACC 3-eji metai 17 mety
(angl. associate certified coach),
Tarptautineé Novaterra Lyderystés ir
koucingo mokykla (Belgija), ICF Lietuva
valdybos nare
uv3 | K. M. Essential coaching programa, 4-eri metai 17 mety
Ugdomojo vadovavimo magistras (MRU)
uv4 | KR BKC (Baltijos koucingo centras), ~12 mety 16 mety
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Ugdomojo vadovavimo magistras (MRU)

Uvs |SA BKC (Baltijos kouéingo centras) 3-eji metali 5+

uve |T.M. Koucingo ir mentorystés magistro laipsnis | 7-eri metai 5+
(Oxford Brookes University, Didzioji
Britanija)

uv7 | V.M. Psichologas, Professional Coach ICU ~5-eri metali 28-eri metai
(ICTA) programa

Interviu dalyviai siekiant informacijos konfidencialumo ir tikslumo buvo koduojami —
personalo skyriaus vadovai buvo koduojami raide ,,V*, ugdomojo vadovavimo specialistai — ,,K*.
Tyrimo autorei ir baigiamojo magistro darbo vadovui tyrimo dalyviy vardai ir pavardés yra

zinomi, taciau vieSai neskelbiami.

Klausimyno parengimas. Interviu klausimai buvo suplanuoti keliais blokais:

- | bloku klausimy (1-5 klausimai) buvo siekta atskleisti tiriamyjy poziirj j

ugdomojo vadovavimo samprata;
- Il bloku (6-12 klausimai) siekta atskleisti pozitirj j patj ugdomyjy pokalbiy
ir ugdomojo vadovavimo procesa;

- 1l blokas (13-14 klausimai) skirtas atskleisti matomg arba ne tokio metodo

taikymo nauda;

- IV blokas klausimy (15-20 klausimai) buvo skirti suzinoti bendrajai

demografinei situacijai.

Apklausos klausimynas pateikas 1 ir 2 prieduose.

ISankstinis respondenty informavimas apie interviu. Aptariant tyrimo metodologija
taip pat reikty paminéti, jog atliekant kokybinj tyrima, yra mazesné tyrimo dalyviy nepasitikéjimo
problema. Prie§ atliekant interviu vyko susipazinimu su respondentu procesas, o atlikus eksperty
atranka, su jais buvo kontaktuojama telefonu ir paaiSkinamas tyrimo tikslas, kodé¢l pasirinktas

konkretus respondentas, taip pat perspéjama apie galimybe jrasyti pokalbj.

Taigi tyrimui buvo pasitelktas kokybinis tyrimo metodas — nestruktiiruotas ar pusiau

struktiiruotas interviu zodziu ir raStu. Zodziu vykdomas tyrimas buvo atliekamas tiesiogiai
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susitinkant su organizacijy vadovais ir ugdanciyjy pokalbiy specialistais, ir jraSant pokalbius
diktofonu, véliau juos transkribuojant ir iSrenkant rakting informacijg. Rastu tyrime dalyvavo tie
vadovai ir ugdantieji specialistai, kurie negaléjo susitikti. Jiems klausimai buvo i$siysti el. pastu ir
sulaukti jy atsakymai. Siekiant patikslinti jy atsakymus ar jei triiko kokios informacijos, su jais
buvo susisiekta telefonu ir pasitikslinta informacija. Interviu vyko be didesnés jtakos
atsakantiesiems, taip pat klausinéjantysis ypatingg démesj kreipé i subjektyvius respondento
atsakymus apie jam zinomg situacijg, su kuria jis susipazino pries interviu, i§ gauty atsakymy

buvo galima spresti, kiek pasitvirtina iSkelta hipotezé ir pan.

Tyrime naudojama apibendrinta tyrimo dalyviy pateikta informacija ir analizuojama

derinant su teorine dalimi.

Kokybinio tyrimo etika. Tyrimo metu respondentams buvo paaiSkinta apie tyrimo tiksla.

Apklausos metu buvo uztikrinti Sie tyrimo etikos aspektai:
- savanoriskas sutikimas dalyvauti tyrime;
- zalos tyrimo dalyviams nebuvimas;

- anonimiskumas (koduoté);

- konfidencialumas (Babbie, 2009).

Tyrimo organizavimas ir eiga. Tyrimas buvo atliktas 2016 m. IV — 2017 m. | ketv.,
kadangi studijy metu darbo ra§ymas buvo laikinai sustabdytas ir tik sugrjzus j studijas 2017 m.

rugséj] vél pratestas raSyti papildant naujausia informacija.
Interviu eiga buvo planuojama atitinkamai:
- klausimy parengimas;
- tirlamyjy suradimas, atranka;

- iSankstiés informacijos pateiekimas, persp¢jimas apie jraSyma bei

konfidencialumo uztikrinimas;
- pats pokalbis.

Interviu trukdavo skirtingai — nuo valandos iki dviejy-trijy valandy. Interviu metu buvo

patiekiami atviri arba pusiau struktiiruoti ar visai struktiiruoti klausimai, buvo bendraujama

% Babbie (2004)
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laisvai ir respondentams buvo leidziama laisvai reiksti mintis. Nukrypus nuo temos, biidavo
uzduodami papildomai klausimai, graZinama j pokalbj, praSoma patikslinti atsakymus. Atsakymai

pokalbio metu buvo fiksuojami uzrasuose ir jrasant.

Interviu duomeny analizé buvo atlickama taikant duomeny redukcija, t. y. duomenys buvo
sisteminami ir identifikuojamos panasios ar tokios pat frazés, jy tarpusavio rysiai ir, remiantis
pateiktais atsakymais, i$skirtos atitinkamos temos bei potemés. Susistemine surinktus kokybinius
duomenis, juos analizavome ir pateikéme matricinése lentelése, t.y. naudojome deskriptyving

analiz¢ ir duomeny interpretacijg bei faktinés informacijos pateikima lentelése.

Tyrimo apribojimai. Kadangi tyrimui buvo pasirinkta netikimybiné imtis, gauty
duomeny negalima apibendrinti, taciau jie ypa¢ naudingi siekiant jzvelgti tam tikras tendencijas
bei numatat tolesnes tyrimo rekomendacijas (ZydZiinaite, 2011)31. Taip pat tyrimo
jvairiapusiSkumui biity buve tinkama apklausti ir pacius darbuotojus, kurie yra dalyvava
atitinkamuose ugdanciuosiuose pokalbiuose ir iSsiaiSkinus jy gautg nauda, taciau dél laiko stokos

ir susitelkimo j vadovus bei specialistus §is aspektas liko neiSnagrinétas.

3 7ydzitinaité, V. (2011). Baigiamojo darbo metodologija. Klaipédos valstybiné kolegija.
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3. DARBUOTOJU KARJEROS PROJEKTAVIMO TAIKANT UGDOMAJI

VADOVAVIMA TYRIMAS

3.1. Organizacijy vadovy ir ugdomojo vadovavimo specialisty rezultaty analizé

Siekiant i$siaiskinti personalo vadovy (V) ir ugdomojo vadovavimo (UV) specialisty

pozilrj | patj ugdomaji vadovavima (santrumpa UV), jy atsakymus j klausimus analizavome

deskriptyvinés analizés principu, ieSkojome pasikartojanciy fragmenty, informacijg pateikéme

lentelése, tg informacijg detalizavome.

Taigi atsakydami j pirmaji klausima, tiriamieji pabrézé metodo veiksmingumg ir jo

pagalba siekiant iSsigryninti savo stiprigsias tiek profesines, tieck asmenines kompetencijas ir

savybes (Zr. 6 lentele).

6 lentelé. PoZitirio i ugdomaji vadovavima ir ugdomyju pokalbiy taikymg planuojant

karjera sampratos V ir UV specialisty atsakymy analizé

\%

respondenty atsakymai

Raktiniai
7Zodziai/

pasikartojimai

uv

respondenty
atsakymai

Raktiniai
Zodziai/

pasikartojimai

V1. Pagalba Zmogui tapti

geriausiu, kokiu jis gali.

Pagalba zmogui

UV1. Taikomi tie patys
UV instrumentai,
susijes su poreikiu
iSsiaiskinimu, stipriyjy
silpnyjy pusiy
iSsiaiskinimu.
ISsigryninimas.
Profesinio, tradicinio
karjeros kelio per UV
pokalbiy struktiirg ir
klausimus: ,, kaip
norétum, kaip galétum
padaryti*“ ir pan.
Profesinio kelio
issigryninimas UV
klausimy pagalba.

Poreikiai (2)
Stipriosios/silpn
0Sios pusés
1§sigryninimas
)

Profesinio kelio
gryninimasis (1)

V2.  Nukreipti darbuotojg
ir padéti susivokti, surasti

karjeros galimybe

Nukreipimas
padedant susivokti
karjeroje

UV2. UV pirmiausiai
fokusuojasi j savo

darbine veiklg, j savo

Darbinés
veiklos fokusas

1)
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kaip specialisto
savybes, kaip
specialistui keliamus
tikslus, galiausiai

Specialisto
savybiuy ir tiksly
iSsikélimas (1)

Asmenybé/Seima

viskas atsiremia j 3

asmenybe, | Seimgq.
V3.  Imonés darbuotojo Profesinis veiklos | UV3. Tai — tam tikras Potencialo
nuolatinis veiklos, rezultaty | vertinimas, darbas su klientu klausimas (2)
stebe]lma_s, vertinimas, su Sp'r‘en('hmq zskelfant jo potencialg, Pagaukimas,
darbuotoju priémimas kad Zmogus suprasty tikrasis
bendradarbiaujant, kq su savo tikrgjj kelias(1)
Juo 'tO{lau daryti, sprendimy pasaukimg ir karjeros
priémimas. teli

elig.

V4.  Padeda bendrauti su | Bendravimo UVA4. Tai skirta padéti | Pagalba
motyvuotais darbuotojais. priemoné su darbuotojui issiaiskinti | i$siaiSkinti
Naujiems atéjusiems j darbg | motyvuotais ir svo karjeros vizijq, savo | karjeros vizijai,
taip pat labai aktualus. naujais pozicijg, potencialg. pozicijali,

darbuotojais

potencialui (1)

V5.  Budai arba
priemoneés, kaip as galiu kilti
karjeros laiptais.

Pagalbos
priemoné
karjerai siekti

UV5. Savo stipriyjy
pusiy iSsigryninimas,
motyvuojanciy veiksniy,
elementy
iSsigryninimas.

Sesijos, kuriy metu
dirbame su klientui
svarbiu profesiniu
klausimu. Visi veiksniai,
kurie turi

tiesiogine ar
netiesioging jtakq
produktyvumuis,
rezultatyvymui,
efektyvumui.

Bendrai, padéti Zmogui
susivokti, jei jis ne savo
vietoje, iSaugus
marskinélius.
Sgmoningas ir

ugdymo Zingsnius
turintis vadovas.
Nepaisant kiek daug
tenka susidurti su
organizacijomis, kaip

prisideda prie
darbuotojy karjeros,

Stipriyjy pusiy
1§sigryninimas
)
Motyvuojanciy
veiksniy
1§sigryninimas

)

Profesiniy
klausimy
sprendimas (1)
Susivokimui (2)
Visapusiskas
ugdymas,
augimas,
tobuléjimas (3)
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vadovai ugdydamiesi,

ugdydami kity

darbuotojy jgiidzius,

padeda tobuléti.
V6.  Savo pamainos Darbiniy jgudziy | UV6. UV yra metodas | Naujuy
paruosimas, sukauptq ir kompetencijy | skatinti Zzmogy perspektyvu
patirtj, Zinias, elgesio, perdavimo apgalvoti savo patirtisir | nusibréZimas
vadovavimo principus priemong¢ is ty patirciy nusibrézt | (1)
per(_juodl komgndo_s naujas perspektyvas ir Stiprybes,
nariams, kad jie taip pat Jjas jgyvendinti. Skatinu pliusai-

elgtysi su savo komandos
nariais.

Zmogy nusibrézti savo
karjera, apgalvoti savo

minusai® (2)

stiprybes, pliusus Tiksly siekimas
minusus, kaip pasiekti | (2)
savo tikslg. Santykiai su Santykiai su
vadovu. UV yra vadovu (1)
pagalba

S Metodas,
Zmogui stimuliuoti jo pagalba

mgstymaq apie jo esamqg
karjerq ir karjeros
perspektyvas. Zmogus
nori

keisti veiklg, is
samdomo j verslg.
Karjera — tema, UV —
metodas temai

mastymui (3)

nagrineti.
V7. Pagal sudarytg Komunikacijos UV7. Pagalbos forma | Pagalba
karjeros plang jmonés viduje | priemong¢ apie Zmogui sprendziant sprendZiant
isplatinamas, komunikacija, | karjeros klausimus, kurie susije | profesinius
kq darbuotojai gali pasiekti | galimybes su judéjimu profesinéje | klausimus (1)

1, 3 5 m. bégyje. Vidinée

organizacijoje

g . ) erdvéje
komunikacija apie karjerg. Reikiamy
Eurovaistiné pardavéjus Kompetencii
konsultantus — laiskai, wp "
paieska

priminimai, susirinkimy
metu. Reikalingy
kompetencijy matrica

IS pateikty atsakymy 8 lenteléje matyti, jog ugdomojo vadovavimo specialistai tiek patj
ugdomojo vadovavimo metoda, tiek ugdanciuosius pokalbius mato kaip priemong ir galimybe
spresti kilusius profesinius klausimus, galimybes, perspektyvas, délioti(s) karjeros vizija ir tai
iSrySkina pirmiausiai. Antruoju atveju pabréziamas susivokimas, stipriyjy silpnyjy pusiy

1§sigryninimas ir potencialo klausimas, motyvuojanciy veiksniy i$siaiSkinimas. Ir treciuoju atveju

46



— mastymo skatinimas, augimo galimyb¢. Tai daZniausiai pasitaikantys atsakymai, tod¢l laikomi
tradiciniais ir pagrindiniais ugdomojo vadovavimo aspektais, kuriems ir yra naudojamas $is
metodas apskritai. Tuo paciu tyrimo dalyviai patvirtina $io metodo tokiems klausimams spresti

tinkamumg ir metodo naudojima.

Tuo tarpu organizacijy vadovai ugdomojo vadovavimo metoda dazniausiai naudoja kaip
pagalbos priemon¢ ar komunikacijos (bendravimo) instrumentg bei iSrySkina $io metodo
tinkamuma aiSkinantis karjeros klausimams ir kompetencijoms, profesiniams klausimams. IS
vienos pusés, natiiralu, jog organizacijos orientuojasi labiau ] iSorinius aspektus, tokius, kaip
Taciau, Kita vertus, reikty pabrézti, jog taip pat svarbu spresti ir individualius asmens/darbuotojo
klausimus, pvz., tokius, kiek jie gerai save pazjsta, ar zZino savasias stiprybes ar silpnybes, kokie
ju geriausi sugebéjimai ir kokiose srityse, ir pan. Toks iSsigryninimas leisty susitelkti ties
konkrec¢iomis stipriausiomis konpetencijomis ir paciu darbu, kas, savaime suprantama duoty ir
geresniy rezultaty bei bendra pasitenkinimo jausmag, o tuo paciu ir galimybe siekti profesinés

karjeros toje srityje.

