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IVADAS

Spar€iais tempais modern¢jan¢iame pasaulyje vis dazniau galima iSgirsti apie pokyciy
vadybgverslumo forumuose. Nuolatiniy naujoviy diegimas, greita ir sékminga darbuotojy adaptacija
laikomasvarbiu konkurenciniu pranaSumu, lemianéiy veiklos sékme, pelng ir populiarumg tarp klienty.
Poky¢iy diegimas yra taip pat ir brangi praktika, kurigpla¢iu mastu sékmingai diegti gali tik didelio
pelningumo organizacijos, nestokojancios laiko ir pinigy darbuotojy mokymams ir ugdymui. Gal dél to
didelés finansinés organizacijos ,reitinguojasi® geriausio darbdavio rinkimuose, dalyvauja studijy mugése
ir nepaliaujamai siekia persivilioti talentingus darbuotojus, teigdami asmeninius darbo pasitlymus.
Pastaruosius keleta mety Lietuvoje fiksuotas Ugdomojo vadovavimo profesionaly — ,,koucingo specialisty*
paklausos augimas didelio kapitalo jmonése ir privaCiose organizacijose. Pasak sertifikuotos koucingo
specialistés Aistés Dromantaités, ugdomojo vadovavimo susiformavimg lémé tokie veiksniai, kaip dideliy
organizacijy plétros perspektyvos, strateginiai veiklos planai, verslo ir vadovavimo plétros modeliai,
karjeros konsultavimas ir netgi scenos meno rusys/technikos bei XXI a. pradzios filosofija, orientuota j
kalbos prasme ir tiksla, Neurolingvistinio programavimo atsiradimg (NLP), 12 zingsniy programas ir
panasiai (2015). Ivairialypis poziiiris | ugdomaji vadovavima kyla i§ konkurencingumo populiarioms
tokioms mokslo Sakomskaip psichologija, pedagogika, vadyba, sociologija, konsultavimas.Taciau pats
Ugdomasis vadovavimas nepaneigia S§iy mokslo Saky atradimy, bet juos apjungia sékmingam
praktiniamtaikymui.

Temos praktinis reikSmingumas. Ugdomojo vadovavimo techniky pritaikymas vadovo ir
komandos nariy asmeniniuose pokalbiuose gerinant bendra komandinés veiklos produktyvumg ir
darbuotojo asmeninj potencialg néra placiai iSnagrinéta tema, nors tinkamas komandos valdymas sulaukia
daug diskusijy.Egzistuoja poreikis iStirti asmeninj vadovo ir darbuotojo pokalbj, koucingo metodus, kuriais
vadovas galéty motyvuoti ir ugdyti komandos nariusasmeniskai, periodinio pokalbio apie karjeros tikslus
metu ir tuo paciu pagerinti bendrg komandos darbo produktyvuma.

Temos aktualumas. Tema aktuali akademinei bendruomenei tiriant ugdomojo vadovavimo
techniky taikyma asmeninio/konsultacinio pokalbio metu.

Ekspertams ir konsultantams dirbantiems ir atliekantiems tyrimus ugdomojo vadovavimo tematika
ir praktiSkaidirbanties su jmoniy ir organizacijy komandomis.

Komandy vadovams atsakingiems uz strateginiy plany jgyvendinima, gera komandos
produktyvumg ir pasitenkinimg darbu, linijiniams vadovams tiesiogiai dalyvaujantiems pokalbiuose su
komandos darbuotojais ir siekiantiems iSnaudoti komandos nariy praktinj potencialg.

Man, kaip finansinés organizacijos komandos specialistei, sickianciai geresniy asmeniniy darbo
rezultaty ir ateityje pleciant zinias zmogiskyjy iStekliy valdymo sferoje.

Temos mokslinis kontekstas, iStirtumas Lietuvoje ir uzsienyje.

Ugdomojo vadovavimo sampratal.ietuvoje pirma karta minimos D. Baltrusai¢io 2006 m. iSleistoje

knygoje,.Sokio ritmas: susitelkimas j sprendimus® ir D. Cibonio 2007 m. knygoje ,,Svajonés link“. Véliau
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pasirodé pirmos ] lietuviy kalbg verstos knygos apie ugdomajj vadovavimg ir mokslinés disertacijos Sia
tema.Vieno pirmyjy moksliniy tyrimy apie ugdomaji vadovavimg Lietuvoje autoré leva Stakénaite,
sickdama i$siaiskinti ugdomojo vadovavimo plétros tendencijas Lietuvos organizacijose apklausé¢ 304
darbuotojy 1§ skirtingy jmoniy ir organizacijy bei kelis sertifikuotus ugdomojo vadovavimo specialistus.
Tyrimas parodé, kad ugdomojo vadovavimo kaip tobuléjimo priemonés plétros salygos Lietuvos versle yra
palankios, didZioji dauguma darbuotojy jaucia ugdomojo vadovavimo poreikj ir naudoja §io proceso metu
igytas Zinias taip uztikrindami mokymosi testinuma.

Greta Kliukevi¢iaté ir Zilvinas Malinauskas (2012) siekdami jvertinti ugdomojo vadovavimo
taikymo galimybes Lietuvos organizacijose atliko konsultanty nuomonés vertinamajj tyrima.

Aleksandras Bortnikas mokslo studijoje Ugdomojo vadovavimo taikymo principy svarba
Siuolaikingje paslaugy visuomengje (2018).

Lektorius ir akredituoto koucingo specialisto, pirmosios lietuviskos knygos apie ugdomaji
vadovavimg ir kity tos pacios tematikos knygy autoriaus ir bendraautoriaus, coachingblog.lt internetinio
tinklapio kur¢jas Tomas Misiukonis dalyvavo OVC Consulting veikloje vykdant tyrimus apie organizacijy
vystymasi ir tobuléjimg, pateiké daug iSvady, pagrindzianciy ugdomojo vadovavimo taikymo nauda
skatinant darbuotojy sgmoninguma, jsitraukima ir veiklos efektyvumo didinima.

Sandros Moliusytés ir Jono Kvedaravifiaus straipsnis apie organizacijy vadybos potencialo
didinimas taikant kou¢ingo ir NLP metodikas atskleidé(2013).

Aistés Dromantaités — Stancikienés straipsnyje ,,Naujas poziiiris j vadovavimg: Kouc¢ingo taikymo
praktika Lietuvos organizacijose®, kuris iSleistas mokslo studijoje ,,Veiksmingos vadybos gairés: teorinés
jzvalgos ir Lietuvos organizacijy atvejai* (2013), apraSytas atvejo analizés principu atliktas tyrimas ,,Blue
Bridge“ korporacijoje kuriant vertingg partneryste, UAB ,,Training expert group” darbuotojy veiklos
tobulinimo pokyc¢ius ir organizacijy koopeticijos ir virusinés rinkodaros pavyzdzius Vilniaus ir Islandijos
gatvése aiskinantis sékmés atvejus, jaunimo nevyriausybinés organizacijos LKIBS , Zingsnis“ vertybes
kaip s€ékmingos veiklos pagrinda.

Uzsienyje: Lauros Withworth, Karen ir Henrey Kimsey — House, Phillip Sandahl knyga
apibendrinanti pagrindinius ugdomojo vadovavimo principus ir metodus pasitelkiant Kou¢ingo metodg ir
tarpusavio rySio kiirimg organizacijos ir komandos kontekste (2007). Taip pat Ugdomojo vadovavimo
tematika placiai nagrin¢jama tokiy autoriy kaip M. Downey, D. Gray, A. Burls, M. Kogan, darbuose.

David Clutterbuck (2007)knygoje apie komandinj ugdomaji vadovavima placiai aprasé tradicinio
ugdomojo vadovavimo taikymo koncepcija komandiniame darbe.

Tyrimo objektas. Finansinés organizacijos X, operacijy centrokomandos, vadovo ir darbuotojo
,,One-to-one* asmeninis pokalbis. Tyrimo dalykas — svarbiausi pokalbio elementai ugdomojo vadovavimo
poziriu — tarpusavio santykio kiirimas, klausimosi ir klausinéjimo jgtidziy demostravimas, sprendimy
priémimas, griZztamojo rysio teikimas.

Tyrimo problema. Finansinio sektoriaus organizacijos operacijy centro komandoje nebuvo atlikta

jokiy moksliniy tyrimy pasirinkta tema, su kuriy iSvadomis biity supazindinti darbuotojai ir
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vadovai.SvarbuissiaiSkinti ar vadovai, vykdantysaukStesniy vadovy nurodytus ir tiesiogiai dirbantys su
komandos nariais tikslingai taiko turimus jgtidzius ir naudoja jiems prieinamus resursus.

Kaip turi vykti asmeninis komandos vadovo ir darbuotojo pokalbis, kad pasinaudojant ugdomojo
vadovavimo technikomis bty gaunama maximali nauda - darbuotojas noréty tobuléti, siekti uzsibrézty
karjeros tiksly ir s¢kmingai spresty iSkylancias problemas?

Tyrimo tikslas. I8analizuoti asmeninj komandos darbuotojo pokalbj su vadovu ir pateikti
pasitlymus, kaip pasitelkiant ugdomojo vadovavimo technikas §j pokalbj tobulinti.

Siam tikslui pasiekti buvo i$sikelti $ie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti ugdomojo vadovavimo sampratg ir atlikti praktiSkai taikomy ugdomojo vadovavimo

pokalbio techniky analizg

2. ldentifikuoti veiksnius, kurie lemia ugdomojo vadovavimo pokalbio techniky taikymo

privalumus ir i§§ukius

3. I8 teorinéje dalyje nagrinéty ugdomojo vadovavimo pokalbio techniky ir metodiky, sudaryti

teorinj vadovo pokalbio su darbuotoju tyrimo model;

4. Pagal sudarytag modelj parengti tyrimo instrumentg kiekybiniam darbuotojy nuomonés vertinimo

tyrimui ir kokybiniam vadovy interviu

5. Atlikti atvejo analizés tyrimg dvejose X finansinés organizacijos operacijy centro komandose

6. Pateikti pasitlymus ir universalias vadovy asmeninio pokalbio su darbuotojais ,,One-to-One*

rekomendacijas X organizacijos operacijy centro komandoms

[$keltiems uzdaviniams i§spresti pasirinkti metodai:

» Mokslings literatiiros sisteminé ir interpretaciné analizés

» Kokybinis tyrimo metodas — struktiirizuotas ekspertinis vadovy interviu
» Kiekybinis tyrimo metodas —darbuotojy nuomonés apklausa

» Tyrimo duomeny interpretaciné analizé

Siekiant kuo tiksliau istirti nagrinéjama objekta buvo pasirinkta atvejo analizés strategija, vienu
metu derinant kokybinj ir kiekybinj tyrimo metodus. Duomenys surinkti atlikus kokybinj tyrimg —
struktiirizuotg giluminj interviu su dviejy komandy vadovais. Kokybinio tyrimo klausimynas i§ 15
klausimy buvo sudarytas remiantis teorinéje darbo dalyje suformuotu teoriniu tyrimo modeliu. Kiekybinio
tyrimo instrumentas — anketos klausimynas sudarytas remiantis teorinéje darbo dalyje aptartais ugdomojo
vadovavimo aspektais ir teoriniu tyrimo modeliu, o kiekybinio tyrimoduomenys grupuoti ir interpretuoti
pasitelkiant MS Office Excel.

Darba sudaro jvadas, 4 skyriai — pirmasis teoriniams baigiamojo darbo aspektams aptarti, antrasis
tyrimo metodologijai aprasyti, treciajame analizuojami kokybinio tyrimo rezultatai, ketvirtasis kiekybinio

tyrimo rezultatams analizuoti, i§vados ir rekomendacijos.
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1. TEORINIAI UGDOMOJO VADOVAVIMO IR POKALBIO
TECHNIKU ASPEKTAI

1.1 Ugdomojo vadovavimosritis

Atsizvelgiant | dazniausiai praktikoje taikomas sékmingy organizacijy vadybos tendencijas,
galima pastebéti vis labiau populiaré¢jancig vadybos kryptj — lyderyste. Ugdomasis vadovavimas yra
Lyderystés ir poky¢iy vadybos dalykas, priklausantis Zmogiskyjy istekliy vadybos sri¢iai. Vienas i
pagrindiniy ZmogisSkyjy iStekliy vadybos tiksly yra taikant jvairias metodikas atskleisti darbuotojo
potencialg ir skatinti jj efektyviai dirbti, kad biity pasiekti organizaciniai tikslai — jgyvendinta
organizaciné vizija ir misija. Kiekvienas darbuotojas turi individualius tikslus, skatinancius nuolat
tobuléti ir pasiekti gery rezultaty kurie yra susij¢ su jmongés ar organizacijos ekonominiais, strateginiais
ar valdymo rodikliais. Ugdomojo vadovavimo metodas yra jrankis, padedantis sukurti visapusiskg ir
nenutrikstamg darbuotojo tobuléjimo procesg, kurio metu darbuotojas atranda sau labiausiai
tinkancius budus augti ir tobuléti profesingje aplinkoje, uzsibrézia tikslus ir iSsiaiSkina galimas veiklos
schemas Siems tikslams pasiekti. D¢l to, ugdomojo vadovavimo pokalbis labai artimas j rezultatus
orientuoto ugdymo metodikoms, svarbiausi elementai neiSvengiamai susij¢ su pokyc¢iy vadyba ir

motyvacijos teorijomis.

1.1.1 Ugdomojo vadovavimo samprata

Ugdomasis vadovavimas (angl. Coaching) — tai vienas i§ darbuotojo ugdymo metody,
skatinantis padéti jam atrasti ir uzsibrézti asmeninius tikslus, jgyti naujy praktiniy jgudziy ir
kompetencijy, o taip pat priimti ir pasinaudoti organizaciniais pokyciais, didinant darbuotojo asmeninj
veiksminguma ir rezultatyvumg. Verslo Zodynas ugdomaji vadovavimg apibrézia kaip ,,iSpléstinj
tradiciniy mokymy metoda, kuris sutelkia démesj i individo poreikius ir pasiekimus, reikalauja atidaus
stebéjimo, nesaliSkumo ir nekritikuojancio griztamojo rysio aptariant rezultatus® (Business Dictionary
2017).

Lietuviy kalboje vieSai vartotinas terminas, kurio reikSmé atitinka angliskg terming Coaching
yra Ugdomasis vadovavimas. ICF Lietuva - Koucingo profesionaly asociacijos valdyba 2012 spalio 10
d. rezoliucijoje del termino ,,Koucingas* naudojimo, kreipési j Valstybing Lietuviy Kalbos Komisijg su
prasymu leisti vieSai naudoti koucingo terming, nes pasak asociacijos populiar¢jant Siai profesijai ir
praktikai, didelg¢ painiava jnesa su koucingu nesusijusiy terminy ir zodziy vartojimas. Ugdomasis
vadovavimas, asmeninis ugdymas, saviugda, jgalinantis konsultavimas, konsultuojamasis
vadovavimas — tai terminai kurie tiksliai neapibtudina, o kai kurie ir priestarauja koucingo veikimo

principams. Originalus terminas yra pripazjstamas daugelyje kalby bei lengviau atpazjstamas ir
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teisingai suvokiamas, o tuo tarpu VLKK pasitilytas terminas kou¢ingo esme¢ apibrézia susiejant ji su
vadovavimu, taciau tai néra vien vadovavimas ir vadovavimo funkcijos pakeisti negali. Koucingas taip
pat néra vien konsultavimas arba ugdymas, nes toks pozilris paneigia pagrindinius koucingo
metodikos naudojimo principus ir neapibrézia jo kaip vieno i§ daugelio ugdymo budy (ICF Lithuania
2017). Siame baigiamajame darbe vadovaujantis Valstybinés Lietuviy Kalbos Komisijos
rekomendacijomis (VLKK 2017) koucingo terminas yra pakeistas lietuvisku atitikmeniu - ugdomasis
vadovavimas, o kou¢ingu uzsiimantis komandos vadovas vadinamas vadovu arba ugdanc¢iuoju vadovu.
Darbe naudojamas terminas ugdomasis vadovavimas islaiko tg pacig reikSme kaip ir lietuviy kalboje
nevartotina svetimybé koucingas ir Siame darbe yra vartojamas ir aiSkinamas tik kaip originalus
angliSkojo termino atitikmuo.

Organizaciniame kontekste ugdomasis vadovavimas pirmg kartg paminétas 1992 m. J. Witmore
knygoje Coaching for performance, kurioje vadovams buvo pateikti iSsamis paaiskinimai, kaip
remiantis ugdomojo vadovavimo principais turéty biiti ugdomi darbuotojai o taip pat gerinamas jmoniy
ir organizacijy veiklos rezultatyvumas (Misiukonis 2015, 17). Pasauliniame kontekste iSpopuliaréjus
naujam pozitriui j vadovavima, pereiti nuo proceso iki pokalbio,,Vadovai, norintys tobulinti savo
veikla, siekia jgyti kouCingo jgudziy ir panaudoti juos zmogisSkyjy istekliy potencialo panaudojimo
efektyvumui didinti“. (Misiukonis 2015, 17) Pasak socialiniy moksly daktarés A. Dromantaités,
organizacijoms itin paranku samdytis arba turéti vidinius ugdomojo vadovavimo zinovus, ir tai
pagrindé tyrimu.

,Kou¢ingas — mokymosi ir tobul¢jimo bidas, kurio forma — pagal tam tikras taisykles
organizuojamas pokalbis, vykstantis tarp koucingo specialisto (vadovo) ir jo kliento (darbuotojo).
Koucingo specialistas (vadovas) pokalbio metu klausosi ir pateikia mastyma skatinan¢ius klausimus o
jo klientas (darbuotojas) iesko galimy biidy savo iskeltiems tobuléjimo tikslams pasiekti. Remdamasis
savo jzvalgomis, ugdomasis modeliuoja biisimus veiksmus, kuriuos galéty pritaikyti praktiskai, ir tai
skatinty jj keistis — augti ir tobuléti.“ (Misiukonis 2015, 19). Tarptautiné koucingo federacija koucinga
apibudina kaip kiirybinga procesa su klientais, iSprovokuojant] mastyma ir skatinantj klientuspilnai
iSnaudoti savo asmeninj ir profesinj potencialg. Kiti autoriai 9Kietavic¢iene, 2011; Hicks,
McCracken,2012; Stone, 2007; Whitmore, 2009; linder-Pelz, 2010) taip pat sutinka, kad koucingas yra
procesas padedantis atskleisti vidinj potencialg (Kietavicien¢, 2011; Stone, 2007; Daugelevicius,
Zykuté, 2009; Whitmore, 2009), issikelti tikslus, siekti uzsibrézty tiksly, rasti palankius problemy
sprendimo biidus (Kietavi¢iene, 2011; Hicks, McCracken, 2012). O D. Clitterbuck (2011) teigia, kad
koucingas yra labiau poziliris nei procesas. Procesas reikalingas tik tam, kad palaikyty Zmogaus
tobuléjimo iniciatyvas tiek individualiai, tiek organizacijoje (Moliusyté, Kvedaravicius, 2013, 12-13).

Pasak Misiukonio Zmogaus augimas organizacijoje gali blti suprantamas ne vien kaip

metaforiSkas kilima karjeros laiptais taCiau ir kaip asmeniniy kompetencijy, jgiidziy bei jo darbing
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veiklg veikian¢iy nuostaty ugdyma. Koucingas kaip mokymosi ir tobul¢jimo biidas padeda zmogui
pasinaudoti jo turima gergja praktika, patirtimi bei stiprybémis, taip, kad i§ jy gimty naujos idéjos ir

veiksmai (19).

Autoriai Samprata

~

G.Kliukeviciaté  ir  Z. | Tai ugdomojo vadovavimo specialisto ir kliento bendradarbiavimas, kada klientas
Malinauskas atranda savyje tai, kas stiprina jo patyrimg bei numato, kaip siekti visavercio ir
teikiancio pasitenkinimg gyvenimo.

A. Nekrasova Padeda suaktyvinti asmens savivokos ir asmeniniy problemy sprendimo
gebéjimus.

D. Gray, A. Burls ir M. | Tai paprastas ir efektyvus metodas, siekiant atskleisti asmens potencialg bei

Kogan padéti asmeniui susikurti ypatingg gyvenima.

L. Simanskien¢ ir A. | Tai vadovavimo stilius nukreiptas j darbuotojo profesinj tobulinima, kai vadovas

Petrulis pataria ir padeda darbuotojui atrasti sprendimus vykdant paskirtas uzduotis.

V. Firescu et al. Tai metodas, kuris padeda vadovams nustatyti jy kompetencijg ir organizacinius

poreikius, siekiant plétoti jmoné strateginj vadovavima.

T. Misiukonis Tai mokymosi ir tobuléjimo budas, kurio forma — pagal tam tikras taisykles
organizuojamas pokalbis, vykstantis tarp koucingo specialisto (vadovo) ir jo
kliento (darbuotojo).

1 lentelé. Ugdomojo vadovavimo samprata (A. Bortnikas, 2018, 20)

Skirtingas ugdomojo vadovavimo sampratas pateikia A. Bortnikas straipsnyje apie svarbiausius
ugdomojo vadovavimo taikymo principus (2018, 20 p.). Pazymima, kad vyrauja du pagrindiniai
akcentali, tai organizacijos ir asmens tobuléjimas. Analizuojant moksling literatlirg galima pastebéti,
kad organizacijos augimas ir darbuotojo potencialo ugdymas yra tarpusavyje stipriai susij¢ dalykai,
darantys teigiama jtakg organizacijos veiklos rezultatams. Ugdomojo vadovavimo pokalbis —
pagrindinis vadybinis instrumentas, padedantis darbuotojui geriau save pazinti, suformuluoti
jgyvendinamus veiklos tikslus, rasti geriausius sprendimus,keisti ribojanc¢ius nuostatus ir asmeninius
jsitikinimus, valdyti sudétingas situacijas, o taip pat skatinanios kurybiSkai mastyti ir imtis

atsakomybés veikti.

1.1.2 Pagrindinés Ugdomojo vadovavimonuostatos

Ugdomojo vadovavimo proceso pagrindu laikytinas pokalbis tarp vadovo ir darbuotojo. Jo
metu yra vadovaujamasi bendromis Tarptautinés koucingo federacijos (ICF) apibréztomis taisyklémis,
kurias sudaro devyniy koucingo kompetencijy laikymasis, kontrakto - susitarimo tarp ugdanciojo ir
ugdomojo sudarymas bei ICF etikos kodekso nuostaty laikymasis. Pagal ICF (angl. International

coaching federation) standartus yra i$skiriamos §ios kouc¢ingo specialisty kompetencijos:
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A. Pagrindy apibréZimas
1. Profesinés etikos ir standarty laikymasis
2. Susitarimas dél koucingo (kontakto sudarymas)

B. Abipusis tarpusavio santykiy kiirimas

3. Tarpusavio pasitikéjimu pagristo rys$io uzmezgimas
4. Pilnavertis démesys kouc¢ingo metu

C. Efektyvus bendravimas
5. Aktyvus klausymas
6. Puikis klausinéjimo jguidziai
7. Tiesus, atviras bendravimas

D. Mokymosi proceso palengvinimas ir rezultaty pasiekimas

8. Isisgmonijimo skatinimas
9. Veiksmy modeliavimas
10. Tiksly planavimas ir formulavimas

11. Proceso valdymas ir kliento atsakingumo skatinimas

Profesionalas, sieckdamas produktyviai pasinaudoti technikomis ir pravesti s¢kmingg ugdomojo
vadovavimo pokalbj, turi biiti sukaupegs praktikos bei specialiy ziniy psichologijos mokslo kryptyse
(Gestalt psichologijoje, kognityvinéje — elgesio psichoterapijoje, Adlerio krypties psichologijoje) ir
turéti tarptauting ICF akreditacijg. Be to, itin svarbu, jog buty laikomasi oficialaus ICF profesinio
etikos kodekso (Priedas nr. 6). Skirtinguose literatiros Saltiniuose galima rasti daug reikalavimy,
kuriuos turi atitikti specialistas taikantis ugdomojo vadovavimo metodus. Taikant jj organizacinéje
perspektyvoje svarbu pabrézti, kad vadovams reikia ziniy, jgauty peré€jus lyderystés ir personalo
vadybos mokymus, o taip pat praktikos jgautos vadovaujant komandai ir reguliariai vedant
individualius pokalbius su darbuotojais. Siekiant produktyvaus proceso vadovams papildomai reikia
iSmanyti veiksmingus ugdomojovadovavimo taikymo pagrindus, kuriais vadovaujantis ir vyksta
ugdomojo vadovavimo pokalbis.