Ugdomojo vadovavimo specialistai taip pat akcentavo ir apie tokiy pokalbiy pagrindinj
tiksla, t.y. kodél klientai/darbuotojai kreipiasi ir kokiu tikslu. PavyzdZziui, UV1 nuomone,
dazniausiai kreipiamasi siekdami iSsigryninti savuosius individualius poreikius ir kaip jie dera su
organizacijos, taip pat kokiu tikslu atéjo j organizacijg ir kaip/kiek tai dera su pacios
organizacijos tikslais. Anot §io specialisto, ugdantieji pokalbiai leidzia iSsiaiSkinti jvairius
trikdzius ir priezastis, kodé¢l vienu ar kitu momentu karjeros kely pastringama, kg daryti, jei

klientas/darbuotojas nori labiau gilintis j savo situacija, o ne siekti vertikalios karjeros, ir pan.

...[Pokalbiy metu — aut. past.] vyksta issigryninimas poreikiy, kokiais tikslais ateina
dirbti j organizacijg, kokiy poreikiy turi organizacijai. Pavyzdziui, as esu geras vykdytojas ir
nenoriu karjeros, o Kiti — nori keisti pozicijq ir eiti auksciau, arba nori tapti tos srities
profesionalu, nori gilintis profesinéje srityj; tada neaisku, koks tas profesinis karjeros kelias,
giluminis karjeros kelias (...) Bina pastringa ir atsiranda jvairius trikdziai, tada galima taikyti
UV ir issiaiskinti. Jei vertikalioji, tai ar pakankamai turi kompetencijy, jei trikty, tai ko reikéty,
kada pradety realizuoti. Taip pat taikyti, kada nori perspektyviam darbuotojui organizacijoje

padeéti isjudeéti; karjeros pasirinkimui, pokyciy laikotarpiui, atleidziamumas” (UV1).

Taip pat Sis respodentas pabrézé, kad ugdantieji pokalbiai ypac¢ tinkami motyvuotam
darbuotojui, taip pat pokyciy laikotarpyje bei jei yra atleidZziamas darbuotojas ir jam kaip

papildoma “iSeiting” kompensacija yra paskiriami keli pokalbiai siekiant padéti susiorientuoti
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darbo rinkoje. Anot UV1, “...atleidziamam darbuotojui pasamdé UV specialist (...). Tai rodo,
koks organizacijos poziiiris j darbuotojg — jei verting zmogy kaip vertinamgq istekliy, tada ir
naudoja tuos pokalbius”. Kitaip tariant, tai rodo auks$ta organizacijos kultiira bei gebé¢jima

atitinkamai atleisti darbuotojg jam padedant.

Antrasis respondentas (UV2) pabrézé tokiy pokalbiy taikyma siekiant efektyviau
pasiruosti dirbti, tiriamieji UV4, UV5, UV6 labiau akcentavo karjeros planavima, tolesnj
profesinj kelia, likesiy ir peerspektyvy susiplanavimg, profesinés sekmés iSsigryninimg. UV7
akcentavo ugdanciyjy pokalbiy pagalbg siekiant iSsiaiskinti jvairias situacijas ir motyvus, galimas
iSeiCiy alternatyvas ir kryptis judéti toliau. UV3 labiausiai akcentavo apie skirtingus karjeros
etapus ir juose atitinkamai iSkylancius klausimus, kuriuos tinkama spresti tokiais ugdanciaisiais

pokalbiais (apibendrinta nterviu atsakymy lentelé pateikiama 3 priede 1 lenteléje).

Taigi apibendrinant Siuos atsakymus galima sakyti, kad paciy ugdomojo vadovavimo
specialisty ir susitikimy su klientais pokalbiy spektras — gana platus ir jvairus, o jy siekis
dazniausiai yra susijes su galimybe susiorientuoti gyvenime bei profesiniame kelyje, taip pat

ieSkant i$eiciy, alternatyvy ir motyvy.

Uzklausius to paties organizacijy atstovy, akcentuojami kiek kiti ugdanciyjy pokalbiy
motyvai, tokie kaip, pavyzdziui, démesys darbuotojui, atsakomybés suteikimas, galimybé
paskatinti iniciatyva, stiprinti bei skatinti darbuotojo potencialg, jo lojalumg organizacijos
atzvilgiu (Zr. 3 priedas 2 lentelé). Taip pat ugdantieji pokalbiai gali buti skiri karjeros planavimui.
Pavyzdziui, pirmasis respondentas (V1) teigé, kad ugdantieji pokalbiai tinkami, kai norisi
,pakeisti zmogaus mastyma, kad turi pats darbuotojas padaryti, kg jis gali. Skatinti jO iniciatyva,
taip pat paskatinti darbuotojg susidaryti plang. Taip darbuotojas tampa pats uz save atsakingas
karjeros prasme. Skatinti pamastyti kg a$ galiu pats padaryti, nes paprastai jie nepasinaudoja
galimybémis — darbuotojai turi didelj kriivj, nesupranta galimybiy, negali galvoti nes neturi kada,
nedrjsta. Tokie pokalbiai yra démesys darbuotojui ir atsakomybés uz savo veiksmus formavimas,

perkélimas” (V1).

Antrasis (V2) vadovas teigé, kad tokie pokalbiai tinkami, “kai iSkyla sudétingos
situacijos”. Staigiai atsiranda laisva vieta ir reikia greitai surasti darbuotojq is vidaus, kuri
galéty atlikti darbg. Snekamés su darbuotojy, vertiname karjeros perspektyvq. Taip pat biina
atvejy, kai pokalbio metu darbuotojui jvardinamos netikimo uzZimamos pareigoms dalykai,

aptariame galimybes save realizuoti kitur, paieskoti saves (V2).
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Treciasis tiriamas (V3) akcentavo ugdanciyjy pokalbiy jtakg darbuotojo sékmei ir jo
darby jtaka organizacijos rezultatams. “Imonei reikalingas naudingas, sékmingas darbuotojas.
Imonés tikslas — pelnas ir jmonei reikalingi darbuotojai su tam tikra kvalifikacija, Ziniomis,

patirtimi, jgiidziais. Tod¢l pasikalbéjus tai ir iSsigryninama”.

V4 ugdanciuosius pokalbius mato kaip “pagalbg darbuotojui pamatyti savo vystymosi
galimybes. Pamatyti savo potencialg”. Taip panaSiai teigé ir V7 teigdamas, jog “ugdomieji
pokalbiai reikalingi kaip motyvacija darbuotojui, kad biity lojalus, zinoty savo karjeros kelig. Dél

ko jis ilgai reikalingas, dél ko vertinamas lojalumas jmonei”.

V6 akcentavo, kad tokie ugdomieji pokalbiai leidzia ugdyti vadovo savybes ir

vadovavimo principus bei stiprinti darbuotojo potencialg.

Kita vertus, V5 atkreipé démesj, kad ugdanciyjy pokalbiy netaiko kaip visumos — jie taiko
tik tam tikrus tokiy poklbiy elementus ir kaip pazyméjo “nedidele apimtimi”, taciau i§ esmes
karjeros planavimo aspektas aptariamas ne ugdanciyjy pokalbiy principais, o konsultavimu,

strateginio plano sudarymu ir pan.

Tad apibendrinant galima sakyti, jog ugdomojo vadovavimo specialistai taikydami
ugdanciuosius pokalbius darbuotojams bendrauja kiek plac¢iau apimdami ir gyvenimo prasmés,
profesinés sékmés ir kity sagvoky sampratas, tuo tarpu organizacijy vadovai labiau siaurinasi ir

konretinasi tik ties darbo, motyvacijos, potencialo jdarbinimo ir atsakomybés klausimais.

Toliau interviu metu buvo kalbama apie Kkarjeros planavimo aspektus taikant
ugdanciuosius pokalbius ir kaip daznai jie yra taikomi tiek individualiuose susitikimuose su

ugdomojo vadovavimo specialistais, tiek organizacijose (3 priedas 3 lentelé).

Pirmasis (UV1) respondentas atsaké, kad savo praktikoje tokiy pokalbiy biina apie 80-
85% ir daugiausia tokiy pokalbiy biina susij¢ su karjeros klausimais. Jo nuomone, nuo jy
dazniausiai prasideda bet kuris pokalbis — nuo formaliy klausimy. Véliau paaiskéja, kad
pagrindas tokiems klausimams atsirasti lemia giluminés prieZastys ir tokas priezastis UV1 minéjo
savivertés klausima, taip pat pastebéjima, jog dirba ne toje srityje, kur i$ ties noréty arba kad
pamégdzioja tai, ka daro draugai, dél per didelio streso, stipraus vidinio kriticizmo sau,
nesugeb¢jimo priimti kritikos i§ iSorés. Kity respondenty karjeros klausimy nagrinéjimy
procentas buvo gana panasus, tad nekartojant ir nedubliuojant informacijos, ja atvaizdavome ir

pateikéme grafiskai (zr. 10 pav.).
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10 pav. UV specialisty praktikoje taikomy ugdomuju pokalbiy planuojant karjera,
daZnumas, proc.
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I§ pateikty duomeny matome, jog ir kity ugdomojo vadovavimo specialisty praktikoje
ugdanciyjy pokalbiy taikymas planuojant darbine karjera varijuoja. Pavyzdziui, UV2 tokiy
pokalbiy turi tik apie 25% i$ visy esanciy pokalbiy, panasiai turi ir UV4. Tuo tarpu UV3, UVS5,
UV6 ir UV7 tokiy pokalbiy yra gana daug. Tiesa, UV4 respondentas pazyméjo, kad tokie
pokalbiai yra susije ir su metiniais veiklos pokalbiais, kurie vyksta du kartus per metus. Tod¢l ty
pokalbiy néra gausu. Taip pat jie gali buti darbuotojui paprasius ar matant patj darbuotojo

potencialg ir poreikj.

Visai kitaip esti vadovy situacijoje. Kaip teigé vadovai-respondentai, dazniausiai tokie
ugdantieji pokalbiai yra taikomi tik metiniy pokalbiy metu, t.y. karta du per metus, su pardavimy
ataskaitomis siejant — kiek dazniau, bet ne daugiau nei kas ketvirtj (V1, V2, V3, V5, V7). Tai pat
pastebéta, kad tokie pokalbiai gretinami su pardavimy rezultaty aptarimu ar apskritai rezultaty
aptarimu. Tai néra koucingo pokalbiai, juolab, kad jie skirti ne tik aptarti rezultatus, bet ir
suplanuoti naujus. Tokie pokalbiai nesprendzia susidariusiy problemy, jy metu néra galimybés
darbuotojams gauti paramos ir palaikymo. Todél tokie pokalbiai ne visada ir dazniau néra

ugdantieji pokalbiai.

Vienas 1§ vadovy taip pat teige, kad tokie pokalbiai yra taikomi tuomet, kai darbuotojas
ruoSiasi iseiti i§ darbo (V1), tg pabrézé ir kitas respondentas (V7). Taciau V1 atveju, tai biina
pavieniai ir vienkartiniai pokalbiai. Sis respondetas taip pat minéjo, kad organizacijoje yra talenty
programa. Deja, ji gana chaotiska ir skirta, kaip pats sako, “laimingiesiems daryti dar
laimingesnius”, o aukstesnio lygio vadovai nemato vertés tokiuose ugdanciuosiuose pokalbiuose

ir jie taikomi labai formaliai. Be to, tokiems pokalbiams neuZtenka ir laiko.
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Vienintelis V4 respodentas mingjo, jog tokie pokalbiai vyksta gana daznai ir su visais
darbuotojais. Toks ugdantysis pokalbis biina atsietas nuo tiksly ir skaiciy, skirtas aptarti elgsenai,
savijautai, aptarti, ko organizacijai truksta ir ka reikty tobulinti. Taip pat toks pokalbis skirtas
sudaryti tolesniam veiksmy planui. Tad tokiy pokalbiy biina apie 15-20 per metus. Taip pat

ugdantieji pokalbiai gali bati skirti naujokui integruojantis j organizacijos kultiirg.

Atsizvelgiant j pteiktus duomenis ir | tai, kad teorinéje dalyje kalbéjome apie pagrindinius
karjeros planavimo etapus, svarbu pabrézti, kad ugdanciuosiuose pokalbiuose svarbu integruoti
visus penkis etapus ir juos aptarti. Kaip jau buvo minéta, karjeros planavime yra svarbiis penki
ctapai: saves pazinimo, galimybiy numatymo, tiksly kélimo, karjeros plano parengimas ir jo
igyvendinimas. Deja, kaip pastebime i§ gauty tyrimo duomeny, daugiausia i pokalbius yra
itraukiami treciasis — tiksly numatymo — punktas, retkarciais — galimybiy numatymas, jei yra
atkreipiamas démesys j darbuotojo galimybes ir komptencijas. I pokalbius neintrgruoti lieka
saves pazinimo klausimai, pavyzdziui, ,,Kokie mano gabumai?“, ,,Kokios mano vertybes ir
interesai?, ,,Ka man patinka/nepatinka daryti?*, , Kokios yra mano stipriosios/silpnosios
pusés?, ,Kokie yra mano pasiekimai?* ir pan., objektyvus galimybiy numatymas ir
orientavimasis su konkreCiomis karjeros galimybémis organizacijoje, atitinkamu saves
(darbuotojui) nukreipimu tinkamy organizacijos tiksly link, karjeros plano jgyvendinimu,
susijusiu su ilgalaikiais tikslais, kvalifikacijos kélimu, Ziniy, leidzianéiy pasiekti uzsibréztus
tikslus, jgyjimu, apibréztais jsipareigojimais organizacijai bei karjeros plano jgyvendinimas su
vadovy palaikymu, rezultaty aptarimu bei i8kilus klausimams — galimybémis gauti ugdanc¢iuosius
pokalbius. Kadangi pokalbiuose integruojama tik viena, geriausiu atveju, dvi svarbios karjeros
planavimo sudétinés dalys, taip pat dauguma pokalbiy yra formalis ir orientuoti ne j problemy
sprendimg, o naujy tiksly suformulavimg, nattiralu, kad tokie pokalbiai neduoda reikiamy
rezultaty ir neapima darbuotojo karjeros planavimo. Todé¢l svarbu pabrézti, kad taikant ugdomajj
vadovavimg planuojant darbuotojy karjera, svarbu integruoti visas penkias karjeros planavimo
dalis ir stengtis kiekvienai jy skirti atitinkamo démesio tam, kad biity tinkamai suplanuota

darbuotojo karjera.

Klausiant tiriamyjy nuomonés apie tai, kaip placiai taikomas ugdomasis vadovavimas ir

ugdantieji pokalbiai, UV respondentai buvo nusiteike gana optimistiSkai.

UV1 teige, kad kadangi beveik kiekvienoje didesnéje organizacijoje yra personalo
specialistai ar vadovai, tai mano, kad tokie pokalbiai ir pats metodas turéty biti taikomas apie 40

proc. Taciau taip pat respondento pastebéta, jog tokie darbuotojai daznai uzimti teisiniy
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dokumenty, reglamenuojanéiy darbo santykius, vykdymu ir tvarkymu, ir retai kada beturi laiko

tokiems pokalbiams su darbuotojais (UV1).

UV2 nuomone, tokie pokalbiai taikomi per mazai, kitu atveju esant didesniam pokalbiy
skaiiui blity sumazinti negatyvus poziiiris j poky¢ius. Taip pat tokie pokalbiai daznai taikomi per

vélai, kai darbuotojas jau turi sprendima.

UV3 nuomone, netaiko placiai — nebent kai darbuotojas nori ka nors keisti, samdo

iSorinius UV specialistus.

UV4 pagal patirtj turéjo pokalbiy gana daznai su visais darbuotojais, egzistavo ugdancioji

kultora organizacijoje.

UV5 teigia, kad ugdomasis vadovavimas yra praktiskai netaikomas arba labai mazai ir
mano, jog tai yra gana nei$naudotas potencialas, kadangi daug Zzmoniy jauciasi esg ne savo
vietoje ir jaucia nepasitenkinimg tuo, kg dirba. Ne visada vadovai yra pajégiis tai suprasti ar
susigaudyti, be to, tai ne visada biina ir jy atsakomybé, taip pat daznai darbuotojams triiksta

palaikymo.