Kad biity galima analizuoti pagrindines Ugdomojo vadovavimo technikos nuostatas reikia gerai
suvokti 8io metodo naudojimo konteksta. Ugdomojo vadovavimo pokalbis paremtas penkiais
fundamentalaus veikimo principais. Visi jie turi nuolat tarpusavyje koreliuoti tam, kad padéty sukurti
pasitikéjimu grjstg kontaktg - santykj tarp vadovo ir darbuotojo (Whitworth, Kimsey-House ir Sandahl,
2007, 10):

Isiklausymas. Gebgjimas jsiklausyti i darbuotojo Zodzius, sekant ugdomojo pokalbio konteksta.
Isiklausant reikia stengtis suvokti gilesng pasakojamos istorijos prasme, kad galima biity identifikuoti

darbuotojo vizija, vertybines nuostatas ir tikslg. Klausantis galima iSgirsti diversantiS$kg darbuotojo
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pozicija - baime, pasiprieSinimg ar nepasitikéjimg pokyciais. Démesj reikéty atkreipti j darbuotojo
akcentuojamus trilkumus, kuomet j pokycius skatinan¢ias naujoves apeliuojama: ,kad ir kokia §i idéja
bebuty, ji vis vien nebus veiksminga® (11). Isiklausant yra pastebima kurioje proceso vietoje
darbuotojas yra, kurioje proceso vietoje darbuotojas praranda pusiausvyra ir kaip darbuotojas daro
pazangg jgyvendinant proces3. Tam, kad vadovas demonstruoty Sig kompetencija - jsiklausyti, jis turi
gebéti islikti démesingu, stabdyti vidinj dialogg ir girdéti kg kalba pasnekovas, nemastant apie tai, ka
atsakyti ar ko paklausti.

Intuicijos panaudojimas. Gebéjimas greitai suvokti i§ patirties, pajautimo ir turimos
informacijos gautas iSvadas. Intuityvios mintys daznai néra iSsakomos garsiai, nes kulttiriskai esame
labiau linke vadovautis patikimomis i§vady gavimo arba sprendimy priémimo priemonémis, tuo tarpu
baiminantis apsijuokti yra dvejojama iSsakyti tai, kas juntama intuityviai. Viso ugdomojo pokalbio
metu vadovui gaunant informacijg i§ darbuotojo, reikéty Sig informacija apjungti tokiu paciu bidu,
kaip gyvenime yra vadovaujamasi savo patirtimi — intuityviai. Intuicija padeda gauti iSvadas per
nedideli laiko tarpg sujungiant didelj mastg jspiidziy ir kitos informacijos. Dél to intuicija yra praktikos
1gidZiy ir nuolatinio ugdymo reikalaujantis jgiidis.

Smalsumas. Gebéjimas uzduodant veiksmingus klausimus padéti darbuotojui rasti atsakymus ir
iSvadas, kurios kyla i§ gilaus patyrimo.Vienas i§ fundamentaliy ugdomojo vadovavimo proceso
principy teigia, kad darbuotojas yra veiksnus ir kupinas resursy, kurie padéty jam atrasti atsakymus.
Pokalbio kontekstas kuriame pasireiskia smalsumas yra atviras ir zaismingas, o vadovas iSlaiko
geranoriska pozicija. Pagrindiné vadovo funkcija yra uzdavinéti klausimus, vadovauti atradimo
procesui ir pralauzti seniau susiformavusius barjerus, kurie trukdo rasti atsakymus. Smalsumas leidzia
vadovui ir darbuotojui paliesti giliausias gyvenimo sritis ieskant atsakymy ir netikéciausiy jzvalgy.
Darbuotojui paciam tapus smalsiu jtampa nusliigsta ir sumazeéja rizika, dalykai kurie i§ pradziy atrodo
sunkiis tampa jdomesniais ir yra lengviau pasiekti norimg rezultata.

ISankstiniai veiksmai ir Ziniy gilinimas. Vadovo ir darbuotojo bendros veiklos iSeiga ugdomojo
vadovavimo procese sukuria pokyti. Bendra veikla tai konkretlis veiksmais tikslui pasiekti ir
mokymasis, gilinant jau turimas zinias. Mokymosi procesas yra labai svarbus, nes biitent jis padeda
iSradingai, atliekant konkreCius veiksmus, plétoti galimybiy ribas ir taip adaptuotis kintancioje
aplinkoje. Ugdomojo vadovavimo procesas néra orientuotas j baigtinius veiksmus, galutinio tikslo
pasiekimg. Jis daugiau susijes su nuolatiniu mokymusi apie tai, kaip konkretiis veiksmai padeda
pasiekti arba atriboja nuo esminiy principy.

Gebéjimas valdyti save. Saves suvaldymas — vadovo gebéjimas susitvardyti ir neiSreiksti savo
asmeninés nuomonés, min¢iy, pageidavimy o ypac kritikos. Siekiant nenukrypti nuo darbuotojo
veiksmy plano vadovas turi buti kartu su juo, toje pacioje situacijoje, tame paciame etape. Vadovui

turéty buti nebesvarbu kaip jis atrodo i§ Salies, nes visas démesys koncentruojamas j darbuotoja ir jo
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situacijg. Tik atsiribodamas nuo poreikio valdyti situacijg ir iSreiksti savo pozicijg vadovas gali jvaldyti
gebéjima biti nesalisku.

Pasak R. Stelter esminés ugdomojo vadovavimo nuostatos susijusios su kontekstu j kurj turéty
atsizvelgti kiekvienas vadovas prie$ prasidedant ugdomajam vadovavimui (Stelter, p. 207-211, 2009):

e Globalizacija. Reikéty vengti atskirties tarp to kas yra lokalu ir globalu. Dauguma aspekty
milsy gyvenime negali biiti kontroliuojami tik lokaliu lygiu. Sprendziant i§§ukius pokalbio tarp
vadovo ir ugdomojo darbuotojo metu, turi buti atsizvelgiama ] globalizacijos konteksta
stengiantis biti atviresniais, sugyventi tarpusavyje, nepaisyti socialiniy, ekonominiy, etniniy ir
kity skirtumy.

o Sudétinga visuomené. Postmoderni visuomen¢ kuria nuolat augancig socialiniy sri¢iy jvairove,
su kiekvienai atskirai biidinga autonomine ,,vystymosi logika“. Tampa nejmanoma pasiekti
vienodo ir konkretaus poziiirio ] specifinj socialinj reiskinj tarp atskiry zmoniy, dél socialinés
jvairovés ir sgveikos tarp skirtingy socialiniy sri¢iy. Sudétingéjant visuomenei yra prarandama
vidiné darna. Vadovo rol¢ Siuo atveju yra kiek jmanoma daugiau praplésti kultiirinio suvokimo
ribas.

e Mastanti (reflektuojanti) visuomené. Siuolaikinis, mastandios visuomenés individas nuolat
jgyvendinimg. Ugdomasis vadovavimas kaip jrankis padeda reflektuoti ir geriau apmastyti
situacijg jsivertinant individualius pasiekimus, orientuojantis j tikslus ir atrandant situacijos
sprendimo budus.

o Asmenybé ir Zmogaus tapatumas. Zmogaus asmenybé ir tapatumo jausmas yra to paties asmens
dalys tarpusavyje susijusios specifiniu socialiniu kontekstu ir darniu santykiu su savimi. Todél
asmenybés ir zmogaus tapatumo atskirties problema, iskilusi dél socialiniy konteksty skirtybiy
kaip globalizacijos pasekmé yra viena rySkesniy psichologiniy problemy postmodernioje
visuomengje.

Aiskiau suprasti koucingo nuostatas galima tik suvokus, kokj svarby vaidmenj Siame procese
atlieka paprastas darbuotojas ] kurj ir yra nukreiptas tobulinimo procesas. Joks tobul¢jimas néra
jmanomas, jei darbuotojas pirmiausia néra i$skiriamas i§ daugumos Kurig sudaro visas kolektyvas.
Pasak T. Misiukonio, atskiro darbuotojo tobuléjimas priklauso nuo to, kaip sékmingai bus atskleistas
individo potencialas. Autorius pateikia tokj aiSkinima:

Zmogus yra kiirybinga ir potenciala turinti asmenybé. Kiekvienas zmogus turi gebéjimy ir
galimybiy Siuos gebéjimus pritaikyti praktiskai. Si nuostata leidzia vadovui kurti tvirtesnj pasitikéjima
ir tarpusavio pagarba pagrjsta santykj. Pagrindinis vadovo uzdavinys ¢ia — padéti ugdomajam paciam

pamatyti savo galimybes ir imtis atsakomybés ir jgyvendinti norimus asmeninius pokyc¢ius.
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Koucdingas yra tarpdisciplininé praktika.Koucingas néra atskira mokslo Saka, jis daugiau remiasi
psichologijos, motyvacijos bei asmenybés augimo ir vystymosi mokslu. Koucingo srityje yra
atliekama daugiau moksliniy tyrimy ir studijy, nagrinéjanciy kouéingo veikimo principus.
Norint praktikuoti koucingg reikia gilinti Zinias mokslo srityse, kurios padeda geriau iSmanyti save ir
kitus, pvz. psichologija, emocinis intelektas, asmeninis efektyvumas, suaugusiyjy mokymasis bei
vystymasis ir panasios disciplinos.
Koucingas siekia motyvuoti ir paskatinti asmenj gerinti savo veikla — tobulinti darbo igtidZius,
iveikti kliutis ir remtis geraja praktika. Pagrindinis koucingo tikslas — asmeninis tobuléjimas,
darbinéje srityje — tai kompetencijy pokyc¢iai, dél kuriy juntamas didesnis pasitikéjimas savimi,
darbuotojas yra motyvuotas ir darbingas. Geba praktiskai taikyti naujus jgtidzius, keicia savo elgesj ir
gerina santykj su savo darbine aplinka — kolegomis bei klientalis.
Koucdingas orientuojasi i galimybiy paieSka ir alternatyvy taikyma. Koucingo taikymas
organizacijai naudingas, nes ne tik padeda iSspresti problemas, ta¢iau ir padeda vykdyti jy prevencija.
Svarbu, kad ugdomasis atrasty ne vieng galimybe ar alternatyva, taciau visas jmanomas.
Koucingas skatina individo jsisamoninimg, modeliuoja jo veiksmus, brézia ateities perspektyva.
Koucingas padeda zmogui apmastyti jo turimg patirt] bei panaudoti ja tolimesniam savo tobuléjimui.
Koucingo rezultatai — geresnis saves pazinimas, praktinis naujy galimybiy jgyvendinimas, pasikeites
pozitris j elgesi. Si kou¢ingo nuostata teigia, kad Zmogui nepakanka vien tik Ziniy ar ekspertinio
iSmanymo, jis turi biiti motyvuotas imtis atsakomybés taikyti Sias zinias praktiskai ir nuolat mokytis 1§
savo patirties (T. Misiukonis, 2015, 21).

Siais laikais rinkos globalizacija ir spartiis poky¢iy tempai lemia didelé konkurencija tarp
organizacijy. Norint s¢kmingai integruotis Zmogiskyjy istekliy darbu paremtoje organizacijoje svarbu

rasti iSeit] pokyciy aplinkoje didinti veiklos efektyvuma per darbuotojo potencialo ugdyma.