Kaip pavyzdj, UV5 respondentas pateiké organizacijas, kuriose veikia karjeros kouc¢ingas,
kurios investuoja j darbuotoja kaip asmenybe ir ugdanciyjy pokalbiy metu leidziama gilintis tiek j
profesinius, tiek j asmeninius klausimus, t.y. kiek nukrypstama nuo itin formalaus pokalbio.
Taciau kaip pastebi pats respondentas, tokie pokalbiai duoda ir daugiau naudos darbuotojo

motyvacijai pakelti ir problemai isSpresti.

UV6 respodentas teigia, kad jo organizacijoje ugdantieji pokalbiai netaikomi arba taikomi
gana retai. Tokiu atveju organizacijoje daznai buna paskiriamas vidinis specialistas, kuris
konsultuoja sprendimy priémimo, karjeros, veiklos gerinimo klausimais, aiskinasi nuostatas,

geb¢jimus ir kompetencijas.
UV7 teigia, kad tokius pokalbius taiko gana maZai ir dazniausiai jie siejami arba
integruojami j metinius pokalbius.

Tuo tarpu vadovy nuomone, ugdomieji pokalbiai daZniausiai taikomi orientuojantis j
talentus, taip pat tiems talentams yra taikoma mentorysté. Taciau tiek vienu, tiek kitu atveju

pritruksta tokiy pokalbiy tgstinumo ir daroma tik tuomet, kai lieka laiko nuo visy kity pokalbiy
(V1).

V2 respondentas teigia, kad tokie pokalbiai néra populiariis lietuvisko kapitalo

organizacijose arba taikomi itin pavéluotai, dél ko, jo nuomone, pararandami geri ir atsidave
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darbuotojai. Taip pat S$is tiriamasis pastebi, jog taikomose programose daznai triiksta

struktliruotumo, aiskiy pamatuojamy kriterijy, pasirengimo jiems (V2).

V4 mano, jog tokie pokalbiai yra naujové ir motyvaciné priemoné — ne tik atlyginimas,

bet ir pokalbiai apie galimybes, perspektyvas ir ji ypa¢ tinkama sékmingiems darbuotojams.

V3, V5, V6 ir V7 tokiy pokalbiy savo organizacijose netaiko arba taiko itin mazai, ir tie

pokalbiai skirti pardavimy skyriaus darbuotojams arba remiasi metiniy pokalbiy principais.

Tyrimo metu analizuojant ir klausiant apie pat; pokalbiy procesg, buvo aiSkinamasi,
kokias technikas ar metodus ugdantieji specialistai ar vadovai taiko savo pokalbiuose. Paaiskejo,
jog tiek vieni, tiek kiti taiko pacius jvairiausius metodus, o kai kurie jy — taiko ir tuos pacius (Zr.

11 pav.).

11 pav. Taikomi metodai pokalbiuose, kartai
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Taigi 1§ pateikty duomeny matyti, kad ugdanciyjy specialisty daZniausiai taikomi
pasirinkimo klausimy metodai (A arba B pasirinkimas), metaforos arba j tikslus orientuotos
strategijos (GROW, veiksmy planas) ir pan. metodai. Tuo tarpy vadovai dazniausiai taiko ir dirba
su ,,Gyvenimo balanso ratu®“, SMART ir klausimy technikomis.

Analizuojant, kam ir kaip naudojami metodai, respondentai atskleidé jvairius motyvus.
Pavyzdziui, taikant metafory metoda, Sis leido klientui pamatyti realig situacija, kuomet verslo

id¢ja stipriai kirtosi su asmeninémis vertybémis ir per metaforas buvo atskleistas situacijos
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sprendimas, kaip toliau pasielgti — nutraukti verslg su draugais, nes Sios vertybés klientui buvo

aukscCiau uz draugus ir versla kartu su jais (UV1).

GROW metodas leido konstruktyviai organizuoti pokalbj, struktiirizuoti mintis, ieSkoti
iSei¢iy (resursy) (UV2). Siam tiriamajam naudojant Dekarto metoda, atsirado galimybé padéti

Kleintui apsispresti pasirinkimuose, ieSkoti atspirties tasky (UV2).

Vertybés ir racionalizavimas leido klientei apsispresti dél pokycio karjeroje pereiti ar ne |

aukstesnes pozicijas, taip pat buvo sudaryta galimybé iSsiaiskinti savivertés klausimus (UV3).
Argumentacija taikoma pateikiant argumentus savo teiginiams (V3).

Kaip teigia, 4vadovas, kartais padeda ir paprastas isklausymas, nes ne visada darbuotojas
jauciasi jvertintas ir nori tiesiog pasikalbéti. Taip pat tokiy pokalbiy metu jis gali pasitikslinti
situacijg apie save organizcijoje (V4). Taciau taip pat Sis respondentas pabrézé, jog tokiu atveju

itin svarbus konfidencialumas, galimybé¢ pasitikéti ir atsiverti su klausimais (V4.)

Kadangi darbuotojai daznai ateina pasikalbéti, nes nezino, kg daryt vienokioj ar kitokioj
situacijoje, ka ir kaip nuspresti, tokiy pokalbiy metu yra galimybé paanalizuoti jau buvusias
panasias situacijas ir sprendimus jose, ir visa tai véliau perkelti | dabarting situacijg bei
pasianalizuoti, kaip buve sprendimai galéty padéti dabar, kas pasiteisino ir kg darbuotojas gali

padaryti Kitaip, ir pan. Tai leidzia darbuotojui tobuléti (V6).

Kalabant apie pokalbius, buvo tiriama, kas lemig jy efektyvuma. Pasirinkty element

daznumas atavizduojamas 12A ir 12B paveiksluose.

12A pav. Elementai, lemiantys ugdanciyjy pokalbiu efektyvumg UV specialistams,
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Kaip matyti i$ pateikty duomeny 12A paveiksle, ugdantieji specalistai daugiausia iSskyré
veiksmy ir zingsniy susidéliojima (5) ir UV specialisto kompetencijas bei zinias (5) kaip vienus
reikSmingiausiy elementy efektyviam pokalbiui. Taip pat specialistai iSskyré susimgstymo ir

samoningumo skatinimg (4), rysio, pasitik€¢jimo santykj (4).

Tuo tarpu 12B pav. vadovai esminémis savybémis iSskyré aktyvy klausimasi (5) ir

susitarimg dé¢l veiksmy plano (4).

12B pav. Elementai, lemiantys ugdanciyju pokalbiy efektyvuma vadovams, dazniai

6
5
4
3 -
2 -
1 -
0 -
e o N R S < O L oW & WY LS P Ao Sh
& @B o E S 3 A & & €
SN GRS S S PN & O ¥ &
o A &Y KOS G Lo P O e ¥ R
P P o & F S B QISP ST MRS N
i K\ G A
ESANCS R Wt @& & ¥ F S S
> S N 2L AR &
& P W N S O =
& 2 7 R
N - L R ol
2 =<5 oy

Ugdanciyjy pokalbiy rezultata R. L. Mathiso ir J. H. Jackson (2005) nuomone, nulemia
galimybiy sukirimas, pasitenkinimo ir palaikymo atmosfera. Galimybés yra susijusios su
ugdanciojo vadovo kompetencijomis — kuo jos aukstesnés ir kvalifikuotesnés, tuo sklandziau
vyksta tokie pokalbiai. Taip pat tin svarbu ir darbuotojo motyvacija bei nusitekimas. Jei néra
teikiamas palaikymas, nattiralu, kad tokie pokalbiai neatne§ naudos ir rezultaty, kuriy tikimasi.
Kaip pastebime i$ pateikty rezultaty, daugiausia orientuojamasi j aktyvy klausimasi i§ vadovy
pusés, ir veiksmy ir zingsniy bei UV specialisto kompetencijas i$§ specialisty pusés. T.y. vadovali
savo kompetencijy nepazymi kaip svarbiy efektyviems pokalbiams. Tokiu atveju, nattralu, kad ir
ugdantieji pokalbiai negali biiti efektyvis, nes néra tam sudarytos prielaidos, t.y. jgytos

atitinkamos kompetencijos i§ vadovy puseés. Taip pat néra suteikiamas ir atitinkamas palaikymas
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darbuotojui teikiant reikiamus resursus norimiems rezultatams pasiekti. Tokie pokalbiai, kaip
teigéme teorinéje dalyje, turi buti taikomi individualiai prisitaikant ne tik prie kiekvieno mastymo
stiliaus, bet ir sprendimy priémimo proceso, nes kiekvieno darbuotojo jis skiriasi. Deja, tokio
prisitaikymo 1§ duomeny nematéme, pokalbiai vykdomi gana formaliai ir orientuojantis tik }
strateginius klausimus ar rezultatus. Taip pat pokalbiai tikamai neveikia ne tik dél $iy bruozy, bet
ir todél, kad jie néra skirti atskleisti darbuotojy potencialui, nei, kaip minéta anksé¢iau, sprendzia
problemas — tokiais pokalbiais yra kuriami nauji strateginiai planai, tikslai ir sickiama uzsibrézti

naujy rezultaty.
Klausiant apie jgudzius, kurie svarbiis ugdanciuosiuose pokalbiuose, vélgi buvo

i§skiriamos skirtingos savybés tiek ugdanciyjy specialisty (zr. 13A pav.), tieck vadovy (zr. 13B
pav.).

13A pav. UV specialisty nuomoné dél svarbiausiy jgiidZiy taikant ugdanciuosius pokalbius,
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Kaip matyti i§ 13A paveikslo duomeny, ugdantieji specialistai kaip svarbiausius jgiidzius
iSskyré aktyvy klausimasi (8), klausimy uzdavimg ir jy strategija (7) bei empatija (7). Panasiai
i8skyré¢ ir vadovai (13B pav.). Jie taip pat pazyméjo klausymasi ir iSklausyma (8),
argumentavimg (7) bei empatijg (6).
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13B pav. Vadovuy specialisty nuomoné dél svarbiausiy jgiidziy taikant ugdanciuosius

pokalbius, daZniai
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Atitinkamai i$siskiria ir vaidmenys ugdomyjy pokalbiy metu. UV specialistai pabrézia,
kad svarbu bati vedliu, partneriu, mentoriumi (UV1), specialistas turi lydéti klientg (UV3), turéty
buti tas, kuris girdi, atspindi, klauso ir klausia, padeda atrasti atsakymus ir leidzia atskleisti save
ir savo potenciala (UV3), skatina kliento atsakomybe ir jsipareigojimo jausmag (UVS5), yra
moderatoriumi, atsakingu uz procesa (UV2, UV3, UV4, UVS5, UV7), kliento psichologing biiseng
bei esant savo nekompetencijai, jaucia atsakomybe nutraukti pokalbj (UV2), leidzia atrasti

konkrecius veiksmus ir priimti sprendimus (UV6), skatina kliento sgmoninguma (UV6).

Tuo tarpu vadovai mano, jog jo kaip ugdanciojo vadovo vaidmuo — biti nuosalyje, bet
palaikyti darbuotoja, nukreipti jj tinkama linkme (V1, V3, V5, V6), padéti atrasti platesng darbine
vizijg (V1, V3, V6), islaikyti balansg tarp keliamy organizacijos ir individualiy darbuotojo tiksly,
uzimti tarpininko (V2, V3, V4) ar isklausanciojo vaidmenj (V4, V7).

Analizuojant UV specialisty nuomong tyrimo metu paaiskéjo, kad vadovas negali biti
pilnavertis UV specialistas organizacijoje ir ta pritaré beveik visi UV specialistai. Jy nuomone,
tokiu atveju, jei vadovas taiko ugdomajj vadovavima, jis turéty labai aiskiai i$skirti Siuos savo
turimus vaidmenis — vadovas ir ugdantysis vadovas, taikantis UV technikas pokalbiuose. Tiriamo
UV1 respondento nuomone, vadovas ir UV vedantis pokalbius specialistas negali biiti du Zzmonés
viename, nes daznai vadovas nesusilaiko nuo direktyvumo, nuo likes¢iy darbuotojui, nuo

atsakomybeés priskyrimo ir pan. (UV1).
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Tokiai nuomonei pritaria ir UV2, kadangi, jo nuomone, vadovas — tai zmogus, kuris
sprendzia apie atlyginima, darbo salygas, turi ijtikinti darbuotojg, 0 ugdanciojo vadovo funkcija
néra tokia. Todél sunku padéti susiorientuoti situacijoje darbuotojui, kai jis yra tiesiogiai pavaldus
vadovui (UV2).

UV3 taip pat mano, kad negali, nes toks santykis yra labai subjektyvus, pasitaiko nemazai

asmeniSkumy ir yra konkurencijos.

UV7 pritaria Sioms ankstesnéms nuomonéms, kad negali, kadangi vadovas yra itin
jsitraukes ] tikslus. Taciau Sio respondento nuomone, vadovas gali fragmentiskai taikyti UV
technikas, taip pat UV taikymas labai priklauso ir nuo pacios organizacijos kultiiros. Ir tuo paciu

priduria, kad toks taikymas, deja, tuomet yra per pavirSutiniskas (UV7).

Tuo tarpu UV4 respondentas teigia, kad i$ dalies vadovas gali buti ir UV specialistas,
taciau tai priklauso nuo vadovavimo ir asmeninés vadovo brandos. Taip pat argumentuodasmas
priduria, kad gali dar ir todel, kad jis yra tas specialistas, kuris geriausiai pazjsta savo darbuotoja

(UV4).

Siai nuomonei pritaria ir UV5 teigdamas, kad vadovas gali biiti ugdanéiuoju specialistu,
kadangi yra suinteresuotas organizacijos rezultatais, kuriuos sukuria tas darbuotojas. Taip pat
gali, jei turi atitinkamas UV kompetencijas. Kita vertus, $is tiriamas pats sau paprieStaravo
sakydamas, kad negali, kadangi ne visada vadovas geba atsiriboti ,,nu0 asmeninio

suinteresuotumo ir Saliskumo” (UV5).

UV6 nuomoné taip pat buvo dvejopa. Viena vertus, jis teié, jog vadovas gali turéti tam
reikiamas kompetencijas ir jgidzius, taiau tuomet naudoty ugdyma tik kaip vieng i§ motyvaciniy
priemoniy. Kita vertus, jis teigia, jog negali, kadangi vadovo tiesioginis darbas — vadovauti, o0 ne
buti UV specialistu, jo yra kita vertybiné atsakomybé ir jam svarbis kiti procesai organizacijoje.

Tad UV6 nuomone, kad vadovas vis tik daugiau negali biiti UV specialistu nei gali.

Paciy vadovy nuomoné buvo gana panasi, kaip ir ugdomojo vadovavimo specialisty, t .y.
dauguma jy pasisaké, kad vadovas vis tik negali bati ir ugdanciuoju specialistu, ir vadovu, ir
argumentuoja, kad vadovas turi gana daug kity funkcijy (V1, V6), sunkiai atsiriboja nuo
procesiniy vaidmeny (V1, V6, V7), néra pasiruoSe bendradarbiauti su pavaldiniais ir yra
suinteresuoti tiksly kélimu bei jy laikymosi (V2, V4, V6), neturi tam atitinkamy Ziniy, ne visada
jsigilina ar turi laiko tam j darbuotojy potencialg (V3, V7). Vadovy nuomone gali tik tuomet, jei
vadovas turi tarptautinés ilgalaikés patirties, yra kosmopolitiskas ir placiy pazitry (UV1), kai

geba atsiriboti nuo asmeniniy tiksly ir geba skatinti darbuotojy potenciala (V7).
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Taigi tyrimo duomenimis patvirtinome tai, kg aptaréme ir teorin¢je dalyje. T. y. teoringje
dalyje raséme, kad tik tuomet, kai tiesioginis vadovas uzima labiau konsultuojanciojo,
bendradarbiaujanciojo vadovo vaidmenj, 0 ne jsakmaus, autokratinio vadovavimo, koordinavimo
ar fasilitavimo role, 0 pati organizacija labiau tampa besimokan¢ia organizacija ir
besifokusuojancia ] individualiy darbuotojy ugdymg uZtikrinant darbuotojy mokymasi ir
tobuléjima, tik tuomet jmanomas ugdomojo vadovavimo stiliaus taikymas organizacijoje. Tam,
kad toks vadovavimo stilius biity integruojamas j organizacija, o karjeros sistema bty efektyvi,
itin svarbu aiSkiai apibrézti organizacijoje esancius vaidmenis, t.y. personalo vadovas uzimty
konsultanto, kurian¢io ir rekomenduojan¢io mokymo programas darbuotojams vaidmen;,
tiesioginis vadovas — padéty sukurti individualy karjeros plang ir jj jgyvendinti, t.y. konsultuoty,
suteikty griztamajj rysj ir pan., pats darbuotojas — pasinaudoty suteikiamomis galimybémis ir
objektyviai save vertindamas, nuolat ieSkoty naujy galimybiy bei prisiimty atsakomybe uz
karjera, na o pati organizacija kaip visuma suteikty apskritai tokios karjeros galimybes. Tik
tuomet uztiktinus Siuos vaidmenis jmanomas efektyvus ir realus karjeros planavimas. Visa tai
turéty buti aptariama susitikus vadovui ir darbuotojui ugdanciyjy pokalbiy metu ir besilaikant

tokiems pokalbiams keliamy reikalavimy.

Tyrimo metu taip pat buvo analizuojama ir tokio metodo taikymo nauda organizacijoje, ir

kokig ja mato tiek patys specialistai, tiek vadovai (zr. 3 priedo 13 lentele).

Vienag tokiy didZiausiy naudy tiriamieji iSskyré galimybe rasti darbuotoja atitinkamam ir
konkre¢iam darbui (UV1, UVS5, UV2, UV7). Respondenty nuomone, toks tikslinis darbuotojas
atliecka paskirtgj; darba noriai, produktyviai ir rezultatyviai, nes geriausiai atitinka Savo
kompetencijas, jgidzius ir organizacijos reikalavimus. Taip pat jie pazymi, kad sumazéja
sgnaudos dél klaidy ir atidéty darby, organizacija gauna norimg rezultata, turi realizuotus tikslus
(UV1, UV5, UV2, UV7).

Antroji nauda, kurig pasirinko UV specialistai, ugdomojo vadovavimo stiliaus taikymas
leidzia pastebéti asmens pokyCius ir aiSkiai suplanuotus tikslus, aisky sudaryta ir asmens
kompetencijas atitinkantj strateginj plana, leidZiantj pasiekti uzsibrézty tiksly (UV2, UV5).

TreCioji nauda — ugdomasis vadovavimas leidzia stabilizuoti padétj organizacijoje
poky¢iy metu, jg konstruktyviai valdyti ir efektyviai jos metu dirbti (UV2).

Dar viena iSskiriama specialisty nauda — 8is vadovavimo stilius leidZia auginti talentus

organizacijoje, skatinti darbuotojus, jos motyvuoti ir taip sutaupyti atrankos kastus (UV3).
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Tiriamieji pabrézé, kad ugdomojo vadovavimo stiliaus taikymas leidzia formuoti palanky
ir teigiamg organizacijos bei darbdavio jvaizdj rinkoje (UV3, UV7). Tai ypa¢ aktualu naujosios
darbuotojy kartoms, kurie renkasi organizacijas, besiriipinancias savo darbuotojais arba kuriems
darbuotojas irgi yra vertybé ir tai pabrézia. Na, o jsitrauke ir motyvuoti darbuotojai sukuria

pridétine organzijos verte (UVS, UV7).

Taikant ugdomajj vadovavima, tiriamieji pastebi, kad tokiose organizacijose egzistuoja
pasitikéjimu grjsta kultiira, kuri skatina darbuotojus maksimaliai i$naudoti savo potencialg (UV4,

UV5, UV6).

Na ir galiausiai tokia organizacija yra besimokanti organizacija, kurioje mokosi Visi
(UV6). Tai ypac svarbu nuolat kintancioje visuomenéje ir organizacijy rinkoje, kurioje kasdien

kuriasi naujos organizacijos ir korporacijos.
Vadovy nuomone buvo isskirtos tokios naudos:
- padeda ilgiau islaikyti darbuotojg ir maza jy kaita (V1, V4 V7, V6),

- darbuotojas yra geriausiais, koks tik gali buti, efektyvus, motyvuotas
jsitraukes, atsakingas (V1, V3, V4, V6),

- UV metodo taikymas kuria pridéting verte (V1, V2, V5, V6),
- kuriamas palankus darbdavio jvaizdis (V2, V7, V6),

- motyvuoti darbuotojai atnesa didZiausig pelng (V3),

- noriai siekia organizacijos tiksly (V4, V6).

Taigi galime pastebéti, jog tiek vieni, tiek kiti tiriamieji iSskiria stiprig darbuotojy
motyvacija, efektyvuma, 0 tuo paciu ir prisiimtg atsakomybe, organizacijos tiksly siekima,
mazesn¢ jy kaitg, didesnj lojalumg. Taip pat UV metodo taikymas leidZia kurti patrauklaus

darbdavio ir pacios organizacijos jvaizdj.

PanaSus prioritetai ir naudos buvo iSskiriamos ir klausiant tiriamyjy, kaip keiciasi
zmogiskyjy iStekliy valdymo kokybe¢ taikant ugdomojo vadovavimo principus (zr. 3 priedo 14

lentele), kurias patiekiame 7 lenteléje.
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7 lentelé. Atsakymuy, kaip keiiasi ZzmogiSkuyju iStekliy kokybé organizacijoje, kai taikomi

ugdomojo vadovavimo esminiai principai, matrica

UV specialisty iSsakytos Raktiniali Vadovy iSsakytos naudos Raktiniai
naudos ZodZiai ZodZiai
Didesnis darbuotojy lojalumas, | Lojalumas Padidino jsitraukimg, lojalumg, Isitraukimas
aiski ir progizuojama rota;ya, Kompetencij motyvacija, efektyvesnis darbas Lojalumas
komandos nariai pazjsta vienas 05 (V1).
kita, darbuotojai geba valdyti Efektyvuma
jgudzius ir kompetencijas, Efektyvumas S
dirba efektyviau (UV1) Motyvacija
Daug efektyviau valdomi Efektyvumas | Darbuotojai jauciasi reikalingi ir | Reikalingu
darbuotojai ir pilnai . stipriis, nes jie yra didzioji dalis mas
. : , , Potencialas A . g
iSaudojamas jy potencialas, organizacijoje. Auksta motyvacija .
R . Motyvacija
. . .. esursal (V2)
Mazesni personalo nuostoliai,
efektyviau iSnaudojami
personalo skyriaus resursai bei
atrankos (UV2)
Kuriama ugdancioji kultiira Ugdancioji ISskiriamas neigiamas tokio Didelis
organizacijoje, personalo kultara medodo aspektas — padidéja darby | darby
skyriaus vadovas is S . kravis, néra daug laiko. Teigiama | kriivis
L . . amoningum . . .
administratoriaus funkcijos reakcija, geras mikroklimatas. . .
oo o as .. N , .. .| Mikroklima
uzima ir pataréjo, ir . . Taciau nesant griztamajam rysiui, tas
mentoriaus (UV3) Isitraukimas | situacija pablogéja, taip pat svarbu
. stikrinti j ;| Konfidencia
Darbuotojai sqmoningesni, Lojalumas uztlkrzi?vtz konfidencialumgq, vengti
. S . asmeniskumy (V3) lumas
atsakingesni, jsitrauke, ieSko
daugiau iniciatyvy, jstrauke,
isipareigoje, lojalis (UV3)
Susiformuoja UV kultira | Ugdancioji Atsirado aiskiis karjeros planai, | AiSkumas
(UV4) kulttira vyksta rotacija ir darbuotojams .
s . L . | Talentai
aiskios karjeros galimybés, jmonés o
Ly . . | organizacijo
viduje atrandami talentai. je
llgalaikéje  perspektyvoje  yra '
aiskus veiksmy planas (V4) Ilagalaikes
perspektyvo
s strategija
Pastebima motyvacija, Motyvacija -
jsitraukimas, greiciau ir Kokvbé
kokybiskiau mokosi okybe
darbuotojai. llgalaikéje Atsakomybe
perspektyvoje ugdomasis Lojalumas
vadovavimas padeda greiciau
veikti ir dirbti. Efektyvumas
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Skatinama darbuotojy
atsakomybé — kuo maziau
kontroles, tuo savarankiskesnis
ir profesionalesnis darbutojas.

Lojalumas. Efektyvumas.

Isauga darbdavio
patrauklumas tiek
organizacijos viduje, tiek
isoréje (UVD)

Patrauklus
jvaizdis

Tokia ugdancioji kultira yra j
Zmogy orientuota organizaciné
kultiira, kuri padeda
jsiprasminti darbuotojui
jmonéje. Tai reali pagalba
darbuotojams. Ji didina
jsitraukimgq ir jsipareigojimg, o
personalo  skyriaus Vvadovg

daro ,,tikru* personalo vadovu
((UV6)

Ugdancioji
kultara
Prasmé

Isitraukimas
Isipareigojim
as

Profesionalu
mas

Ugdomasis vadovavimas
leidZia darbuotojams biiti ne
vykdytojams, o jsitraukusiems j
organizacijq, siekia jos tiksly
drauge su vadovais (UV7)

Isitraukimas

Pageréjo jvaizdis, lengviau surasti
tinkamy darbuotojy (V7)

Teigiamas
jvaizdis
Tinkami
darbuotojai

Kaip matome i§ pateikty lenteléje duomeny ir raktiniy zodziy, ugdantieji specialistai

pirmoje vietoje iSskiria darbuotojy kompetencijas, jy potencialg ir jsitraukima, antroje — lojaluma,

efektyvuma ir ugdanciajg kultiira, trecioje — atsakomybe, patraukly jvaizdj ir sgmoninguma.

Tuo tarpu vadovai pirmoje vietoje iSskiria jsitraukimg, antroje — motyvacija ir teigiama

jvaizdj, trecioje — darbuotojy lojaluma ir jy efektyvuma.
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3.2. Tyrimy iSvados

Atlikus tyrimg ir apibendrinant pagrindines jo metu iSkilusias jzvalgas, galime daryti

tokias iSvadas:

1. Kaip rodo tyrimo duomenys ir respondenty atsakymai, organizacijose vis dar ne iki
galo iSnaudotas ugdomojo vadovavimo ir tokiy pokalbiy potencialas. Tai rodo jy ribotas
naudojamas — tik pusmetiniuose ar metiniuose pokalbiuose, o ne kasdieninése situacijose ar

sprendZiant organizacines problemas.

2. Taikydami ugdomajj vadovavima, vadovai organizacijose neturi aiskaus strateginio
plano, kaip vystyti pokalbius, vadovams vis dar triikksta $§io metodo ziniy ir patirties. Taip pat
rezultatai rodo, kad vadovai pamirSta pokalbiy turinj ir pasizadéjimus, ne visada laikosi
konfidencialumo, neiSvenga asmeniskumy. Taip pat néra sudaromos sutartys, leidZiancios

iforminti pokalbius.

3. Organizacijos vis dar mazai turi arba visai neturi vidiniy ar iSoriniy ugdomojo

vadovavimo specialisty, kurie perimty pokalbiy nasta nuo vadovy ir kokybiskai juos organizuoty.

4. Ugdomasis vadovavimas taikomas per mazam ratui darbuotojy — kaip rodo tyrimo

rezultatai, jis yra taikomas tik pardavéjams.

5. Vadovai taikydami ugdomajj vadovavima, netaiko techniky, kas rodo, jog neturi tam
patirties. Tokie pokalbiai tampa ne ugdantieji, o vertinamieji metiniai ar pusmetiniai pokalbiai, ir
neturi nieko bendra su ugdanciaisiais pokalbiais. Taip pat itin spraudZiasi  valanda, t.y. tam tikra
laikg gilindamiesi ne j pokalbio turinj, o ] jo forma.

6. Neretai tokie pokalbiai taikomi atleidZiant darbuotojus, taciau tai néra ugdomojo

vadovavimo pokalbiai, t.y. tokius pokalbius painioja.

7. Daznai ugdantieji pokalbiai kartais taikomi jau per vélai iSeinant darbuotojui i§ darbo,

kada nebejmanoma sustiprinti jo motyvacijos ar pakeisti sprendimo.

8. UV specialistai uzima skirtingus vaidmenis pokalbiy metu - vedliu, partneriu,
mentoriumi, tas, kuris girdi, atspindi, klauso ir klausia, padeda atrasti atsakymus ir leidzia
atskleisti save ir savo potenciala, skatina kliento atsakomybg ir jsipareigojimo jausma,

moderatoriumi, atsakingu uz procesa, kliento psichologing biiseng bei esant savo
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nekompetencijai, jaucia atsakomybe nutraukti pokalbj, leidzia klientui atrasti konkreCius

veiksmus ir priimti sprendimus, skatina kliento samoninguma.

9. Vadovy vaidmuo ugdanciyjy pokalbiy metu — biiti nuosalyje, bet palaikyti darbuotoja,
nukreipti jj tinkame linkme, padéti atrasti platesn¢ darbing vizijg, iSlaikyti balansg tarp

organizacijos vadovy keliamy tiksly ir darbuotojo, biiti tarpininku, iSklausanciuoju.

10. Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé ir tuo paciu patvirtino iSsikelta hipoteze, kad
organizacijos vadovai negali biiti pilnaverciu ugdanciuoju specialistu ir pilnavertiskai taikyti
ugdomgjj vadovavimg. Taip atskleidé ir ugdomojo vadovavimo specialisty, ir tirty vadovy
nuomoné. Jie vienareikS8miSkai sutaré, kad vadovas vis tik negali bati ugdantysis vadovas ir
taikyti ugdomajj vadovavima, o gali taikyti tik tam tikrus $io metodo fragmentus, kadangi jis vis
tiek nesusilaiko nuo tiesioginiy vadovavimo funkcijy ir likes¢iy darbuotojui, nuo atsakomybés

priskyrimo, suinteresuotumo.

11. Néra paskirtyti tinkamai vaidmenys organizacijoje, t.y. personal vadovo, tiesioginio
vadovo darbuotojo ir pacios organizacijos tam, kad bty tinkamai suplanuotas darbuotojo

karjeros planas.

12. Ugdanciyjy pokalbiy metu karjeros klausimais néra laikomasi visy karjeros planavimo
etapy — dazniausiai orientuojamasi tik j tiksly kélimg (kiti etapai — saves pazinimas, galimybiy
numatymas, karjeros plano parengimas, karjeros plano jgyvendinimas). Todél natiralu, kad

karjeros planavimas taikant tokius pokalbius néra jmanomas, jis neduoda reikiamy rezultaty.