1.1.3 Ugdomasis vadovavimas ir kitos mokymo formos

Aiskiau suvokus ugdomojo vadovavimo principus ir esmines nuostatas svarbu susipazinti
su ugdomojo vadovavimo panaSumu j kitas mokslo disciplinas ir mokymo technikas. Pirmiausia
galima i8skirti ugdomojo vadovavimo ir pedagoginio mokymo stiliaus skirtumus, kurie apsprendZia
santykius tarp mokanciojo ir besimokan¢io asmeny, mokymosi proceso eigoje vykstanciy atradimy

jsisavinimo ir panaudojimo, pagrindinio mokymosi tikslo ir tematikos.
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Koucingas Tradicinis mokymas

Santykis su kouc¢ingo specialistu lygiavertis, kouc¢ingo Mokytojas ar lektorius yra srities ekspertas ir turi
specialistas nebiitinai gali buti srities, kurioje asmuo daugiau Ziniy apie konkredia sriti nei
siekia tobuléti, ekspertas. besimokantieji.

Ieskoma vidiniy asmens resursy ir pokycCiy galimybiy. Perduodamos Zinios, teikiami praktiniai patarimai,

Igtidziai lavinami panaudojant esamg zmogaus patirtj.  lavinami jgiidZiai.

Gilesnis poreikio keistis jsisavinimas. Poreikis keistis gali  buti  jsisavinamas
pavirSutiniSkai, jei Zmogus nesijaucia pritapes ar
tema jo nedomina.

Dazniausiai dirbama individualiai. DaZniausiai dirbama su grupe.

Programa ir tema priklauso nuo ugdomojo. Proceso Dazniausiai dirbama pagal i§ anksto sudering

metu programa gali keistis priklausomai nuo programa.

ugdomojo poreikiy.

4 lentelé. Koucingo ir tradiciniy mokymo biidy skirtumai (Cit. pagal T. Misiukonis, 2015, 24)

Lentel¢je pateikti duomenys leidzia daryti prielaida, kad tradicinis mokymasis yra labiau
apibréztas savo turiniu ir nukreiptas j autoriteto arba mokslo patvirtinty ziniy jsisavinimg, o ugdomasis
vadovavimas orientuotas j besimokant] individg kaip pagrindinj ziniy Saltinj. Ugdomasis vadovavimas
savo turiniu ir forma yra paremtas panaSia ] psichoterapijg technika. Toliau pateikiami pagrindiniai
psichoterapijos ir ugdomojo vadovavimo skirtumai padeda pastebéti, jog asmuo kuriam yra taikomas
ugdomasis vadovavimas yra laisvas rinktis, gali realizuoti savo tikslus ir be terapeuto pagalbos nes yra
sveikas ir emociskai stabilus, o santykis su ugdanciuoju yra daugiau konsultacinio pobiidzio. Vadovas
taikantis ugdomasias praktikas pasitelkia panaSias taktikas kaip pataréjas ar terapeutas (David
Clutterbuck, 2007, 24).

Tokie Autoriai kaip Stetler, jvardina, jog Ugdomasis vadovavimas, kurio kilmé siejama su
egzistencine psichologija, yra orientuotas j saviugdos strategijas, kurios praktikoje igyvendinamos kaip

(angl. personal growth workshop) asmeninio tobul¢jimo studijos.

| Psichterapija Koucingas

Analizuojama dabartis ir praeitis. Analizuojama dabartis ir ateitis.

Orientuojamasi j situacija ir asmenj. Orientuojamasi j asmens veiksmy modeliavima.
Orientuojamasi j jausmus ir apmastymg. Orientuojamasi j apmastyma ir veiksma.

Skirta gydyti. Skirta padéti mokytis.

DaZniausiai klientas yra psichologiskai sutrikes. Klientas yra sveikas ir veiksnus Zmogus.

Problema susijusi su asmeniu. Problema susijusi su asmeniu ir jo darbine aplinka.
Turiniu nesidalijama su kitais. Turinys gali biiti vieSinamas.

Kartais privaloma ir biitina. Laisvai pasirenkama.

Apibrézta pokalbiy trukme. Neapibrézta pokalbiy trukmeé.

Kartais skiriamas papildomas gydymas (vaistai). Jokios papildomos kontrolés ir priezitiros.
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Aiskiai apibréztas psichoterapeuto ir jo kliento Santykis yra kompleksiskas - klientas yra
santykis. darbuotojas, o koucingo specialistas yra vadovas.

5 lentelé. Koucingo ir psichoterapijos skirtumai ( Cit. pagal T. Misiukonis, 2015, 22-23)

Svarbu pastebéti, kad vadovams, taikantiems ugdomajj vadovavima, s€¢kmé priklauso nuo
gebéjimo iSlavinti atitinkamas nuostatas ir pagrindinius bendravimo jgiidzius (Misiukonis, 2015, 23).
Ugdomasis vadovavimas yra tarpdisciplininé praktika, kuri pasitelkia populiariy mokslo discipliny
pasiekimus ir mokymo metodiky principus, tam kad sukurty praktinius veiklos su zmogiskaisiais

1Stekliais metodus.

1.1.4 Komandiné ugdomojo vadovavimo perspektyva

Egzistuoja daugybe skirtingy ugdomojo vadovavimo techniky, kurias praktiSkai taiko
darbe su komanda. Mokslininkai atliko ne vieng komanding elgseng analizuojantj tyrimg ir socialiné
eksperimenta, siekdami iSsiaiSkinti kas priver¢ia darbuotojus dirbti efektyviai. Pagrindiné komandos
vadovo uzduotis atrodytu yra perprasti kas yra komanda bendrgja prasme ir atrasti jo asmeniSkai
vadovaujamos komandos fundamentalig dinamika. Bendrosios zinios apie komandas, pagrindinius
komandinio darbo veiksnius ir praktinis gebéjimas pritaikyti jgytas zinias ir jgudzius darbe su
zmogiskaisiais iStekliais lemia kaip yra determinuojama vadovo, vykdanc¢io ugdomajj vadovavima,
rolé. Kitas ne kg maziau svarbus veiksnys tai komandinis ugdomasis vadovavimas. Tokia visuotiné
sgvoka néra labai iSsamiai apibrézta dél to, kad pats ugdomasis vadovavimas yra orientuotas j individa
— darbuotojg. Praktika rodo, kad dirbant su didelémis organizacijomis komandiniu ugdomuoju
vadovavimu galima biity vadinti refleksijg ir dialoga, kurie biity pagrindiniai jrankiai siekiant pagerinti
komandine veiklg proceso ir rezultato stadijose (D. Clutterbuck, 2007, 36).

Komandiné zmogiskyjy istekliy darbo perspektyva yra aktuali kalbant apie darbag
didelése organizacijose, kur aukStesnés grandies vadovai deleguoja uzduotis Zemesnés grandies
vadovams — linijiniai vadovai organizacijoje, kaip Zemiausios grandies vadovai yra atsakingi uz darbo
organizavima ir paskirstyma tarp savo darbuotojy komandoje. Svarbu suvokti kuo skiriasi kartu
dirban¢iy asmeny grupé nuo kitos socialinés grupés ir kokie faktoriai yra svarbiausi kalbant apie
efektyvig tokios grupés nariy sgveika. G. C. Homansas iskiria Siuos svarbiausius grupinés veiklos
elementus, pagal kuriuos grupé turéty biiti vertinama i§ socialinés sistemos pozicijy (Grazulis et al. p.
91-92, 2012):

» Veiklos pobidis (fizinis ar protinis darbas);
» Bendradarbiavimas (komunikacijos ypatumai, geb¢jimas tartis ir pan.);
» Sentimentai (pasitikéjimas, bendrumo jausmas, nusistatymas partneriy bei klienty atzvilgiu);

» Normos (elgesio taisyklés ir pan.);
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» Technologiniai — kultiiriniai veiksmai (pastatai, jranga, bei tikslai vertybés tradicijos);
» Kiti veiksniai (geografiné organizacijos padétis, klimatinés regiono salygos).

Prof. Dr. Agota Giedré RaisSiené remdamasi Paul W. Mattessich, Collaboration: What
makes it Work (2001) aptaria komandinio bendradarbiavimo organizavimg ir i$skiria pagrindines
efektyvaus bendradarbiavimo veiksniy kategorijas, kurios apima visus anksCiau paminétus G.C.
Homanso grupinés veiklos elementus ir apjungia juos j 6 veiksnius, kurie sglygoja veiksmingg
komandinj darbg siekiant bendro rezultato (Bendradarbiavimo organizavimas. Efektyvaus
bendradarbiavimo veiksniai):

Aplinkos veiksniy kategorija:

Grupés bendradarbiavimo vystymosi arba kooperavimosi istorija — Sis veiksnys lemia
nariy tarpusavio vaidmeny suvokimg (galima suprasti ir pagal R. M. Belbino komandos vaidmeny
teorijg), tarpusavio lukesCius, bendra veiklg ir tarpusavio pasitikéjimg, profesing discipling, veiklos
etiSkuma.

Bendradarbiaujancios grupés (komandos) legitimumas — tai grupés jforminimas,
apibréziantis jg struktiriSkai arba nustatyti konkretiis tikslai ir uzdaviniai, kuriems jgyvendinti
komanda turi pakankamai kompetencijos.

Palankus politinis, kultiirinis ir socialinis klimatas — auksCiausios organizacinés vadovybés
palaikymas priimant politinius sprendimus ir formuojant palanky organizacinj klimata, funkciniy bei
viduriniojo lygmens vadovy palaikymas jtvirtinant organizacinj klimatg, bendradarbiaujanciyjy
komandy veikla kuomet bet kokie santykiai palaiko jau jtvirtintg organizacinj klimatg.

Narystés charakteristiky (bruozu) kategorija:

Tarpusavio pagarba, supratimas ir pasitikéjimas — nariy geranoriSkumas bei pasitikéjimas
salygojamas rySiy kiirimu komandos viduje. Atvirumas ir geb¢jimas dalintis kaip tarpusavio
pasitikéjimo prielaida.

Adekvacios nariy profesinés kompetencijos — grupés nariai turi pasizyméti kompetencijomis,
kurios yra butinos jgyvendinti pagrindinius tikslus, be nuolatinés specialisty pagalbos. Tai yra esminé
veiklos efektyvumo prielaida.

Nariy suinteresuotumas bendradarbiavimu — dalyvavimas grupés veikloje turéty biti
laikomas privalumu, o nariy jsitraukimas j veiklg turéty biiti vertinamas.

Gebéjimas eiti i kompromisa — komandos nariy pozityvus pozitris | kompromisa, palankiy
salygy sudarymas situacijose, kuomet sprendimo rengimas reikalauja daugiau laiko.

Proceso ir struktiuros veiksniy kategorija:

Nariy suinteresuotumas proceso ir rezultaty atzvilgiu — adekvaciy istekliy ir laiko

paskyrimas kuriant bendra komandos nariy atsakomybés jausmag veiklos pasekmiy atzvilgiu.
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Reguliarus planavimas ir stebésena esant visuotiniam nariy dalyvavimui, veiklos taisykliy, struktiiros
ir procesy perziiiréjimas skatinantis suinteresuotuma.

Dalyvavimo daugiasluoksniSkumas: suinteresuoty isSoriniy dalyviy jtraukimas.

Lankstumas ir atvirumas galimybéms — bendradarbiaujanti grupé turéty pasizyméti
lankstumu kalbant apie jos struktiirg ir darbo metodus, nuolat aptarti pokyc¢iy poreikj ir véliau galéty
derinti savo normas ir veiklos taisykles pagal jgyta patirt] ir branda.

AiSkais vaidmenys ir apibréZtos veiklos politinés gairés — komandos nariy vaidmeny
suvokimas, teisiy ir atsakomybiy iSmanymas, realizavimo buidai.

Gebéjimas adaptuotis pokyc¢iu aplinkoje — grupé turéty gebéti palaikyti tvaruma pasikeitus
aplinkybéms, tam pasitelkiant komandos tiksly arba nariy pasikeitimg. Svarbi sglyga gebéjimas islikti
atvirai organizacijoje, nuolat vykdant veiklos prasmés ir reikSmeés organizacijoje monitoringa.
paveikti komandos struktira, dydj, iStekliy poreikj, veiklos principus ir tikslus, taCiau nevirSija
galimybiy keistis ir prisitaikyti ir nemazina nariy iniciatyvumo.

Komunikacijos veiksniy kategorija:

Atviras ir savalaikis komunikavimas — komandy efektyvi tarpusavio komunikacija dalinantis
vidine ir iSorine informacija.