13. Ugdanciyjy pokalbiy metu néra laikomasi tokiems pokalbiams keliamy svarbiausiy
reikalavimy — galimybiy, pasitenkinimo ir palaikymo atmosferos, todél nattiralu, kad tokie

pokalbiai taip pat neduoda reikiamy reikalavimy.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Apibendrinant visg darba, pateikiamos tokios jo i§vados ir rekomendacijos:

1. Besikei¢ianiame pasaulyje ir keiCiantis patiems darbuotojams, kartu keiciasi ir
karjeros samprata. Ji vis labiau perZengia vieno darbo, profesijos ar organizacijos ribas. Tuo
paciu neiSvengiamai karjeros samprata tebéra siejama su mokymosi, augimo ir darbo procesais,

jos planavimu ir realizavimu (jgyvendinimu).

2. Karjera néra atsiejama nuo jos valdymo ir projektavimo, ir tik sprendziant jos

klausimus per $iuos minétus aspektus, galima jg toliau plétoti.

3. Karjeros projektavimas yra ilgalaikis procesas, kartais trunkantis net visg gyvenimg ir
yra susijes su paties individo iniciatyva, jo gebéjimais ir tikslais, t y. karjeros projektavimas yra
neatsiejamas kiekvieno individo sékmingos karjeros pragrindas ir toks procesas reikalauja ne tik
darbo rinkos suvokimo, tendencijy stebéjimo ir poreikius, bet ir gebéjimo planuoti, realizuoti ir
taip valdyti savo asmening¢ karjerg. Toks projektavimo sampratos jvairialypiSkumas rodo Sio
reiskinio kompleksiSkuma, o jo pagrindinis tikslas — padéti asmenims valdyti asmenine¢ karjera
atsizvelgiant asmeninius gabumus, gebéjimus, interesus ir polinkius. Karjeros projektavimas ne

tik padeda valdyti karjera, bet ir padeda priimti atitinkamus sprendimus darbovietéje.

4. Karjeros projektavimas yra samoningas procesas, leidziantis asmeniui priimti ir
1gyvendinti realistiSkus sprendimus savo karjeros atZvilgiu pasirinktoje organizacijojse ir valdyti

galimus pokycius ateityje.

5. Kadangi Siuolaikinése organizacijose tiesioginis vadovas arba jo paskirtas
linjjos/netiesioginis vadovas pereina nuo jsakmaus, autokratinio vadovavimo, nuo koordinavimo
ir fasilitavimo vaidmens prie konsultuojandio ar net taikan¢io ugdomgjj vadovavima,
bendradarbiaujauciojo rolés, o pati organizacija labiau tampa besimokancia organizacija,
besifokusuojancia ] individualiy darbuotojy ugdyma uztikrinant darbuotojy mokymasi ir
tobuléjima, o pats darbuotojas tampa labiau atsakingas uz savo karjera, organizacija ir vadovas

tampa atsakingi uz darbuotoja karjera, kurig kartu ir derina bei planuoja.

6. Ugdomasis vadovavimas yra suprantamas kaip efektyvus budas pasiekti uzsibrézty
rezultaty, taip pat metodas ugdyti sgmoningumui, atskleidziantis ir didinantis kito potencialg.
Ugdomojo vadovavimo pagalbos principais yra atskleidziamos darbuotojy kompetencijos,

didinama darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas darbu, jskiepijama korporatyviné kultira,
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mazinama darbuotojy kaita. Taip pat ugdomojo vadovavimo stilius leidzia organizacijai ugdyti ir

auksta organizacing kultiirg bei mokymosi ir tobulé¢jimo kultiirg.

7. Rekomenduojama, kad bty efektyviai pritakomas ugdomasis vadovavimas
organizacijoje, ypa¢ svarbu tinkami ugdomojo vadovavimo specialisto jgudziai, aukStas
ugdanciojo specialisto emocinis intelektas, teigiamos nuostatos apie save ir ugdomajj asmenj,
ugdomo darbuotojo noras keistis ir judéti pirmyn bei abipusis noras siekti rezultaty. Taip pat
svarbu, kad vadovas, taikydamas ugdanciuosius pokalbius, ir darbuotojas, dalyvaujantis tokiuose
pokalbiuose, suprasty jog jie yra orientuoti } ilgalaike¢ perspektyva apjungiant strateginius

organizacijos tikslus su darbuotojo karjeros planavimu.

8. Tyrimo duomenys atskleidé, jog organizacijose yra ne iki galo iSnaudotas ugdomojo
vadovavimo potencialas ir vienas i§ rodikliy — ribotas jy naudojimas tik pusmetiniuose ar
metiniuose pokalbiuose, o ne kasdieninése situacijose ar sprendziant organizacines problemas,
taip pat pokalbiai taikomi per siauram ratui darbuotojy. Todél rekomenduojama iSplésti
naudojamy pokalbiy potencialg pritaikant juos ir kasdieniniy situacijy aptarimui bei problemy

sprendimams, taikyti ,,greituosius® pokalbius bei taikyti platesniam darbuotojy ratui.

9. Néra pilnavertisko pasirengimo taikyti ugdomajj vadovavimg organizacijose, kadangi
vadovai neturi aiSkaus strateginio plano, kaip vystyti pokalbius, triiksta §io metodo ziniy ir
patirties, nesilaikoma pokalbiy taisykliy, néra sutarCiy, taikoma pernelyg techniSkai,
koncentruojamasi j formg ir laikg, bet ne | turinj ir kokyb¢. Rekomenduojama vadovams
mokytis jvairiuose kursuose ir ugdyti ugdomojo vadovavimo komepencijas, taip pat skirti laiko
kasdienin¢je veikloje planuojant tokius pokalbius, jiems pasiruo$ti plang, turéti apsibréZtas

taisykles ir sutartj, taip pat skirti laiko kokybiSkam pokalbiui.

10. Organizacijos nesinaudoja iSoriniy ar vidiniy ugdomojo vadovavimo specialisty
kompetencijomis, kurie galéty perimti ir kokybiskai organizuoti pokalbius vietoj vadovy. Jei
vadovas nespéja taikyti tokiy pokalbiy, rekomenduotina samdyti iSorinius koucingo specialistus
1§ tam tikry profesionalius ugdomojo vadovavimo specialistus vienijancios organizacijos arba
atitinkamai apmokyti vidinius specialistus, kad esant reikalui ar problemai, jie Cia pat galéty
organizuoti pokalbius, kalbétis su darbuotojais ir spresti tiek jy karjeros klausimus, tiek

problemas.

11. Atsizvelgiant | tai, kad vadovai ne visada biina pasirenge pokalbiams ir ne visi turi
ugdomojo vadovavimo kompetencijy, taip ppat rekomenduotina islaikyti ugdomojo vadovavimo
procesing eigg ir realizuoti visus svarbiausius jo elementus, tokius, kaip: pokalbiy reguliarumas,

nuolatinio tobul¢jimo skatinimas, kokybiskas bendravimas, konfidencialumo uztikrinimas, nuolat
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besimokancios organizacijos statusas, organizacijos poreikiy svarba, individualaus ir grupinio
ugdymo balansas. Nesilaikant nustatyty elementy ir jy cikliSkumo ir jy reguliarumo galima

lengvai pastebéti, kuomet tokie ugdantieji pokalbiai nepadeda ir neveikia.

12. Rekomenduotina ugdomajj vadovavimg taikyti ne tik esant kritinei situacijai ir
darbuotojui iSeinant i§ darbo ar juos atleidziant, taciau daug anks¢iau numatant galimas tokias
pasekmes projektuojant jo karjera. Tokie pokalbiai leis sumazinti didesne darbuotojy kaita, o taip

pat ir organizacijos kastus ieSkant naujy darbuotojy.

13. Kadangi taikant ugdomgjj vadovavima nevisada laikomasi tokiems pokalbiams
keliamy svarbiausiy reikalavimy — galimybiy, pasitenkinimo ir palaikymo atmosferos, labai svaru

ir rekomenduojama juos uztikrinti, kad biity gaunama didZiausia j§ nauda.

14. Tyrimo rezultatai patvirtino i$sikeltg hipotezg, kad organizacijos vadovai negali biti
pilnaveréiu ugdanciuoju specialistu ir pilnavertiSkai taikyti ugdomajj vadovavima. Tiriamieji
vienareik§miskai sutar¢, kad vadovas, biidamas gana SaliSkas, suinteresuotas ir turédamas daug
kity vadovavimo funkcijy, gali taikyti tik tam tikrus Sio metodo fragmentus. Todél
rekomenduotina vadovams labai aiskiai apsibrézti savo vadovavimo funkcijas ir norint taikyti
ugdomgjj vadovvaimg pokalbiuose arba atsiriboti nuo jy, arba pasitelkti kitus specialistus

organizuoti ir vykdyti tokius pokalbius.
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PRIEDAI

1 priedas

Interviu klausimai ugdomojo vadovavimo specialistui

| blokas. Pozitiris i ugdomaji vadovavimg ir ugdomyju pokalbiy taikyma planuojant

karjera samprata:

1 Kaip galite apibudinti ugdomaji vadovavimg ir ugdanc¢iuosius pokalbius?

2. Kokiu tikslu taikote §j metoda savo darbe?

3 Kaip ilgai tai taikote savo darbe?

4, Kaip daznai Jiisy praktikoje biina ugdantieji pokalbiai su darbuotojais
planuojant jy darbine karjera?

5. Kaip manote, kaip placiai taitkomas ugdomasis vadovavimas ir ugdantieji

pokalbiai jmonése?
Il blokas. Pozitiris j ugdomajj vadovavima ir ugdanc¢iyjy pokalbiy procesa:

6. Kokias technikas taikote ugdanciyjy pokalbiy metu?

1. Kas lemia ugdanciojo pokalbio efektyvuma?
a.
b.
C.
8. Kaip vyksta susitikimai (vienas pavyzdys)?
9. Koks ugdanciojo specialisto vaidmuo tokiy pokalbiy ir susitikimy metu?

10.  Kaip Jas galvojate, ar tiesioginis vadovas arba personalo vadovas gali buti
pilnavertis ugdanciyjy pokalbiy dalyvis savo organizacijoje? Kokios bity Jusy prielaidos?
11.  Kaip jus galvojate, kokie pagrindiniai ugdomojo vadovavimo specialistui
ljgiidziai yra svarbiausi:
a.
b.

C.
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12. Kokiuose specializuotuose ugdomojo vadovavimo mokymuose esate
dalyvave?

11 blokas. Nauda:

13. Kuo naudingas ugdomasis vadovavimas ir ugdantieji pokalbiai jmonei?
14, Kaip kei¢iasi zmogiskyjy istekliy valdymo kokybé jmonése, kai taikomi
ugdantieji pokalbiai planuojant darbuotojo karjera ir ugdomojo vadovavimo esminius

principus? Gal turite konkrec¢iy pavyzdziy?
IV blokas. Demografiniai tyrimo dalyvio duomenys:
15. Amzius.
16.  Issilavinimas/profesija/jgyta ugdomojo vadovavimo kvalifikacija.
17. Patirtis ugdomojo vadovavimo srityje.
18.  Luytis.

19. Bendras darbo stazas.
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2 priedas

Interviu klausimai personalo skyriaus vadovui

I blokas. PoZitiris | ugdomaji vadovavima ir ugdomuyju pokalbiy taikymg planuojant

karjerg samprata:

1
2.
3

4.

Kaip galite apibiidinti ugdomagjj vadovavimg ir ugdanciuosius pokalbius?
Kokiu tikslu taikote $j metoda savo darbe?
Kaip ilgai tai taikote savo darbe?

Kaip daznai Jusy praktikoje biina ugdantieji pokalbiai su darbuotojais

planuojant jy darbing karjerg?

5.

Kaip manote, kaip placiai taikomas ugdomasis vadovavimas ir ugdantieji

pokalbiai jmonése?

I1 blokas. Poziiiris i ugdomaji vadovavima ir ugdanc¢iyjy pokalbiuy procesa:

6.
7.

metu?

10.

Kokias technikas taikote ugdanciyjy pokalbiy metu?

Kas lemia ugdanciojo pokalbio efektyvumag?

a.

b.

C.

Kaip vyksta jiisy ugdanciyjy pokalbiy susitikimai (vienas pavyzdys)?

Koks ugdanciojo specialisto/personalo vadovo vaidmuo tokiy susitikimy

Kaip galvojate, ar personalo vadovas gali biiti pilnavertis ugdanciyjy

pokalbiy dalyvis savo organizacijoje? Kokios biity Jusy prielaidos?

11.

Kaip galvojate, kokie pagrindiniai ugdomojo vadovavimo specialistui

1giidZiai yra svarbiausi:

12.

dalyvave?

a.
b.
C.

Kokiuose specializuotuose ugdomojo vadovavimo mokymuose esate
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11 blokas. Nauda:

13.
14.

Kuo naudingas ugdomasis vadovavimas ir ugdantieji pokalbiai jmonei?

Kaip keiciasi zmogiskyjy istekliy valdymo kokybé imonése, kai taikomi

ugdantieji pokalbiai planuojant darbuotojo karjerg ir ugdomojo vadovavimo esminius

principus? Gal turite konkreciy pavyzdziy?

IV blokas. Demografiniai tyrimo dalyvio duomenys:

15.

16.

17.

18.

19.

AmZius.
ISsilavinimas/profesija/jgyta ugdomojo vadovavimo kvalifikacija.

Patirtis ugdomojo vadovavimo srityje.

Lytis.

Bendras darbo stazas.
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3 priedas

1 lentelé. Kokie daZniausiai klausimai yra sprendZiami taikant ugdanciuosius pokalbius susitikimuy

metu?

UV respondenty atsakymai

UV1. Issigryninimas poreikiu, kokiais tikslais ateina dirbti j organizacijq, kokiy poreikiy turi organizacijai. AS

esu geras vykdytojas ir nenoriu karjeros, Kiti — nori keisti pozicijq ir eiti auksciau. Tapti tos srities profesionalu.

Nori gilintis profesinéje srityje, profesinis karjeros kelias, giluminis karjeros kelias, (Spiraliné karjeros
samprata, vertikalioji, horizontalioji...), giluminé ir horizontalioji. Biina pastringa ir atsiranda jvairiis trikdziai, galima
taikyti koucingq issiaiskinti.

Jei vertikalioji, ar pakankamai turi kompetencijy, jei tritkty, tai ko reikéty, kada pradety realizuoti

Kada nori perspektyviam darbuotojui organizacijoje padéti isjudeéti.

Karjeros pasirinkimui, pokyciy laikotarpiui, atleidZiamumas.

Atleidziamam darbuotojui pasamdeé koucer;.

Koks organizacijos poziuris j darbuotoja. Jei verting zmogy kaip vertinamgq istekliy, tada ir naudoja.

UV2.  Kaip specialisto galimus variantus, kq as galéciau daugiau nei dabar, pasiruosimas darbo pokalbiams,

mokinasi atskleisti per cv save, atskleidimas kaip specialisto.

UV3.  Svarbiausia tema Siuolaikiniame ir tam tikram amziaus periode natiraliai kyla klausimai apie karjerg
(...), pvz., 25— 40 mety amziau yra pirmoji karjeros krizé, kai viskq moku, bet nieko nezinau, kg man gyvenime veikti.
Link 40 pradeda ieskoti balanso, ateina 2 karjeros krizé, kai ta tema karjeros labai aktuali. Nesutariu su vadovu — taip
pat tema; kuri veikla man prasminga ir kuri man nesty pinigus. leSkoma veikla biity pagal tai kq noriu daryti, kad biity

gyvenimo balansas ir kad biity su perspektyva ir su issikiais.

Nejsibégéja karjera, noriu pinigy, bet nenoriu persidirbti ir t.t.

UV4. Kai darbuotojas neapsisprendes, kuria linkme planuotis savo karjerq, issiaiskinti lukescius, padéti

susiplanuoti veiksmus karjeros pokyciuose.

UV5.  Supratimas, kad Zzmogus labai svarbus, svarbi jo profesiné laime.

UV6.  Padéti zmogui priimti sprendimus dél profesinio kelio, stiprios silpnos pusés, jsivertinti vertybes, kokiq

perspektyvg mato, kokie likesciai.

UV7.  Padéti zmogui susivokti jv. situacijose, motyvuose, kas skatina iseiti is turimos situacijos, padeéti

susirasti alternatyvas, kuriomis gali judéti toliau.
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2 lentelé. Kokie daZniausiai klausimai yra sprendzZiami taikant ugdanciuosius pokalbius Jiisy

organizacijoje?

V1. Pakeisti zmogaus mgstymq, kad turi pats darbuotojas padaryti kq jis gali. Pats gali pasiekti darbuotojas.
Skatinti iniciatyvg. Paskatinti darbuotojq susidaryti plang. Darbuotojas pats uz save atsakingas karjeros prasme.
Skatinti pamgstyti kq as galiu pats padaryti. Nepasinaudoja galimybémis — darbuotojai turi didelj kriivi, nesupranta
galimybiy, negali galvoti nes neturi kada, nedrjsta. Démesys darbuotojui. Atsakomybés uz savo veiksmus formavimas,

perkélimas.

V2. Kai iskyla sudétingos situacijos. Staigiai atsiranda laisva vieta ir reikia greitai surasti darbuotojq is
vidaus, kuri galéty atlikti darbg. Snekamés su darbuotojy, vertiname karjeros perspektyvq. Taip pat biina atvejy, kai
pokalbio metu darbuotojui jvardinamos netikimo uzimamos pareigoms dalykai, aptariame galimybes save realizuoti

kitur, paieskoti saves.

V3. Imonei reikalingas naudingas, sékmingas darbuotojas. Imonés tikslas — pelnas ir jmonei reikalingi

......

V4. Pagalba darbuotojui pamatyti savo vystymosi galimybes. Pamatyti savo potencialg.

V5. Tokios praktikos netaikomos. Karjeros planavimas - taip, koucingas — ne. Pavienius elementus, atskirus

zingsnius, nedidele apimtimi.

V6. Ugdyti vadovo savybes pavaldziam zmogui, vadovavimo principus ugdyti. Ugdyti sau pamaing. Stiprinti

darbuotojo potencialg.

V7. Motyvacija darbuotojui, kad biity lojalus, Zinoty savo karjeros kelig. Dél ko jis ilgai reikalingas, dél ko

vertinamas lojalumas jmonei.

3 lentelé. Kaip daZnai Jisy praktikoje buina ugdantieji pokalbiai su darbuotojais planuojant jy

darbine karjera?

UV1. 80 — 85 %. Priezastys: saviverté trukdo, sritis visai ne jo sritis, tai daro jo draugai jis nori tai daryti, bet

ne jo. Darbe daug streso, dél to, kad Zzmogus, nemeile sau, didelis vidinis kritikas, nesugebéjimas priimti kritikos.
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Darbinés — asmeninés — darbinés problemos. Vidinés problemos neatskiriama dalis.
uv2  25%

uv3 70 proc

UV4  Priklausomai nuo situacijos, esant pokyciams, vienas 2 kartus per metus privalomas, kaip veiklos

vertinimas. Esant poreikiui, kai darbuotojas papraso, arba kai matomas darbuotojo potencialas.
UV5  I§ 10 sesijy 8-9 sesijos karjeros koucingo
uve 100 proc

uv7 60 proc

V respondenty atsakymai

V1. Tik tada, kai yra jtarimas, kai darbuotojas ruosiasi iseiti is darbo, tik tai neturi testinumo. Vienkartiniai
pokalbiai. Net kai talenty programa yra, vadovai nemato vertés koucingo pokalbiams, problemas linke spresti kai jos
iSkyla, talenty ugdymas vyksta chaotiskai, nore ir sistema yra. Ziiirima labai formaliai. Ne visiems darbuotojams

svarbios karjeros perspektyvos. Skirta, kad laimingus padaryti dar laimingesniais, o kitiems neuztenka laiko.

V2. Metinio pokalbio metu, kartais.

V3. Vieng kartg per metus, kartais vertinant nuo stebéjimy ménesiniy rezultaty. Ataskaitos ir gali biiti kas mén.

Su pardavimais kas pusmetj.

V4. Vieng kartq per metus su visis darbuotojais, vystymosi pokalbis kuris atsietas nuo tiksly, nuo skaiciy, apie
pasiekimus, apie elgsenas ateities perspektyvas, kokia bendra savijauta organizacijoje, kq patobulinti, ko triiksta.
Sudaromas planas ko siekiama. Triiksta veiksmy plano vykdymo kontrolé, tarpinis perziiréjimas. Su naujokais daznai,
kol jvedamas. Minimum 2 kartus per metus. Kai darbuotojas pats pasipraso, vadovas snekasi, kartais dalyvauja HR. 15

— 20 pokalbiy per metus.

V5. Retai

V6. Kas ménesj su pardavimy darbuotojais

\Z4 Metinis pokalbis, kartq per metus, arba tada, kai darbuotojas ruosiasi nutraukti darbo santykius.

Pagal poreikj.
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4 lentelé. Kaip manote, kaip placiai taikomas ugdomasis vadovavimas ir ugdantieji pokalbiai

imonése?

UV respondenty atsakymai

UV1. Norisi tikéti, kad taikomas placiai, personalo darbuotojai biina kiekvienoje jmonéje ir realiai bent 40
proc. taikomas. Darbo kodekso vykdymui personalo vadovai dedikuoja didziausiq laiko dalj. Mazai laiko lieka

koucingui, pokalbiui su darbuotojais.

UV2. Per mazai taikomas. Jei jmones daugiau taikytu, pavykty sumazinti negatyvius pokycius.

Per vélai vadovai pradeda Snekétis su darbuotojais, kai jau tas priima sprendimg.

UV3. Néra placiai, DNB turi... Kaucingo kultirq turinciy kompanijy néra daug. Jai darbuotojas nori kazkq
kardinaliai keisti, tai darbdavio rémuose maza tikimybé, kad kazkq pradés daryti, greiciausiai jis ieSkos iSoréje. Jei

jmoné dirba su 3 Salimi ir samdo profesionalius koucerius taip pat maza tikimybé, kad vyks koucingas apie potencialg.
ESO, Danske, DNB
Dazniausiai labai didelés arba tarptautinés, skandinavisko kapitalo.

Arba vadovas labai brandus, nors ir nedidelis verslas ir lietuviskas kapitalas.

UV4. Imonéje, kurioje dirbau, pries 10 mety, buvo koucingo kultiira ir pokalbiai buvo su visais darbuotojais.

Tarptautiné paslaugy sferoje dirbusi jmoné.

UVS. Praktiskai netaikomas. Labai mazai taikoma. Pagal skale 2-3 pagal skale. Tai didZiulé problema.
Neisnaudojamas potencialas, nes daug zmoniy jauciasi, kad ne savo vietoje, jaucia nepasitenkinimg nes galvoja, kad ne
tq daro. Galbiit vadovai neugdo, ar dar kazkas netinka. Palaikymo tritksta. Milziniski skaiciai kiek verslas praranda
pinigy. | asmenines savybes visada nukreipta, tarkim Seima. Yra organizacijos, kurio moka uz tarkim karjeros
koucingg, yra organizacijos, kurios moka uz koucingq. Ir apie kq kalbési, yra visiskai nesvarbu. Inhvestuoja Siuo atveju
kaip j asmenybe ir gali kalbéti profesiniais klausimais, gali kalbéti asmeniniais klausimais, kurie tiesiogiai susije su
karjera. Biina situacijy, kai padét negaliu ir tai labai aiskiai deklaruoju, kur yra koucingas, o kur reikia kity specialisty
pagalbos. Mano visi uzsakymai buvo susije su karjeros koucingu, jwi Snekam apie karjeros koucingq. Yra buve sesijy,

kur supranti, kad jau ne koucingo sritis.

UV6. Jmonés viduje netaikomas arba retai taikomas. ISskirtiniai atvejai. Fragmenty biina per metinius veiklos
pokalbius ,, kur save matai po n mety? “, ,, kur nori tobuléti? “. Fragmentuotai taikomas. Vienetai jmoniy, kur yra
atskiras Zmogus, kuris atlieka koucerio funkcijq. Padeda sprendimus priimti, konsultuoja. Karjeros konsultacija — taip.

Negali bitti, kad kiekvienas zmogus gali ateiti pasikoucinti dél savo karjero ir tai issipildys. Kaip galiu gerinti savo
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veiklg, daryti karjerg horizontalig, kaip patobuléti savo karjeroje, kaip specialistas. Koucinti apie nuostatas, gebéjimus,

kompetencijas ir pan.

UV7. Nepakankamai, 15 — 20 proc isnaudojamas potencialas. Plétros galimybé didelé. Nedidelé dalis, apie 15

pro c taikomas jmonése. Metinis pokalbis artimiausias pagal formq koucingui.

V1. Talenty programa ir taikoma jiems. Iki 10 proc darbuotojy (vertinant 3 darbovetes). Mentorystés

programa taip pat taikoma talentams. Pradedama, bet nebiina testinumo. Kai lieka laiko.

V2. Labai mazai, ypac lietuvisko kapitalo jmonése. Prarandami geri darbuotojai nes pokalbiai vyksta per

vélai, retai biuna struktirizuota programa, aiskis kriterijai.

V3. Apie 16 proc. darbuotojy (rémési jmonés statistika, ,,is akies )

V4. Tas terminas daugumai vadovy naujové ir to termino daug vadovy negirdéjo. Rinka taip susidéliojo, kad
turime jmonése darbuotojams pasiulyti ne tik atlygj, o ir galimybes, perspektyvas, ypac tiems darbuotojams, kurie nori

vystytis. Darbuotojai planuojasi savo ateitj. Daug jmoniy, kurios neturi ilgalaikiy strateginiy planu, tai ir netaiko.

Susije, karjeros planavimas ir koucingas. Ilgalaikiai tikslai ir trumpalaikiai. Zmones vystyti, kad pasiekty tuos

tikslus. Prasideda nuo zmogaus, kuris ateina j organizacijq.

Dirbo 3 organizacijose ir visur taike.

V5. Netaikomas

V6. Pardavimy padalinyje

V7. Metiniai pokalbiai visoje jmonéje (anksciau) . Dabartinéje jmonéje netaikoma.

5 lentelé. Kokios technikos taikomos ugdanciyju pokalbiy metu?

UV1. SWOT analizé, (SSG analizé), issiaiskinti stiprybes ir pan.... Kuo gali biiti isskirtinis.
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Renkasi tarp 2 profesijy, 2 kédziy technika. Vizijy raSymas ,, laiskas sau j ateiti “. Kaip save matai, ar
pakankamai komfortiska, kq pasiekei... Lentelé, kaip mato jj kiti, reikia 3 dar Zzmoniy, kurie uzpildyty: as esu, kq as

galiu, ko man triksta, ko man reikia, SSG analize panasu. Kad issiaiskinty kaip mato kiti. Pasitikrinty ar tai jo...

Tiksliniai klausimai, kiek pasiryzZes kq atiduoti, finansiniai aspektai... Pasitvirtina, kitiems sukirba mintis ar

tikrai

Gyvenimo balanso ratas. Metaforos, jsivaizduoti svajoniy tobulg darbg. Loginiai lygiai, neurologiniai, nuo
saves [ misijq. Kas as, kaip mato aplinkiniai, o kokia meno misija mano gyvenime? POY ( angl. Points of view), Dekarto

kvadrantai

UV2. Keédziy technika, kaip issakyti savo litkescius, kaip iSsakyti savo priestaravimus. Kaip pasiruosti

pokalbiui dél darbo. Grow. Minciy fiksavimo zZurnakas, kai Zmogus bina pastriges. Darbas su kertiniais jsitikinimais.

UV3. Vertybiy issigryninimas per metaforas, SWOT, struktiirizuoto plano sudarymas, gyvenimo ratas, POY.
Kai metodai ateina organiskai tai ir parodoma kouco kompetencija. ISéjo su planu kai turi keistis sqlygos, konkretus

veiksmy planas.

UVv4. GROW, apibendrinimas

UV5. GROW modelis. Daznai sesijy metu technikos taikomos lanksciai ir grieztos struktiiros nebiina,
svarbiausiai atliepti klientui. Visada kontraktingas ir uzbaigimas, pokalbio metu kaitaliojama pokalbio eiga pagal

situacijq.

UV6. Nupiesti save kazkokioje konkrecioje ateity, kur save Zmogus jsivaizduoja. Tai gali biiti kiirybinés
priemonés. Svarbu, kad gautysi vaizdinys. Jei nepatinka piesti, tai naudoja minde mape, minciy zemélapis.
Susikoncentruoja j savo tikslg, vizijg. Minciy gijos isvedamos, baimé, Seima, ir pan. Metaforos, kg mato. Analizuoti

barjerus, kas zmogy stabdo. Darbas su nuostatomis. Ribojancios nuostatos. Racionalizacija. Konkretiis veiksmai.

Zmogus ateina pagalbos.

UV7. Dekartas, SMARTEF, Neurologiniai lygiai, 3 pozicijy technika kai Ziiri is 3 pozicijy, su kédem. (Ar

mégini keisti, ar pasitraukti is situacijos, jsivertinti ekologijq). Pasivaiksciojimas laiko juosta.

V respondenty atsakymai

V1. Parodyti vietas, kur galéty geriau daryti. Atviri klausimai. Provokavimas. Pagauti rysj su darbuotoju.

Sudétingiausia rasti rysj su vadovais.
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V2. Atviry ir uzdary klausimy balansas. [sigilinimas j situacijq, pokalbio vedimas, situacijos aiskinimasis.

V3. Analitinis, bus aiskinamasi kas kaip kodél. Priezasties nustatymas. Per visas grandis. Metinis pokalbis —

tikslinis pokalbis apie pasiektus rezultatus, apie jvykdytus tikslus, apie ateitj. Pagal procesgq, reikia atlikti.

V4. Atviras pokalbis. Aktyvaus klausymosi metodas ir atviri klausimai. Skatinimas issikalbéti.

V5. Netaiko.

V6. Isivertinti ar reikalingas koucingo pokalbis, ar kitas vadovavimo stilius. Vertinimo skalé. Gyvenimo ratas.

V7. Isivertiname metinio pokalbio metu ko reikia, koks veiksmy planas.

6 lentelé. Kas lemia ugdanciyjy pokalbiy efektyvuma?

UV respondenty atsakymai

UV 1. Konkreciy veiksmy, zingsniy susidéliojimas. Atpazjsta, susipazjsta su bruozasis ar savybémis kurios
leidzia siekti. O as galiu... ISeina susimgstes, nejvardina is karto, grizta susimgstes. Apmagstymas geria, nes dirba
pasaonini darbq. Sujudino ir veda vieny ar kity sprendimy link. Provokacinio koucingo taikymas. Stegtis isjudinti

sprendimy link.

a. Skaleé, jsivertinti pradzioje ir pabaigoje, 10 — 1... Fizinis kontaktas, papleksnojimai, apsikabinimai...

UV2. Geras kouco ir kliento rysys. Turi jaustis saugus, konfidencialumo uztikrinimas. Jei jauciasi saugus ir
pasitiki, klientas lengviau pasiduoda paieskomis. ISspesti tikrq savo problemq, ne Siaip sau ateina, motyvacija. Kouco
kompetencijos, nejljsti j manipuliacijas, nepasiduoti provokacijoms, neleisti saves iSprovokuoti. Tinkama aplinka.

Blogai Zmogus jauciasi toje vietoje, kur dirba.

UV3. Sgmoningumas. Motyvacija. Kouco zinios ir kompetencija. Pasiryzimas pokyciams. Kliento atsakomybés

prisiéemimas.