Neformaliy rySiy ir informacijos tinklo kiirimas — greta formaliy rySiy egzistuojantis
neformaliy rySiy tarpusavio tinklas didinantis pasitenkinimg komandiniu darbu, keliantis
produktyvuma, puoseléjantis nariy saugumo pojiitj.

Su bendradarbiavimo tikslu susijusiy veiksniy kategorija:

Konkretiis ir pasiekiami tikslai bei uzdaviniai — aiskis tikslai ir uzdaviniai suprantami
visiems komandos nariams ir pasiekiami be papildomy sgnaudy.

Bendra vizija — vizija, paremta bendru sutarimu dél veiklos misijos, tiksly ir jgyvendinimo
priemoniy.

Unikalus siekiniai — konkreciai komandai iSkelti siekiniai apibrézti komandos veiklos lauke,
nedubliuojantys kity komandy tiksly.

Su bendradarbiavimo iStekliais susijusiy veiksniy kategorija:

efektyviam bendradarbiavimui kurti ir iSkelty tiksly jgyvendinimui organizacijoje  uZtikrinti.
Kvalifikuotas vadovavimas — komandos lyderis turi pasizyméti saziningumu, teisingumu, nesaliSkumu
ir tvirtais veiklos organizavimo, nariy telkimo jgiidziais. Komandos vadovas turéty pasizyméti gerais
procesy valdymo, darbo organizavimo gebé¢jimais, bei turéti pakankamai komandos veiklos srities

Ziniy.
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V. Grazulis savo mokslo studijoje apie komandinj darbg organizacijoje, komandinio
darbo sampratg apibiidina laikydamasis pozitrio, kad nuo efektyviai veikianCios darbo grupés iki
komandos yra esminis skirtumas — tai komandinio vystymosi etapai, kuriuos grupé turi pereiti, kad
tapty komanda. Juos jveikus sékmingas komandinis darbas priklauso nuo darbo proceso ir

struktiiros aiSkumo, sékmingos tarpusavio komunikacijos ir bendradarbiavimo.

1.1.5 Ugdomojo vadovavimo techniky taikymo nauda ir isSukiai

Ugdomojo vadovavimo veiksmingumas paremtas nuostata, jog energija yra sutelkiama ne |
ugdantj asmenj, o j santykj tarp darbuotojo ir vadovo. Pasak J. Bennett ir M. W. Bush, (2009, 2)
Organizacinis ugdomasis vadovavimas yra apie bendravimg su pavaldiniais apie jy atradimus ir
konkreCius veiksmus, kuriais siekiama pasiekti trokStamag rezultata arba uzsibréztg tikslg. Visas
démesys sutelkiamas j konkrety asmenj arba visg komandg, kuomet vadovas yra pokalbio fasilitatorius
arba gidas bendradarbiavimo procese. Pagrindinis tikslas yra padéti darbuotojui ar grupei suprasti
bendrus ar asmeninius tikslus ir véliau juos pasiekti. Organizacinio koucingo nauda pasireiskia per
lyderyste, kuomet charizmatinis lyderis veikia direktyviai, siekdamas jkveépti ir padaryti teigiamg
poveikj darbuotojams. Cia isry§kéja stipriosios ugdomojo vadovavimo pusés — galimybé
eksperimentuoti su jvairiais valdymo metodais ir pozitriais, juos sékmingai nuolat Kaitaliojant pagal
susiklosCiusig situacijag. Toks darbo stilius padeda sékmingai iSspresti komandines problemas,
susitvarkyti su sunkumais siekiant rezultato ir atrasti laiko strategiSkai mastyti kuomet siekiama
veiksmingiau deleguoti uzduotis. Organizacinis ugdomasis vadovavimas atlieka svarby vaidmen; tais
atvejais, kai vidutinio arba auksto lygio vadovas neatitinka jam iskelty lukesciy arba dél kokios nors
priezasties neatlieka jam patikéto darbo. Tokiu atveju Ugdomojo vadovavimo taikymas padeda gerinti
darbo nasumg arba veiksmingai panaikina jsivyravus] nenaudingg elgesio model;. Ugdomojo
vadovavimo procesas taip pat naudojamas planuojant teisiy perémima ar vykdant plétros iniciatyvas.
Siose organizacinés raidos situacijose rekomenduotina samdyti sertifikuota Ugdomajj vadova, kuris
padéty efektyviau dirbti arba planuoti.

Pasak S. Moliusytés ir J. Kvedaravi€iaus, organizacijose galima sékmingai vystyti vadybos
potencialag, vadovy profesing kompetencija ir organizacijos zmogiskuosius iSteklius panaudojant
ugdomojo vadovavimo metodikg. Svarbiausios kompetencijos turi padéti vadovui sukurti saugia,
patikimg ir pasitikéjimu pagrjsta aplinka, remiantis (van Nieuwerburgh, 2014). Biivimas ¢ia ir dabar
yra vienintelé svarbiausias ramstis kuriuo grindZiama veiksminga koucingo praktika.

Apie koucingo taikymo naudg galima rasti daug jZvalgy, ta¢iau labai svarbi yra praktiné dideliy
organizacijy vadovy pozicija, po to, kai jie buvo supazindinti su ugdomojo vadovavimo pagrindais ir

pagrindinémis nuostatomis.
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Pagérés prisitaikymas prie pokyciy
Sumazés darbuotojy kaita

Atsiras daugiau pajégumy tikslams vykdyti
ISaugs bendrumo jausmas

Pagérés darbo santykiai

Pagérés lyderio jgldziai

Pagerés komandinis darbas

ISaugs bendradarbiavimas

Padidés pasitenkinimas darbu

Padidés darbuotojy jsitraukimas

0% 20% 40% 60% 80%

1 pav. Imoniy vadovy nuomone, kouc¢ingo teikiama nauda (T. Misiukonis, 2015, 82)

T. Misiukonis pateikia Lietuvoje atlikto tyrimo rezultatus (1 pav. Jmoniy vadovy nuomone,
kou¢ingo teikiama nauda), kuric atskleidzia organizacijy, kuriose buvo taikytas ugdomasis
vadovavimas ir kurta kou¢ingo kultiira, vadovy nuomong¢ apie tai, kokia yra konkreti $io metodo
panaudojimo nauda. Aptarus skirtingas organizacines naudas, vadovai nurod¢, jog ugdomasis

vadovavimas iSties nemazai prisideda prie visy ap¢iuopiamy naudy.

Koucingas néra priimtas kaip efektyvaus darbo bidas
Sunku organizuoti kou¢ingo mokymus visiems darbuotojams

Netikima, kad Zmonés yra pajégis ir turi potencialo

Vadovai neturi galimybiy augti kaip koucingo specialistai
Neaisku, kaip organizuoti sistemingus koucingo mokymus...

Koucingg sunku integruotij organizacijos mokymosi praktikas

Lyderiai nevykdo koucingo pazady

Neaisku kaip kurti koucingo kultiirg

Neaiskus koucingo atsiperkamumas

Koucinguinéra laiko

0% 20% 40% 60% 80%

2 pav. Imoniy vadovy jvardijami i§$tkiai, kuriant koucingo kultiira (T. Misiukonis, 2015, 87)
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Analizuojant jmoniy vadovy jvardijamus i$Stkius (2 pav. Imoniy vadovy jvardijami
i§8ukiai, kuriant kouc¢ingo kultiirg) kuomet organizacijoje yra kuriama ugdomojo vadvavimo kultira,
galima pastebéti, jog dar triiksta Ziniy, noro ir resursy panaudoti §ig metodika.

Remiantis vadybos moksle paplitusiomis elgesio teorijomis geras vadovas yra asmuo,
kuris moka biiti vadovauti tinkamai veikdamas ir motyvuodamas darbuotojus. Siekiant darbinio
nasumo ir palankios darbinés aplinkos motyvacija, tai vienas pagrindiniy veiksniy organizacijose,
turin¢iose komandinj darbo grupiy paskirstymg. Komandos nariai, atlickantys tas pa¢ias uzduotis turi
metinius tikslus, kuriems pasiekti taip pat nustatomos leistinos klaidy ribos ir apimtis. Taip siekiama
suvaldyti bendrag komandinj produktyvumg ir uztikrinti efektyvy, visy komandos nariy
bendradarbiavimg. Taciau bendradarbiavimas yra salyginis dalykas, komandoje egzistuojantis
mokymosi laikotarpiu ir tuomet, kai susidiirus su nenumatytais klausimais reikalinga konsultacija.
Zmogiskosios prigimties teorijos $alininkai pabrézty kad individas komandoje i§ prigimties linkes
konkuruoti. DazZniausiai darbuotojas savo galimybiy ribas parodo 3 - 6 ménesiy laikotarpyje ir §j
produktyvumg islaiko, tuo remiantis organizacijoje yra nustatyti bandomieji laikotarpiai. Véliau
svarbiausia i$laikyti darbuotojg motyvuota, nes tai padeda ne tik didinti produktyvumag. T. Misiukonis,
koucingo ekspertas ir seminary lektorius Lietuvoje, pastebi, kad motyvuoti darbuotoja tai yra jam
liepta galvoti, jaustis ir elgtis, nesinori.

Kalbant apie konkre¢iy ugdomojo vadovavimo metody nauda,j tikslus orientuotos
technikos gali biiti labai efektyvios, kuomet koucingo dalyvis yra sagmoningas ir linkes tobuléti.
2014m. Konsultacinés psichologijos leidinys aprasé tyrima, kuris pagrindzia j rezultatus orientuoto
kou¢ingo naudg taikant SeSias 90 minuciy koucingo sesijas, esant tokioms sglygoms kaip:
standartizuotas koucingo protokolas, tyrimo rezultaty patikrinimas keliomis priemonémis, taip
pasalinant vertintojy SaliSkumo galimybe (vadovy 360 vertinimas, sudétinis lyderystés klausimynas,
MQL), o taip pat visi tyrimo dalyviai buvo i§ to paties geografinio regiono, ne pelno siekianciy
organizacijy, taip pat panasiy posty (vidutinio lygmens ir vyresnieji vadovai). Tyrimo metu buvo
siekta apimti kuo daugiau lyderystés veiksniy. Siuo atveju lyderysté buvo orientuota j vadovavimo
derinimg su pasitikéjimu, gebéjimu jkvépti kitus, tobuléti bei priimti inovacijas. Tyrimo rezultatai
parode, kad tokios lyderystés taikymas padéjo pasiekti visy pageidauty rezultaty augima, tarp jy ir
efektyvios darbo grupés dar didesnj veiklos efektyvumo augima, padidéjusi pasitenkinimadirbu
grupeje, papildomy pastangy augimg siekiant bendro pasisekimo. Tyrimas padéjo jrodyti, kad
kouc¢ingo technikos gali buti vertingos siekiant didinti vadovy kompetencijas, padéti tapti labiau
ikvépinanciais, inovatyvesniais, sustiprinti pavaldiniy norg tobuléti. Taip pat tyrimas pagrindZia
organizuotg ir sisteminga instruktavima, kuris padeda organizacijai uZtikrinti pasirinktyjy lyderiy

(kouceriy) mokymus su intencija pasiekti auks$¢iausiag darbo veiksminguma.
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Bendro rySio kirimas, kaip viena pagrindiniy ugdomojo vadovavimo kompetencijy
padeda uztikrinti, kad vadovas ir jo pavaldiniai lengviau pasieks tiksla. Pagrindinés koucingo
technikos, paremtos tokiais elementais kaip: teigiama aplinka (pozityvus poziiiris, geras socialinis
klimatas darbe, bendri tikslai, legitimumo jausmas), aiskus vadovavimo procesas ir struktiira, tinkama
komunikacija, bendras tikslas ir iStekliai sukuria pacias palankiausias sglygas efektyviai siekti tikslo
vadovavime. Nesvarbu, koks bity valdymo modelis, kuriuo remtysi vadovas, o juk ir skirtinga
situacija reikalauja greitai reaguoti j poky¢ius, nesvarbu ar koucingo metodai biity taikomi asmeniSkai
su vienu pavaldiniu ar su visa komanda ar net organizaciniu lygmeniu, svarbiausia yra praktiko,
koucerio profesionalumas. Geb¢jimas sgmoningai taikyti technikas ir iSlaikyti, bendruma, pasitikéjima,
atsveria tokias nenaudas, kaip baimé prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus, galimai ribotus iSteklius
tikslui pasiekti ir netgi krizes, kuriy metu darbuotojas patiria motyvacijos trukuma.