UV4. Aiskumas, rezultato, tikslo jsivardinimas. Susitarimas. Veiksmy planas. Atmosfera, konfidencialumas.

Atvirumas. Aplinka. Pasiruosimas pokalbiui, informacijos valdymas. Vedanciojo pokalbj jgaliojimai.
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UVS. Abipusé motyvacija — noras. Atvirumas. Koucerio kompetencija. Aplinka. Betarpiskumas, pasitikéjimo
kitrimas. Patirtis. Asmenybé koucerio, chemija, geras jausmas, empatija. Naturalus doméjimasis. Klausymasis.

Isijautimas j klientq. Kliento smalsumas susipazinti su koucingu. Isipareigojimas.

UV6. Kognytyvineés zinios, kaip veikia zmogaus pokyciy mechanizmas. Psicholiginés Zinios. Gebéjimas girdeti,
klausytis. Pastebéti ir jvardinti kliento abejones. Gebéti pasidalinti jZvalga su klientu. Grjztamasis rysys. Padéti zmogui
realistiSkai jsivertinti situacijq (kompetencijy zemélapiai). Turi gebéti jvertinti kliento gebéjimus ir kompetencijas.
Vesti klientq issigryninti savo zinias ir kompetencijas. Empatija, pamatuotas tikéjimas klientu. Kantrybé. Pasiilymy
neprimetimas. Savo patirties neprimetimas. Atvirumas. Pasidalinimas su klientu jzvalgomis. Zvilgsnis i§ Sono. Padét

Zmogui ,,nepasiklyst . Padét susistruktiirizuoti mintis.

UV7. Pasitikéjimo rysio sukiirimas. Nepatarinéti tiesiogiai, neperkelti patirties, leisti zmogui paciam susivokti.
Potencialo, resursy atradimas klientui, vedimas prie to. Testinumas, ne vienkartinis formatas, serija susitikimy. Kritiniy
tasky jvardinimas. Veiksmy planas. Palaikymas. Sprendimy paieskos skatinimas. Matyti kliento ,,paveikslélj“.

Neperkelti savo patirties klientui

V respondenty atsakymai

V1. Santykis. Pazinimas zmogaus, zZinojimas silpny/stipriy pusiy. Individualus priéjimas. Tinkami klausimai

tinkamoj vietoj, tinkamu laiku. Sistemiskumas. Nuoseklumas. Apibendrinimas. Sutarimas kada bus, veiksmy planas.

V2. Poziiris j darbuotojq. Atsiribojimas nuo nuostaty. Aiskumas. Konkretumas bei tikslumas. Litkesciy

suvaldymas. Susitarimai ir planas veiksmams.

V3. Emocijos, is ankstinis nusistatymas. Gerai parinktas laikas, is anksto sutarta, suplanuota. Vieta, niekas

neturi trukdyti. Kvalifikacija vedanciojo pokalbj. PasiruoSimas pokalbiui. Vadovo, vedancio pokalbj kompetencija

V4. Aiskus problemos supratimas. Klausymas aktyvus. Isigilinimas. NuoSirdumas, empatija. Nesiilyti

sprendimy. Veiksmy planas

V5. Nuoseklumas. Akiy kontaktas. Intonacija. Turinys. Aktyvus klausimasis.

V6. Mokéjimas isklausyti. Klausimy kokybé, teisingi klausimai. Atvirumas. Pasitikslinimas. Susitarimas dél

tolimesnio susitikimo.

V7. Itaigumas. Gebéjimas jtikinti. Aplinka. Reputacija. Girdéti.
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7 lentelé. Kaip vyskta susitikimai?

UV1. Klientas bendra versla kiiré su kolegomis, moraline dilema bendras verslas kertasi su asmeninémis
vertybémis. Didzioji finansy ir proto dalis ji. Kq daryti su verslu? Metaforg naudojo, zmogus naudojo daug spalvoty

Zodziy. Metafora leido pamatyti realig situacijq, vertybés buvo auksciau uz draugus ir verslg.

UV2. Persiviliojo zmogy, pradirbo 1,5 mety ir pasaké, kad mazins algq nes néra pakankamai uzsakymy. Rasti
atramos taskq, pajudéti nuo neigimo ir baimés link struktirizuoty minciy. PaieSkot resursu. GROW. Konstruktyvaus
pokalbio metu ieskoti iSeiciy.

Kai zmogus galvoja likti ar iSeiti, kai uzstringa, Dekarto metodas. Kai zmogus emociniame lygmenyje, reikia

pakilti virs emocijy ir eiti per gebéjimus, sutvarkyti emocijas, o po to veiksmy planas. leskoma emociniy atsparos tasky.

UV3.  Klientés karjera. Nuo konsultantés iki vadovés. Abejojo kodél verta tq pokyti daryti, kq praranda kq

gauna. Daug dirbome su vertybémis ir racionalizavimu. Savivertés dalykai, pasitikéjimas savimi.

UV4.  Galvojo, kad labai tinkama, nors is tikryjy netiko j naujas pareigas. Geras darbuotojas, prarasti
nenoréjo. Paskatino jsivardinti potencialg, rasti pliusus naujos pozicijos. Kaip profesionalei pasiilé kitg pozicijq. Kq

galéty daryti geriau.

UVS. (negaléjo prisiminti)

UV6.  Klientas ieskojo veiklos, kuria galéty uzsiimti. ISéjo is samdomo darbo. Turéjo daug veikly. Turi savo
veiklg, turéjo 4 veiklas, baigé ties 5 veikla, kuri tiesiog patiko, uzsiima unikalia veikla, tapo profas. Atrado save kaip
pionieriy savo veikloje. 9 — 11 sesijy buvo. Visada dalyvavo Seimos samprata, gebéjimai, Zinios. Pats Zmogus turi

noréti. Klientas turi biiti jsipareigojes.

UV7. Noréjo darbg pakeisti, nezinojo ko ir kaip reikia.

V1. Atéjo darbuotojas parasyt prasymgq iseit is darbo, suprato, kad ne to noréjo, noréjo pasikalbéti, bet

nedriso. HR parodé iniciatyvq, pasisodino pakalbét, darbuotojui Zadéjo karjerq, jis to negavo, su vadovu kalbéjo, o tas
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negrizo po pusés mety. Vadovas pamirso.

V2. (nenoréjo jvardinti, dazniausiai sudétingi pokalbiai, atleidimai)

V3. ,, Viskq uzpildziau, nieko daugiau nereikia, einu dirbti* — vienos vadovés Zodziai metinio pokalbio metu.

Valandos trukmés pokalbiai planuojami. Darbuotojas iSsako savo likescius, argumentavo kiekvieng savo norgq.

V4. Darbuotojas atéjo, jautési nejvertintas, reikéjo tik isklausyti. Pasitikslinti elgseng situacijoje. Vadovas

nuvertino pastangas. Paprasé nekalbéti su vadovu, uztikrinti konfidencialumg. Palengvéjo.

V5. Metinis pokalbis vyko, papildomos uzduotys buvo deleguotos, papildoma atsakomybé. Papildoma uzduotis.

V6. Darbuotoja ,, 0 kaip man nuspresti, o kaip man daryti . Panasios situacijos ieSkojimas, kaip elgeisi,
aptaréme kq gali pritaikyti kaip jau buvo, kas pasiteisino, o kq gali daryti kitais. Paciai kelias tobuléti, atskleisti savo

potencialg.

V7. Kaip marketingo vadybininkas noréjo tapti projektu vadovu, nes realiai atliko visas funkcijas ir

atsakomybes. Kaip ir pokalbio metu aptaréme ir buvo viskas aisku, bet jmonés vadovas nesutiko. Demotyvacija stipri.

8 lentelé. Koks UV ir V vaidmuo ugandiyjy pokalbiy metu?

UV respondenty atsakymai

UV1. 2 rolés. Priklauso nuo kliento sgmoningumo. Direktyvus (50 — 60 % pokalbio) (paaugliai, moksleiviali,

kai patirties mazai turi) ir nedirektyvus. Valdyti procesq, sugrqzinti klientq prie klausimy. Vedlys, partneris, mentorius.

UV2. Zmogus, kuris atsako uz procesq. Turi suvokimg apie Zmogaus psichologijg, kokie mechanizmai veikia,

turi jausti atsakomybe jeigu mato kad prieinama riba kur jis nekompetentingas.

UV3. Biti atsakingu uz procesq ir lydéti klientq. Girdéti, atspindeéti, klausyti, klausti, privesti prie to, kad

Zmogus rasty savo potencialg ir atsakymus.

UV4. Pokalbio vedlys, moderatorius.
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UVS. Atsakingas uz procesq, moderatorius. Skatinti kliento atsakomybe, jsipareigojimo jausmq.

UV6. Koucerio darbas atvesti zmogy iki kokiy konkreciy veiksmy. Padeét susimgstyti, jgyt daugiau
sgmoningumo, jvardinti barjerus, geriau suprast save situacijoje, Isisamoninimo skatinimas. Padeéti priimti sprendimus.

Veiksmy planas. Padidint susivokimg ir padét priimti praktiskus sprendimus.

UV7. Atsakomybé uz koucingo sesijos eigq, procesq.

V1 Bati nuosaly bet prilaikyti darbuotojg. Pats darbuotojas savo karjerg planuojasi, vadovas palaiko.

Akiy atvérimas, ne viskas yra taip kaip darbuotojas jsivaizdavo, platesnés vizijos ar situacijos pristatymas. Labai

svarbu darbuotojo jsitraukimas, motyvacija.

V2 Islaikyti balansq tarp jmonés vadovybés keliamy tiksly ir darbuotojo.

V3 Tarpininko tarp darbdavio ir darbuotojo. Pagalbininko, sprendimo priémimui, pokalbio eigos

valdymas. Pagalbininkas nukreipti darbuotojq tinkama linkme.

V4 Isklausyti, klausytojo vaidmuo, kampy nuémimas, situacijos susvelnimas.

Kito poziurio parodymas. Empatija.

V5 Kaip mokytojo, patariamasis

V6 Padeét atrasti darbuotojui karjeros kelig, ko nori, kaip jsivaizduoja, kaip pasieks.

V7 Klausytojo.
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9 lentelé. Ar gali vadovas biiti pilnavertis UV specialistas organizacijoje?

UV respondenty atsakymai

UV1  Negali, nebent labai auksto sgmoningumo vadovas kai gali atskirti vadovo role nuo kouco rolés.
Vienetai tokiy. 2 Zmonés vieame.
Daugiau, kad negali, nei kad gali.

Negali atskirti roliy, vaidmeny, nesusilaiko nuo direktyvumo, turi litkesciy darbuotojui, kas blokuoja

sgmoningumg.

UV2  Ne, Zmogus, kuris sprendzia kito zmogaus atlyginimq, darbo sqlygas ir panasius dalykus, negali biuti
visiSkai priimtas to zmogaus,. Labai svarbi pasitikéjimo, saugumo linija. Vadovui reikia kas darbuotojai dirbty kartu ir
siekty vieningy tiksly. Koucingo funkcija néra jtukinti, kad darbuotojas kq nors daryty, ko dazniausiai siekia funkcinis
vadovas. Tokiu atveju tiesioginis vadovas gali kelti tikslus, gali kalbéti apie zmogaus matomas perspektyvas, gali padéti

susiorientuoti situacijoje, suvokti kq galima padaryti gerai. Koucinti zmones turéty kazkas kitas.

UV3  Negali. Daug subjektyvumo, nes dirba kasdien, asmeniskumai, konkurencija gali atsirasti.

uv4 Gali, priklauso nuo brandos tiek vadovavimo, tiek asmeninés. Gali geriausiai pazZinoti darbuotojq

uvs Galéty. Vadovas suinteresuotas organizacijos rezultatais, todél galéty. Jei Snekam apie darbuotojus,
kuri nori augti, padalinio vadovas gali biiti nesuinteresuotas, o auksciausio lygio vadovas mato perspektyvq ir siekia
bendry jmoneés tiksly. Pagal gryngji koucingo apibrézimg negali, nes sunku jsivaizduoti, kad gali atsiriboti nuo

asmeninio suinteresuotumo ir SaliSkumo.

Jei Zmogus vadovui vertybiskai svarbus kaip Zzmogus, tada jmanoma, nes jo poziiris ir tikslas yra orientuotas

biitent j zmogy. Ji turi koucerio kompetencijas, tada taip.

Metiniy ar periodiniy pokalbiy metu bandoma daryti koucingg.

UV6  Kaip Jis galvojate ar vadovas gali biiti pilnavertis karjeros kouceris savo organizacijoje? Kokios

prielaidos?

Zmogus dedikuotas — gali, funkcinis vadovas negali, nes koucingq naudoja kaip vienq is ugdymo priemoniy.
Vadovai gali Zinoti technikas, koucingo instrumentq naudoja tiesioginiame darbe. Gali turéti kvalifikacijq koucerio, bet

negali buti pilnaverciu kouceriu. Darbas but vadovu, o ne kouceriu. Vadybiné atsakomybé, procesai.

uv7 Tikrai ne, gali taikyti koucingo elementus. Darbas su nuostatomis turi biiti ir poziiris § darbuotojq

atviras, be etikeciy. Mano tikslai svarbiausi. Vadovo santykis su darbuotojus yra per daug jsitraukes j tikslus. Dar
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priklauso nuo organizacinés kultiros, jei toleruojama koucinginé kultira, kur kas daugiau elementy taikoma.

Vadovai pasimoko koucingo priemoniy, susipazjsta pavirsutiniskai, per trumpgq laikq neturi galimybés suprasti

esmés, pradeda taikyti, daznai pavirsutiniskai ir nusivilia.

V1 Ne. Vadovas turi labai daug funkcijy, tai jo darbo dalis. Koucingo tamtikrus dalykus taikant daug

privalumy. Dalis vadovavimo kultiiros. Labai brandus vadovas turi biiti, vienetai tokiy, kurie geba atsiriboti nuo
procesiniy veiksmy ir skirti laikq koucingo pokalbiui su darbuotoju. Vadovavimo kultiros brandumas. Per darbo

karjerq pasitaiké 1 vadovas. Placios paziiiros, tarptautiné ilgalaiké patirtis. KosmopolitiSkas poZiiris.

V2 Ne, negali vienareikSmiai. Nebent jmonéje ilgalaikés tradicijos ir nustatytos tvarkos. Vadovai

nepasiruoSe bendradarbiauti su pavaldiniais. Zino, kad biitina pasiekti keliamy tiksly.

V3 Vadovas negali. Vadovas jsigilindamas | funkcines atsakomybes ir tikslus, nepastebi daugumos

dalyky, nejsigilina j darbuotojo potencialg. Tritksta Ziniy ir patirties. Nebent deleguotas darbuotojas personalo skyriuje
koucingui. Pareigybeé.

V4 Ne. Vadovas turi valdyti situacijq. Vadovas orientuotas i tikslg. Koucingas tik dalis darbo su

darbuotojais. Pilnaverti kouceris negali buti. Vadovas turi tikslus. Sunku nuo to atsiriboti.

V5 Negali. Viena is roliy — gal ir taip.

V6 Negali. Nejmanoma atsiriboti nuo tiksly, asmeniniy siekiy. Funkciné atsakomybés. Personalo vadovas

— gal bit.

V7 Negali funkcinis vadovas. ISskirtiniai atvejai, kai vadovas brandus, turi zZiniy ir atitinkamy gebéjimy,

ty. atsiriboti nuo asmeniniy tiksly ir skatinti darbuotojo potencialg.

10 lentelé. Kokie UV jgiidZiai yra svarbiausi taikant ugdanciuosius pokalbius?