Koucingas naudingas tuomet, kai vadovai yra apmokomi praktiskai taikyti Sias technikas.
Koucingo, kaip metodikos tikslas — padéti vadovams iSsiugdyti sugebéjimg ziiiréti | problemas i§
trumpalaikés ir ilgalaikés perspektyvos, vertinti jas i§ jvairiy pozicijy, o paskui, remiantis platesniu
pozitriu, padéti priimti teisingus sprendimus. Taigi tinkamy klausimy uzdavimas, mokéjimas biiti
démesingam ir klausytis, padéti rasti kelig j tikslag yra vienas svarbiausiy vadovo, kaip vedlio,
uzdaviniy. Ta¢iau sgmoningas kou¢ingo klientas turi suvokti, jog kaip saké jo Sventenybé Dalai Lama
yra néra keliy j laime, pats kelias ir yra tikroji laime. Todél imtis veiksmy, net ir klystant jau savaime

yra didesnis géris.

1.2 Ugdomojo vadovavimo pokalbio technikos

Ugdomasis vadovavimas skolingamasis kity mokslo $aky laiméjimus, tampa darbo
metodika, kuri pokalbio aplinkoje, nustacius konkrecig problemineg sriti, diktuoja konkrecig pokalbio ar
veiklos technikg. Pagal probleming sritis, visas praktikoje taikomas technikas galima biisy skirstyti
orientuotas j:

e ] tikslo formulavima

e | saves pazinima

e | sprendimy kiirimg ir jgyvendinima

e ] ribojancias nuostatas ar jsitikinimus

e | motyvavimg ar atsakomybés skatinimg
e | sudétingy situacijy valdyma

D¢l praktikoje taikomy techniky gausos, skirtingo pozitrio tematikskai skirstant ir
pritaikant, teorinéje darbo dalyje pateikiamos tik geriausiai zinomos technikos, o darbo
rekomendacijose nurodomos technikos pagal tyrimo eigoje iSaisSkéjusias problemas. Techniky
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taikymas yra veiksmingas tik komandoje ar organizacijoje kuriant ir palaikant ugdomojo vadovavimo

kulttira, paremtg nuolatine techniky taikymo praktika.

1.2.1 GROW modelis

Geriausiai ugdomojo vadovavimo pokalbio esm¢ paaiskina John Witmore 1992 m. iSvystytas

GROW modelis, véliau 2008 m. placiai analizuotas ir papildytas M. Downey. Modelio pavadinimas tai

anglisky terminy akronimas, suskirstantis modelj j keturias temines sritis. Praktiskai naudojamas jis

tampa jrankiu, padedanc¢iu vadovui ugdomojo pokalbio su darbuotoju metu. Siekiant uztikrinti

pokalbio produktyvumag reikéty vadovautis §io modelio sitiloma pokalbio struktiira, atskirai aptarti

keturias temines sritis ir uzduoti temg pagilinancius klausimus, ta¢iau pasak T. Misiukonio, §is modelis

iSlieka labai lankstus, nes nejpareigoja pokalb; vedan¢io vadovo grieZtai laikytis nurodyty zingsniy ir

yra geriausiai adaptuojamas atsizvelgiant ] konkrecig situacija, pildant savais klausimais (Kouc¢ingo

blogas, 2015).
GOALS
Tikslai

1. Tlgalaikiy tiksly ir
tobuléjimo gairiy
nustatymas:

Apie kg tu nori kalbétis?
Ko sieki? Kas turi
pasikeisti? Kokie yra tavo
ilgalaikiai tikslai?

2. Pokalbio tikslo
iSskyrimas:

Kokiosio pokalbio
rezultato tu nori? IS ko
suprasi, kad Sis pokalbis
tau buvo naudingas?

3.Dabar aktualios temos

iSskyrimas:

Nuo ko nori pradéti? Kas

yra svarbiausia dabar?

Koks yra atspirties taskas

Koks
tau

pokalbyje?
klausimas

Siame
esminis
dabar rupi

REALITY

Dabartiné situacija

4.Esamos padéties
apibidinimas:

Kuo tau svarbus sis
klausimas? Dél ko tau tai
rupi dabar? Papasakok
placiau apie $j reikalg...

5.Pavyzdziy pateikimas:
Kokiose situacijose Si
problema yra
skaudziausia? Kq apie tai
sako kiti? Kada Sis riipestis
slegia maziau?

6.Trukumy iSskyrimas,
iSgryninant esme:

Kq tu jau darei dél sio
klausimo ir ko tau tritksta?
Koks esminis dalykas
neleidzia gerinti tavo
situacijos? Kokig esming
kliuti matai?

OPTIONS

Galimybés

7.1déjuy paieskos
skatinimas:

Kokiy idéjy jau turéjai
Siam klausimui spresti? Kq
dél to darei anksciau kai
suveikdavo? Jei turétum
visas galimybes, kokiomis
is jy pasinaudotum?
8.Esminiy idéjy
atrinkimas:

Kurie is tavo jvardinty
varianty tau paciam atrodo
geriausi? Kokiy gery
alternatyvy yra?Tavo
iSsakytos idéjos man
priminé... kaip tau skamba
tokia mintis?

9. Idéju ,,UZ“ ir ,,Pries*
aptarimas:

Kokios Siy idéjy stiprios ir
silpnos pusés? Kokig
naudg gausi is...? Kokia
galima rizika?

WRAP UP/ WILL

Veiksmai ir

apibendrinimas
10. Idéjos praktiné
vizualizacija:
Kaip Sias idéjas ketini
Jgyvendinti praktiskai? Ko
reikia, kad Sios idéjos biity
jgyvendintos? Kaip matai
Siy sumanymy
jgyvendinimo kelig?
11. Kliui¢iy ir budy
kliaitims spresti
aptarimas:
Kokie bus pirmieji tavo
zingsniai? Nuo ko ketini
pradéti? Koks sekantis
zingsnis? Kokias kliitis
matai? Kaip su jomis
tvarkysiesi? Kas tave
jgalina ir motyvuoja?
12. Konkre¢iy Zingsniy ir
laiko numatymas:
taigi, apibendrink, kaip
visa tai atrodys? Kaip
vertini Sj plang? Ko jame
tritksta? Kas jame tau
patinka?

2 lentelé. Ugdomojo vadovavimo pokalbiui adaptuotas GROW modelis (sudaryta autorés pagal Koucingo blogas,

2015)
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GOALS (Tikslai) -Tai pirmasis pokalbio etapas kurio metu yra svarbunustatyti bendrus
darbuotojo tikslus ir numatyti galimas tobuléjimo gaires. Sis etapas suskirstytas j tris smulkesnes dalis:
1. Aptariama bendresné ugdomyjy vadovavimo pokalbiy tema ir iSskiriami ilgalaikiai
siektini tikslai, jvardijami pokyciai ir jy svarba Vviso ugdomojo vadovavimo proceso
metu. Rekomenduojama uzduoti temg gilinancius klausimus, padedancéius pasiekti

konkretaus etapo rezultats.

2. Kartu su darbuotoju i$skiriamas §io ugdomojo vadovavimo pokalbio tikslas. Ugdomojo
vadovavimo procesg dazniausiai sudaro daugiau nei vienas pokalbis, o kiekvieno
pokalbio metu gali biti iSskirtas naujas tikslas.

3. Nustatoma esamojo pokalbio tema, apie kg bus kalbama, i$skiriami prioritetai. Svarbu

susikoncentruoti j tai, kas aktualu dabar.

REALITY (Esamoji situacija) - Siame etape Yyra aptariama darbuotojo esamoji situacija ir jo
santykis su aplinka. Pats darbuotojas vertina savo situacijg, pateikdamas konkrecius pavyzdzius, kad
vadovas galéty suprasti problemos esme¢, o darbuotojas geriau suvokty esamg situacijg kurioje yra.
Vadovas turéty vengti patarinéjimo ar kiSimosi, nes svarbiausia yra kaip pats darbuotojas suvokia
situacijg. Tai pagrindiné prielaida siekiant, kad darbuotojas pats galéty atrasti daugiau galimybiy ir

priimty geresnius sprendimus nei iki pokalbio.

4. Darbuotojo paprasoma placiau papasakoti apie esamaja situacijg. Svarbu nustatyti kg
darbuotojas vertina ir ko nenoréty prarasti, o taip pat kg noréty pakeisti.

5. Pasitelkiant pavyzdzius sukonkretinama darbuotojo patirtis. IS pavyzdziy galima atrasti
rys] tarp tam tikry situacijy ir suprasti aplinkos veiksniy poveikj darbuotojui.

6. ISskiriami pagrindiniai i§Stikiai su kurias darbuotojas susiduria. Po §io etapo darbuotojas
geba pamatyti situacijos visumg ir jam tampa lengviau suvokti savo galimybes,

modeliuoti ateities veiksmus.

OPTIONS(Galimybés) — Sio etapo metu ieskoma galimy situacijos sprendimo biudy —
galimybiy. Nuo to, kiek yra kokybisky situacijos sprendimo btidy, galimybiy, priklauso rezultatas,
todel svarbu skatinti idéjy generavimo procesa, atsirinkti tik pacias geriausias id¢jas ir pirmg kartg viso
ugdomojo vadovavimo pokalbio metu vadovui galima iSreikSti savo nuomone, siiilant darbuotojui
priimtinas alternatyvas.

7. Visy galimy idéjy generavimas ir idéjy generavimo metodikos pritaikymas padeda
s¢kmingai jgyvendinti pirmgji Sios teminés srities etapa. Idéjos gali biiti bendresnio

pobiudzio ir detalios, nes Sio etapo metu svaru idéjy kiekybé.
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8. Skatinama atrinkti geriausias darbuotojo idéjas i§ visy turimy. Sio etapo metu taip pat
galima nustatyti numatyti kokiais darbuotojo valdomais iStekliais galima pasinaudoti
siekiant pagrindinio tikslo ir ko truksta.

9. Po $io etapo turéty likti tik pacios kokybiskiausios idéjos, kurios manoma, leis
produktyviausiai dirbti su pagrindiniu darbuotojo tikslu. Siame etape apzvelgiamos

stipriosios ir silpnosios idéjy pusés, nustatoma galima rizika.

WRAP UP/WILL (Veiksmai ir apibendrinimas) — Siame etape idéjos perkeliamos j praktika,
pasirenkant konkre¢ius veiksmus tikslui pasiekti. Sudaromas veiksmy planas, kurio déka numatomi
konkretis zingsniai, galima nustatyti laiko ribas, sglygas, pagalbines priemones jiems jgyvendinti, o
taip pat numatyti galimas klititis ir jy sprendimo biidus. Apibendrinimu uZbaigiamas ugdomojo
vadovavimo pokalbis.

10. Aptariama kaip geriausios idéjos bus jgyvendintos praktiskai. Tai bendresnio pobiidzio
idéjy praktiné vizualizacija, kurios metu bandoma perteikti pagrindiné idéjos esmé ir
darbuotojas svarsto kokiais papildomais veiksmais galéty jgyvendinti idéja.

11. Detalesnio pobiidzio idéjy praktiné vizualizacija, kurios metu nuosekliau analizuojami
darbuotojo ketinimai, jvardijamos numanomos kliiitys, kliti¢iy Salinimo strategijos ir
aptariama motyvacija tikslui pasiekti, remiantis atrastomis galimybémis.

12. Apibendrinant ugdomojo vadovavimo pokalbio eigg ir rezultatus, jvertinamas visas
veiksmy planas, dar kartg jvardijamos plano stiprybés ir silpnybés, aptariamos

aplinkybés, kuriomis bus jgyvendinamas planas.

GROW metodas padeda vadovui vesti pokalbj taikant bet kurj ugdymo metoda. Siuo
atveju efektyvuma uZztikrina vadovo gebéjimas laikytis pokalbio struktiiros. Svarbiausia iSgirsti ir
suprasti ne vadovo, o pavaldinio siekius. Veiksmingy klausimy uzdavimas yra priemoné padedanti
jvesti aiSkumo geriausiai apibrézti galimybes ir rasti strategijas pasinaudoti darbuotojo patirtimi ir

igiidziais, kad jgyvendintu poky¢ius ir pasiekty norimg rezultatg.

1.2.2 5S modelis

Ugdomojo vadovavimo profesionalai naudojasi skirtingais pokalbio valdymo modeliais.
Didele svarbg ugdomojo vadovavimo pokalbio procese atlieka 5S modelis. Modelj sudargs T.
Misiukonis pabrézia jog Sis praktinis modelis yra skirtas kokybiskai vesti koucingo pokalbj su
darbuotoju.Pagrindinés Sio modelio elementas — santykis, glaudziai susijgs su kitais modelio
elementais: siekiais arba tikslais, situacija, sprendimais ar idéjomis, susitarimu arba jgyvendinimo

planu (1 pav. Koucingo pokalbio valdymo modelis 5S). Tik islaikant glaudy rysj tarp pirmojo ir kity
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elementy galima padéti ugdanciajam tobuléti. Tik darbuotojo jsisgmoninti sprendimai ir jzvalgos,
aptarti su vadovu kaip oficialus veiklos planas, kuriam vadovas jsipareigoja teikti visokeriopa pagalba,

gali buti efektyvus.

Siekiai Situacija

(Ko nori pasiekti?) (Kokia yra esama

situacija?)

Santykis

(Kaip turime dirbti kartu?)

Susitarimai

(Ko reikia, kad tai
jgyvendintum?)

Sprendimai

(Kokiy idéjy turi?)

1 pav. Kouc¢ingo pokalbio valdymo modelis 5S. (T. Misiukonis, 2015, 177)

Ugdomojo vadovavimo pokalbis pradedamas nuo darbuotojo iSsikelty veiklos gairiy,
kurios dar néra tapusios konkreciu tikslu, aptarimo. Nuo darbo aplinkybiy ir situacijos priklausomas
darbuotojas kartu su vadovu nagrinéja aplinkybes ir galimybes, kad véliau kartu su vadovu
rastyalternatyvius veiklos biidus ar sugeneruoty idéjas, padésiancios keisti esamg situacijg. Tai svarbu,
nes vadovas jsipareigoja padéti darbuotojui pasiekti bendru sutarimu i$sikelty tiksly.

J. Flaherty,santykj apibrézia kaip pirmgajj ir svarbiausig sékmingo ugdanciojo pakalbio
zingsniy (2005,41). Santykis susideda i$ tryjy, tarpusavyje susijusiypagrindiniy elementy - tarpusavio
pasitikéjimo, tarpusavio pagarbos ir tarpusavio Zodzio laisvés.Zmogaus gebéjimas autentiskai
pasitikéti kitu asmeniu yra i§ anksto nulemtas asmeninés patirties, todel svarbu pasiekti abiejy
ugdomojo pokalbio dalyviy samoninguma. Pasitikéjima padeda kurti pasitik¢jimas vadovo
kompetencija.

Pasak profesoriaus Davido Megginsono, norédami taikyti ugdomajj vadovavima, vadovai
turi uz dury palikti savo ego ir kuti lygiavert] santykj su kolegomis.Viena svarbiausiy darbe
susiklosciusiy situacijy tai iSkilusi problema j kurig reaguoti reikia nedelsiant, priimant sprendimus ir
juos realizuojant. Komandy vadovai daznai susiduria su delegavimo problema, kuomet darbuotojai
stokoja iniciatyvos. Siuo atveju vadovas tiesioginiu nurodymu gali jpareigoti komandg spresti
problema, ta¢iau labai sunku yra uztikrinti, jog darbuotojai noriai rySis prisiimti atsakomybe, o priimti
sprendimai bus kompetentingi ir iSsprgs problemg. D. Clutterbuck (2011) pateikia ugdomojo
vadovavimo technika pagrista sprendimo radimo ir jgyvendinimo schemg, kuri padeda vadovui ir

darbuotojams tobuléti, mokantis palaipsniui reaguoti i problemines situacijas.
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Sprendimo atsiradimas

1. Jsisamoninti (Kas tai yra?)

2.Suprasti (Kaip a$ suprantu?)

3. Priimti ( Kuo tai naudinga man?)

4. Jsipareigoti (Ka as privalau daryti?)

5. Sudaryti veiksmy plang (Kokie bus mano
Zingsniai?)

6. Veikti (Kaip man sekasi?)

7. Gauti grjztamajj Zingsnj (Kaip mane vertina
kiti?)

Sprendimo jgyvendinimas

2 pav.Priimty sprendimy jsisgmoninimo ir jgyvendinimo etapai (i§ D. Clutterbucko paskaitos ,,Komandos

koucingas®, 2011, 220)

Pokyc¢iy aplinkoje atsiradus poreikiui priimti naujg sprendimg ar imtis veiksmy vadovas yra
atsakingas uZz tai, kad darbuotojas laikytysi Siy etapy nuoseklumo. Struktiiruotas procesas padeda
darbuotojui ne tik jsisgmoninti priimtus sprendimus ir juos pagristai pristatyti kitiems. Griztamasis
rySys leis darbuotojui gauti jvertinimg uz jo atsakomybeés lauke priimty sprendimy jgyvendinima, o
vadovui prizitreti veiksmy tikslumg kartu su darbuotoju modeliuojant sprendimo plang ir darbuotojo

jsipareigojimy vykdyma ateityje jgyvendinant veiksmus susijusius su sprendimu.

1.2.3 Grijztamojo rySio teikimas

Viena i§ vadovo funkcijy, kurig biity galima prilyginti ugdanciajai vadovavimo technikai
tai griztamojo rySio darbuotojui teikimas. GrjZtamasis rySys Siais laikais tapo organizacijos darbuotojy
ugdymo politikos kultu ir yra jtraukiamas j organizacijy komandinés veiklos planus. Tokia priclaida
paremia teiginys, jog po griZztamojo rySio pokalbio i§ darbuotojo yra tikimasi, kad jis pasimokys i$
galimai padaryty klaidy, bus motyvuotas ir vykdydamas tolimesnes savo pareigas tobulés. Pasak
Misiukonio (2015) vadovas, kuriam stinga koucingo igudziy gali susidurti su sunkumais teikiant
darbuotojui griztamaji ry$j. Vien neigiamy darbuotojo veiklos aspekty jvardijimas, ar vienpusé

komunikacija, nesuzinant kokias i§vadas darbuotojas padaré gali neduoti teigiamy rezultaty. ISvados,
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kilusios po griztamojo rySio pokalbio néra susiejamos su tolimesnés veiklos siekiais ar organizaciniais
tikslais. OVC consulting 2015 m. Lietuvoje atliko tyrima apie grjztamojo rySio teikimg, kuriame
dalyvavo 222 jvairiy Lietuvos jmoniy darbuotojai. Apklausos rezultatai parod¢, jog daugiau nei pusé
darbuotojy karta per ménesj ar reciau iSgirsta kritikos i§ savo tiesioginiy vadovy, tac¢iau dauguma
darbuotojy teigiamg ir neigiamg grjZtamajj rySj vertina gerai arba labai gerai, o tai parodo, jog
darbuotojams yra svarbus jy veiklos vertinimas. Aist¢ Dromantatité Stancikiené¢ kalbédama apie
darbuotojy pasitenkinimo darbu aspektus pamini griztamojo rysio analize. Nustacius lukes¢ius ir juos
fiksuojant ilgainiui galima iSsiaiskinti ar faktiniai darbo rezultatai atitiks numatytuosius ir taip jvardyti
kuriose srityse darbuotojui triiksta kompetencijos. darbuotojo stiprigsias puses, kuri atsiskleidzia per
palaikan¢io griZtamojo rySio (GR) modelis (angl. supportive feedback role), jo pliusai ir minusai
teikiant bei gaunant gjztmajj ry$j. Svarbiausiai grjztamojo rySio elementais iSskiriami: klausymasis
(listen); valdymas (manage); aiskumas (clarity); tikslas (focus); dékingumas (gratitude);atsipraSymas
(apologize) (LollyDaskal, 2014).

~
eLeidimas suteikti griztamajj rysj (pvz.: Ar galéciau pateikti rekomendacija susijusig su prezentacija?)
S
)
eStebéjimu pagrjsty pastaby iSsakymas (pvz.: AS pastebéjau, kad prezentacijos metu nebuvo pauziy
B skirty klausimams ar pasitlymy iSsakymui) )
~
*Poelgio ar elgesio sukeltas efektas/ rezultatas(pvz.: Keli kolegos atrodé nusimine, dél to, kad nebuvo
Efektas/ pakviesti pasidalinti savo poZitriu ar idéjomis)
iSeiga J
~
*Trumpa pauzé, skirta apmastyti, atsakyti ar paklausti klausimy
Pertrauka )
~
*Pasililymo teikimas (pzv.:As sidlyciau kit kartaruosiant prezentacija klegoms padaryti keleta pauziy,
o~ o skirtyisgirsti kolegy mintis
Pasitilymai )

3 pav. 5 zingsniy modeliu pagrijstas griztamojo rysio proceso pavyzdys
Sudaryta: teksto autorés
Apibendrinant griztamojo rySio pagrindinius elementus ir Zingsnius svarbu pastebéti, jog
griztamojo rySio teikimo pokalbyje galimybg pasisakyti turéty abi pusés, pokalbis taréty buti
planuotas, vykti pagal tikslig struktiira. Svarbu ne tik uztikrinti pokalbio struktiirg, bet atmosfera,
kurioje pokalbis vyksta. Pagarba ir pasitiké¢jimu paremta komunikacija padeda griztamajj rysj priimti

kaip teigiama, motyvuojantj veiksnj ir uztikrinti sékmingg tolimesnj bendradarbiavima.
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1.3 Sékmingo ugdomojo vadovavimo pokalbio struktiiros elementy analizé

Aptarus teorinius ugdomojo vadovavimo pokalbio nuostatus irtechnikas paaisSkéjo, kad siekiant
s¢kmingai diegti ugdomojo vadovavimo pokalbio principus reikalingas specialiy kompetencijy
laikymasis,iSankstinis pasiruosimas pokalbiui ir gebéjimas uzmegzti pasitikéjimu pagrista rysj.

Apibendrinus darbo teoring dalj biity galima i$skirti §iuos sékmingo ugdomojo vadovavimo
pokalbio struktiiros elementus:

1) Rysio su pasnekovu uzmezgimas

Sis elementas ugdomojo vadovavimo kontekste dar vadinamas pasitikéjimu pagristo abipusio
rysio kirimu, o ICF §; etapg numato kaip kontakto su klientu sudarymas. Rysio kiirimas nejmanomas
be saugios, palaikan¢ios aplinkos, kurioje ir vyksta pokalbis, uztikrinimo. Si pokalbio dalis labai svarbi
siekiant uztikrinti, kad vadovas gebés sukurti ir ateityje nepazeis pasitikéjimu ir pagarba pagristo rySio
su darbuotoju ir abi pusés jausis komfortiskai viso pokalbio metu.

2) Tiksly issikélimas

Antrasis pokalbio etapas tai tiksly formulavimo, veiksmy plano modeliavimas, kurj apibrézia
GROW/GROWTH modelis, kaip vieng pagrindiniy ir esminiy etapy sékmingai siekiant norimo
rezultato. Geb¢jimas pokalbio metu kartu su darbuotoju parengti efektyvy darbuotojo ugdymo plang ar
strategijg norimam rezultatui pasiekti,uzduodant tinkamai suformuluotus ir darbuotojo gilesnj mgstyma
skatinan¢ius klausimus, tai vienas pagrindiniy ugdomojo vadovavimo apraiSkos pokalbyje bruozy,
i8skiriantis ugdomajj pokalbj nuo jprasto pokalbio su darbuotoju.