UV1. Aktyvus klausymas. Intuicija. Empatija (a$ gebu matyti pasaulj kliento akimis ir suprasti kaip jis mato,
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kliento perspektyva). Proceso taisykliy laikymasis ( konfidencialumas, kontrakto sudarymas, uzbaigimas, palaikymas...)
tai nereiskia, kad laikas baigiasi stop, bet visgi taisykliy laikymasis, neiSeity pervarges nuvarges. Nuosirdumas.

Atvirumas

UV2. Atsiriboti nuo isankstiniy nuostaty tam kad priimti Zzmogau viskq kq jis sako. Girdéti. Intuicija, pajausti
kokiame etape Zmogus yra. Gebéjimas uzmegzti rysj, suprasti kas pasakyta ir nepasakyti, kas slepiasi. Gebéjimas

susivaldyti. Gebéjimas valdyti laikg, energijq, kad Zmogus nebiity kaip iSsunktas. Zmogiskas rysys.

UV3. Mokéjimas uzduoti klausimus. Girdeti. Klausytis. Juokauti. Sgmoningumas. Empatija. Kirybingumas.

UVA4. Empatija. Gebéjimas klausytis. Nuostaty nebuvimas. Akiy kontaktas. Kritinis mgstymas.

UV5. Gebéjimas klausytis. Empatija. Klientas svarbus. Neturéti nuostaty. Gebéjimas biiti su klientu cia ir

dabar. Klausimy uZdavinéjimas tinkamus ir tinkamu laiku. Proceso valdymas. Gebéjimas kontroliuoti procesq

UV6. Klausimasis. Klausimai. Tikslo formulavimas. Konsultavimas — gebéjimas pateikti klientui jZvalgg

tinkamu metu ir tinkamai. Atvirumas tinkamu laiku. /Zvalgumas. Pagarbumas.Nevertinti

UV7. Buvimas cia ir dabar. Kontrakto sudarymas, ko tu nori, ko tikiesi is§ manes, kokio rezultato sieksi.
Aktyvaus klausymasis. Neduot patarimy. Stipris, tiksliis klausimai j temq ir laiku. Veiksmy plano susidéliojimas.

Gebéjimas jsijausti j kliento vertybiy skale, gebéjimas atsitraukti nuo savo patirties.

V respondentu atsakymai

V1. Klausytis. Empatija. Patirtis gyvenimiska. Atvirumas. Karybiskumas. Lankstumas. Gebéjimas

improvizuoti. Intuicija. Tvirtumas vesti per pokalbj.

V2. Jausti empatijq, rysi. Ramybé. Gebéti isklausyti. Nestandartinis mgstymas. Lankstumas poziiirio.

Gebéjimas gerai jaustis situacijoje (nepasimesti, islaikyti stuburq).

V3. Patirtis. Klausyti. Jtikinti. Kalbéti. Argumentuoti. Emocijy suvaldymas, Saltakraujiskumas, atsiribojimas.

V4. Emociné inteligencija. Empatija. Atsiriboti nuo asmeniskumy. Kantrybeé.
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V5. Klausyti. Perteikti suprantama kalba. Zvalgas daryti. Grjztamasis rySys. Empatija.

V6. Klausymasis. Empatija. Nepatarinéti. ISklausyti. Buvimas ,, ¢ia ir dabar “. Lankstumas. [Zvalgumas.

Atvirumas

V7. Atvirumas. Isklausyti. Empatija. Nepirst nuomonés. GriZtamasis rysys.

11 lentelé. Kokiuose specializuotose UV mokymuose dalyvavote?

uvi Tarptautiné koucingo ir lyderystés mokykla ,,Novatera“ Belgija

uv2 Tarptautiné koucingo ir lyderystés mokykla ,, Novatera " Belgija

UV3  Tarptautiné Ericsono programa ,,Essential coaching

UVv4  Baltijos Koucingo centras, programa ,, Leader as a coach

UV5  Baltijos Koucingo centras, programa ,, Leader as a coach*

UV6  Koucingo ir mentorystés magistro laipsnis (Oxford Brookes University, Didzioji Britanija)

UV7  , Professional Coach ICU* (ICTA programa)

V1 (nedalyvavo)

V2 Dalyvavo OVC vadovy koucingo mokymuose — susitikimuose

V3 (nedalyvavo)
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V4 (nedalyvavo)

V5 (nedalyvavo)

I

V6 ISM, ,, Koucingas vadovo darbe

V7 (nedalyvavo)

12 lentelé. Kuo naudingi gdantieji pokalbiai organizacijai?

UV respondenty atsakymai

UV1  Leidzia surasti tinkamq darbuotojq tinkama darbui. Atliks noriai, produktyviai, rezultatyviai, nes bus
tinkamiausias, jo kompetencijos ir jgudziai atitiks reikalavimus ir nereikés apmokymy, nebus kaitos, mazés kastai,

organizacija gauna rezultatg kokio nori, organizacija turi ilgalaikius tikslus ir gali juos realizuoti.

UV2  Naudingas kai reikia pastebéti pokycius vieno asmens ketinimuose, t,y, kai zmogus jaucia poreikj
keisti darbq, kai Zmogus turi norq siekti kazko daugiau, kai sprendzia klausimus likti ar iSeiti. Pastebimi pokyciai
Zmoguje ir tada galima atitinkamai j juos reaguoti. Per metinius pokalbius, kai Zzmonés po metiniy pokalbiy iseina
pasimete nes nezino kaip siekti ty tiksly kuriuos iskélé, kaip susitaikyti su kritika, kurig isgirdo, jvertinimais, kuriy
nesitikéjo. Tokiu biidu galima susidaryti strateginj plang, kuris Zmogui padéty siekti ty tiksly, tapti tuo zmogum kurio ir
jmonei reikia ir pats nori buti. Ypatingai reikalingas koucingas kai jmonéje vyksta neigiami pokyciai, kai sunku ir tiems,

kuriuos atleidzia, ir tiems, kurie licka. Stabilizuoti padétj, kad pradéty kuo greiciau konstruktyviai ir efektyviai dirbti.

UV3  Auginti savo talentus, skatinti darbuotojus. Sutaupyti kastai atrankoms, augini savo darbuotojus
aukstesnéms pozicijoms, jvaizdis darbdavio kai Zmonés Zino, kad cia galima uzaugti. Vadovai augina tuos, kurie gali jj
pakeisti. Tokiy brandziy vadovy labai mazai, bet jy yra. Net jei uzauga ir iseina j kitas jmones, viesinamas buvusio

darbdavio jvaizdis.

UV4  Kultiros kitrimas skatina darbuotojus maksimaliai iSnaudoti potencialg, jgalinti darbuotojus,

pasitikéjimu grista kultira.

UV5  Efektyviau isnaudojamas zmogaus potencialas. Ne tik dabartinéje darbo vietoje, kur darbuotojas
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atlieka darbus, bet ir padedant darbuotojui keltis augimo tikslus atsizvelgiant j jo turimg potencialg, poreikius. Zmogus
yra motyvuotesnis, kryptingesnis, sukuria didesne pridétine verte. Maziau streso patiria. Zmogus kai patenkintas tuo kq

daro, tik laimingas darbuotojas sukuria pridétine verte.

UV6  Jauciam kuo gyvena zmonés ir kokie jy litkesciai. Padét zmonéms priimti sprendimus dél karjeros.

Vadovai gali prognuozuoti darbuotojy kaitq. Mokymasis. Litkesciy suvaldymui.

uv7 Laimingas darbuotojas — klestinti jmoné, Zinantis ko nori darbuotojas, jmoné kryptingiau juda. Zino
ko nori, efektyvumas, jsitraukimas. Geriau jaustis savo vietoje, darbuose, arba padeda surasti vietq kur galéty save

geriau realizuoti.

V respondenty atsakymai

V1 Padeda ilgiau islaikyti darbuotojq ir jis efektyvesnis, geriausias koks gal biti. Kuria pridéting verte.

V2 Tai puikus dalykas, nes leisty sumazinti darbuotojy kaitq, taip pat prisitraukti naujy darbuotojy.

Galimas stiprus jrankis darbdavio jvaizdzio formavimui.

V3 Teisingai nukreiptas darbuotojas, atnesa didziausiq pelng. Patenkintas, gerai dirba, nasiai dirba.

V4 Darbdavys turi naudq, nes turi jsitraukusj darbuotojq, kuris siekia savo asmeniniy tiksly, vystymosi,
tobuléjimo. Tuo paciu siekia ir organizacijos tiksly. Naujy vadovy vystyme padeda. Talenty vystymas, potencialo
vystymas. Macdonald kiekvienas vadovas turéjo turét sau pamaing ir jo tikslas buvo vystyti darbuotojy potencialg.
Isugdyti pamaing sau. Darbuotojy rotacija didelé ir nepraeity noras dirbti, vystytis. Potencialo vystymas. Mazéja
darbuotojy jtraukimo kastai. Macdonald kastai sudaré 2 vidutinius atlyginimus jtraukimas naujy darbuotojy. Pokyciy

valdyme nauda. Kai vyksta pokyciai.

V5 Kai netaikoma, blogai organizacijai, nes darbuotojai nekuria pridétinés vertés. Mentorysté.
Darbuotojas sustiprinty kompetencijas, saviraiskos galimybé, darbuotojui tobuléti. Duoda pridétinés vertés ir

darbuotojui, ir jmonei.

V6 Sgmoningumo gerinimui, darbuotojo ugdymas gebéti priimti sprendimq. Atsakingumas uz savo
veiksmus, gali greiciau reaguoti, jmoneés tiksly prisiemimas, didéja jsitraukimas, o tuo paciu darbuotojas kuria didesng

pridéting verte.

V7 Vadovui — iSsiauginti sau pamaing. MaZesni kastai, nes maZesné kaita, darbuotojai lojalesni, labiau
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sitrauke. Darbdavio jvaizdj veikia teigiamai, pritraukti darbuotojy.

13 lentelé. Kaip keiciasi ZmogiSkuyju iStekliu kokybé organizacijoje, kai taikomi ugdantieji pokalbiai ir

uv esminiai principai?

UV respondenty atsakymai

UV1  Jei labai aiskiai suplanuota politika, taikomi instrumentai pazinti darbuotojams, kokybé tik geréja.
Darbuotojo lojalumas didesnis, patys ZI specialistai geriau paZista darbuotojus, kq ir kaip daro. Rotacija aiski ir
prognozuojama. Komanda pazjsta vieni kitus, geba valdyti jgiidzius ir kompetencijas. Efektyviau dirba. ISorinis

specialistas turéty biti: strategija, jgudziai, planavimas.

UV2  Daug efektyviau valdomi zmonés, pilnai iSnaudojamas zmogaus potencialas, mazesni personalo
nuostoliai, zmogus, kuris noréty keisti darbo pobidj greiciausiai likty jmonéje tik kitame skyriuje, issiaiskinti kurie

Zmonés nori likti jmonéje, efektyviau naudojami personalo skyriaus resursai, atrankos....
Yra dalyky, kuriuos prilaikome kaip savaime suprantamus.

Grjztamasis rysys is karto po sesijos, po to siysdavo emilu kq jie sugalvojo po to kai iséjo, aplinka ir t.t. kas

gali biiti geriau. Vietos klausimas.

uv3 Tiesioginiam vadovui atiduodamas zmogiskyjy istekliy valdymas. Kuriama koucingo principu parenta
organizacija. HR vadovo funkcija keiciasi i§ administracinés funkcijos j pataréjo, mentoriaus. Zmonés sqmoningéja,
prisiima daugiau atsakomybés, darbuotojai labiau jsitrauke, nori iniciatyvy, patys inicijuoja pokycius ir pan. Didéja

darbuotojy jsipareigojimas, jsitraukimas, lojalumas.

uv4 Buvo jau koucingo kultiira susiformavusi kai dirbo. Kur nebuvo taikoma tai ir jvertint negali.

UVS5  Movyvacija, jsitraukimas, greiciau ir kokybiskiau mokosi darbuotojai. llgalaikéje perspektyvoje jei
nori isSmokti su koucingo pagalba greiciau padaro. Atsakomybé skatinama. Maziau kontrolés, savarankiskesnis,

profesionalesnis pats isspresti problemas. Darbdavio patrauklumas isauga, tiek darbuotojo akyse, tiek ir aplinkoje.

Lojalumas padidéja. Naujo darbuotojo jtraukimas efektyvesnis. Start-up orientuoti j koucingo kultirg.

uve Kuriam kultiirg j zmogy orientuotq. Padeda jsiprasminti darbuotojui jmonéje. Reali pagalba

darbuotojams. Didina jsitraukimq ir jsipareigojimg. HR daro ,, tikru* HR ‘u.
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uv7 Vadovai, akcininkai geriau pazjsta darbuotojs ir geba isgryninti, sustiptrinti koucinginj mgstymg,

atsklaisti darbuotojy potencialg, save realizuoti, darbuotojai ne tik vykdytojai

V respondenty atsakymai

V1 IT jmonés skyriuje 5-10 mety dirbo Zmoneés, kaip pradéjo taikyti koucingq, pasikeité darbuotojy
poziiris j tobuléjimq. Pats vadovas koucino. Pasidaré jdomu, patys perémé koucingo principus ir naudojo Snekant su
kitais jaunesniais darbuotojais. Suinteresuotumas, jsitraukimas, lojalumas padidéjo. Sumotyvuoti kuri gerai dirba dirbti

dar geriau. (dabartinéje darbovietéje netaikomas)

V2 Darbuotojai turéty jaustis reikalingi, stipri jmonés dalis. Kilty motyvacija. Darbo efektyvumas kilty,
mazéty virsvalandziy ir nesimosi nebaigty darby namo. Deja, neturiu darbinés patirties tokioje jmonéje, kur buvo

koucingo kultira. (neturéjo pavyzdziy)

V3 Neigiamas aspektas — padidéjo darby kriivis, pradzioje daugiau neigiamas aspektas, niekas nenoréjo
kalbétis, laiko gaisimas.. Situacijai neturéjo jtakos. Kai pradéjo, per pirmus metus reakcija buvo labai teigiama,
mikroklimatas pageréjo, darbuotojai buvo laimingesni, patenkinti. Nebuvo griztamojo rysio ir dabar pablogéjo. Nebuvo

uztikrintas konfidencialumas. Asmeniskumai, vadovai jsivélé j asmeniSkumus.

V4 leskoti potencialo jmonés viduje, rotacija, karjeros galimybés. 8 balams pasikeite. 2 mety planas

suplanuotas, karjero planas.

V5 Nepasikeité, nes netaike.

V6 Kadangi jmonéje nebuvo vieningos koucinginés kultiros, nebuvo matuojama, koucingas buvo

taikomas atskirais atvejais.

V7 Kai buvo labai aisku kokia motyvacija, kokios galimybés, lengva buvo susirasti tinkamy darbuotojy.

Zinia, kad jmonéje taikomi koucingo principai gerina jvaizdj.
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Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto
Senato 2012 m. lapkri¢io 20 d. nutarimu Nr.1SN- 10
PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2017-11-16
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), VieSojo valdymo fakulteto
Vadybos instituto Lyderystés ir poky¢iy valdymo studijy programos studenté Ilona Bakutiené
patvirtinu, kad Sis magistro baigiamasis darbas “Darbuotojy karjeros projektavimas taikant

ugdomajj vadovavima™ :
1. Yra atliktas savarankiskai ir saziningai;
2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra parasytas remiantis akademinio raS§ymo principais ir susipazinus su rasto darby
metodiniais nurodymais.
Man zinoma, kad uz saziningos konkurencijos principo pazeidimg — plagijavima studentas

gali biiti Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademings etikos pazeidima.

(parasas) (vardas, pavardeé)
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