3) Sprendimy jsisgmoninimas

TreCiasis pokalbio etapas yra veiksmy plano, pasiekti iSsikeltus tikslus, apzvalga ir
isisgmoninimas.Ugdomojo vadovavimo poziiiriu tik jsisgmonings sprendimus darbuotojas gebés savo
zinias - ekspertinj iSmanymg jgyvendinti praktiSkai. D. Clutterbuck sprendimy jsisgmoninimag
apibrézia kaip vidinés darbuotojo motyvacijos ugdyma per jsipareigojima konkretaus veiksmy plano
jgyvendinimui. Siame etape svarbu atsizvelgti j darbuotojo ir vadovo kompetencijas, apibrézti visas
galimas alternatyvas, konkrecius jsipareigojimus, tam, kad praktiSkai jgyvendinant §j veiklos plang jj
biity galima koreguoti ir vis tiek pasiekti iSsikelt tiksla.

4) Ribojanciy nuostaty ir jsitikinimy keitimas

Ketvirtasis pokalbio etapas yra skirtas nustatyti ar darbuotojo vidiniai jsitikinimai, nuostatos ar
neigiama patirtis netrukdys imtis konkrec¢iy, konstruktyviy veiksmy, siekiant uzsibrézto tikslo. Laiku
eliminavus su asmenine motyvacija ir jsitikinimais susijusias problemas galima sékmingai laikytis
uzsibrezto veiklos plano.

5) Grjztamasis rysys
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Paskutinis pokalbio etapas griztamasis rySys. Sis etapas svarbus, nes padeda motyvuoti
darbuotojg ir uztikrina, kad darbuotojas gebés atsakingai iSlaikyti démesj, ties tuo, kas svarbiausia
siekiant tikslo. Vadovas suteikdamas griztamaji rysj darbuotojui palieka visa atsakomybe, imtis
numatyty veiksmy pa¢iam darbuotojui, informuodamas apie tai, kaip i§ vadovo perspektyvos atrodo
darbuotojo vykdomas ] rezultatus orientuoto proceso valdymas. Kaip jau minéta teorin¢je darbo
dalyje, svarbu yra tinkamai suteikti griztamajj rysj, nes tik tuomet darbuotojas pasiekia teigiamy
veiklos rezultaty.

Taip pat, svarbiomis laikomos vadovo asmeninés savybés.Ugdomojo vadovavimo savybiy
demonstravimas uztikrina sékminga pokalbj. Siy savybiy reik§mingumas pagrijstas tarptautiniais
ICFstandartais ir yra apibréztas ICF kompetencijy sarase:

e [siklausymas — geba iSgirsti, demonstruoja susidoméjimg, jsiklauso j tai ka sako
ugdomasis, uzduoda taiklius klausimus

e Intuityvumas —atsizvelgia j savo intuicijg ir tiki vidiniu balsu, atskiria Zodzio, kalbos
tono ir kiino kalbos prasmes

e GeranoriSkumas— rodo nesuvaidintg susidoméjimg ugdomojo gerove ir ateitimi

e Saziningumas — visuomet demonstruojama asmenin¢ dora, sgzininguma bei nuoSirduma

e Savikontrolé — demonstruoja uztikrintumg susidurians su stipriomis emocijomis, geba
susivaldyti ir nespiduoti ugdomojo emocijoms

e Pagarba — vartoja tinkamg, pagarbig kalbg bei rodo pagarba ugdomojo asmens

jausmams, mokymosi jpro¢iams, asmeniniams jsitikinimams
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2. UGDOMOJO VADOVAVIMO POKALBIO TECHNIKU
TAIKYMAS FINANSINES ORGANIZACIJOS X, OPERACIJU
CENTRO KOMANDOJE

Siuo tyrimu siekiama istirti pasirinktos finansinés organizacijos X, komandos vadovo ir
darbuotojo asmeninj pokalbj. Atlickant situacijos X finansinéje organizacijoje tyrima, pagrindinis
darbo tikslas — iSanalizuoti asmeninj komandos darbuotojo pokalbj su vadovu ir pateikti
pasiiilymus, kaip pasitelkiant ugdomojo vadovavimo pokalbio technikas,efektyviai §i pokalbj
tobulinti. Tyrimu taip pat sickiama issiaiskinti kokios pagrindinés problemos kyla, kaip Vvystosi
vadovy ir darbuotojy pasitikéjimu paremtas santykis, kaip darbuotojai jauciasi pokalbio su vadovu
metu ir po jo, bei ko triiksta kuriant sékmingg komunikacijag ugdomojo vadovavimo pozitiriu.

Tikslams pasiekti buvo issikelti tokie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti ugdomojo vadovavimo sampratg ir atlikti praktiSkai taikomy ugdomojo
vadovavimo pokalbio techniky analizg

2. Identifikuoti veiksnius, kurie lemia ugdomojo vadovavimo pokalbio techniky taikymo
privalumus ir i88ukius

3. I8 teorinéje dalyje nagrinéty ugdomojo vadovavimo pokalbio techniky ir metodiky, sudaryti
teorinj vadovo pokalbio su darbuotoju tyrimo modelj

4. Pagal sudarytg model] parengti tyrimo instrumentg kiekybiniam darbuotojy nuomonés
vertinimo tyrimuiir kokybiniam vadovy interviu

5. Atlikti atvejo analizés tyrimg dvejose X finansinés organizacijos operacijy centro komandose

6. Pateikti pasiiilymus ir universaliasvadovy asmeninio pokalbio su darbuotojais ,,One-t0-One*
rekomendacijas X organizacijos operacijy centro komandoms

Tyrimo laikotarpis: 2019 m. lapkri¢io mén.

2.1 Tyrimo metodologija

Anot K. Kardelio tyrimas turéty biiti planuojamas 1§ mokslininko smalsumo, ziniy troskimo,
vertinimas prieinamas tik siaurai asmeny grupei, 0 pats tyrimas biti vieSas (2016). Siekiant i§samiau ir
detaliau suformuoti tiriamojo dalyko vaizda, geriau suvokti nagrinéjamg reiSkinj konkrecioje aplinkoje
pasirinktas kokybinis tyrimo metodas. Taciau, kad atskleisti poziiirj apie ta patj reisSkinj i§ darbuotojy
perspektyvos, kad galima biity tiriamajj dalyka vertinti ir placiau analizuoti, greta kokybinio tyrimo
metodo, vadovy interviu, naudotas ir kiekybinis tyrimo instrumentas — anketiné komandos darbuotojy

apklausa.
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2.2 Kokybinis eksperty interviu tyrimas

Empirinio tyrimo tikslui pasiekti pasirinkta vertinimo tyrimo strategija, vertinant
atskiras ,,One — to — one* asmeninio vadovo pokalbio su darbuotoju dalis. Gauti tyrimo duomenys
lyginami su ugdomojo vadovavimo pokalbio kriterijais, apibiidinanciais pageidaujamas pokalbio
charakteristikas. Atlickama darbuotojy nuomonés vertinimo kiekybinis tyrimas ir struktiirizuotas
vadovy interviu.

Siekiant iStirti X finansinés organizacijos, operacijy centro I ir II komandy darbuotojy pozitrj |
tyrimo objekta, pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas, anketiné darbuotojy nuomonés apklausa
internetingje svetain€je. Abiejy komandy darbuotojams apklausos nuoroda internetinéje svetainéje
www.manoapklausa.lt yra iSsiun¢iama elektroniniu pastu. | ir 1l komandos darbuotojams yra
iSsiun¢iamos skirtingos nuorodos | apklausas, jog véliau buty galima deramai sugrupuoti apklausos
rezultatus, atsizvelgiant ] tai, jog teoriSkai skirtingose komandose gali iSryskéti skirtingos pokalbio
vertinimo tendencijos. Rytinio darbuotojy pasitarimo metu vadovas tiesiogiai informuoja komandos
narius apie jy komandoje vykdoma tyrimg ir apklausg, kurioje darbuotojai kvie¢iami dalyvauti
atsakant j anketos klausimus.

Kokybiniu tyrimu - komandos vadovyinterviu norima i$siaiskinti, kaip patys vadovai supranta
tyrimo objekta, su kokiais iSSiikiais susiduria pokalbio metu. Tyrimui pasirinkti komandy vadovai —
asmenys tiesiogiai vedantys ,,One-t0-one* pokalbius su darbuotojais ir galimai praktiSkai susiduriantys
su tam tikromis problemomis. Komandos vadovams apklausti buvo pasirinktas standartizuotas interviu
sickiant uztikrinti, kad vadovai klausimus gaus jiems patogia forma, el. pastu ir galés j klausimus
atsakyti jiems patogiu, ne darbo metu, skiriant pakankamai laiko apgalvoti ir iSsamiai pateikti savo
atsakymus.

Empirinis tyrimo modelis buvo sudarytas atsizvelgiant j teorin¢je darbo dalyje iSskirtus
svarbiausius sékmingo ugdomojo vadovavimo pokalbio nuostatus ir metodikas. Buvo iSskirti 5
s¢kmingo ugdomojo vadovavimo pokalbio struktiiros elementai, pagal kuriuos modeliuoti darbuotojy
komandos vadovy interviu klausimai:

1. Kiek laiko uzimate komandos vadovo pareigas $ioje organizacijoje?

2. Uz ka esate atsakingas kaip komandos vadovas?

3. Ar esate girdéjusi apie ugdomajj vadovavima, dar Zinoma kouc¢ingo pavadinimu? Jei taip, kaip ji
apibudintuméte? Ar teko su juo susidurti §ioje organizacijoje?

4. Kaip apibiidintuméte, kas yra One-t0o-one pokalbis? Ar galétuméte apibiidinti kokios yra $io
pokalbio dalys?

5. Apibudinkite, nuo ko prasideda One-to-one pokalbis? Apibiidinkite ar reikalingas specialus

pasiruoSimas Siam pokalbiui?
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6. Kas Jiisy nuomone, $io pokalbio metu, yra svarbiausia jisy komandos darbuotojui?

7. Kas, Sio pokalbio metu, yra svarbiausia Jums kaip komandos vadovei?

8. Ar Jums svarbu susikurti asmeninj rysj su darbuotoju? Jei taip, kokiais budais stengiatés tai
padaryti?

9. Kokiais konkreciai budais ir priemonémis siekiate uztikrinti, kad Jiisy darbuotojo ir Jusy lukesciai,
iSsikelti one-to-one pokalbio metu buty jgyvendinti?

10. Apibudinkite, kaip one — to — one pokalbio metu yra dirbama ties darbuotojo tiksly i§sikélimu (ar
darbuotojai turi iSsikelti savo asmeninius tikslus/ ar Jus nurodote, kokius tikslus yra svarbu pasiekti)?
11. Kaip sekasi Jisy komandos darbuotojams pasiekti uzsibrezty tiksly, kaip aptariate rezultatus?

12. Ivardykite su kokiais sunkumais dazniausiai tenka susidurti one-to-one pokalbio metu

13. Kokiais budais Jus, kaip vadovas stengiatés Siuos sunkumus pasalinti?

14. Apibidinkite, kokig reikSme Jusy darbe turi griZztamasis rySys?

15. Apibidinkite, kaip darbuotojai priima jiems teikiamg griztamajj rysj?

2.3 Kiekybiné darbuotojy nuomonés apklausa

Pirmoji anketos klausimy grupé¢ identifikuoja respondentus, padeda uZztikrinti, kad tyrime
dalyvauja tik tie respondentai, kurie komandoje neuzima komandos vadovo pareigy, o taip pat
pagrindzia svarbiausias tyrimo dalyviy charakteristikas. Demografinio tipo klausimais su nominalinés
skalés vertinimu buvo praSoma nurodyti respondento lytj, amziy ir iSsilavinimg, o atviro tipo
klausimais reikéjo nurodyti bendra darbo staza organizacijoje ir pareigas komandoje.Prie bendryjy
klausimy taip pat priskiriamas ir paskutinysis skai¢iumi nezymimasklausimas, sudarytas remiantis ICF
nustatytomis pagrindinémis kompetencijomis kuriomis turi pasizyméti akredituotas koucingo
specialistas arba ugdantysis vadovas, norédamas sékmingai taikyti ugdomajj vadovavimg. Atsakymai
pateikti Likerto skalés principu su 5 atsakymo variantais (labai biidinga, budinga, neZinau, nebtdinga,
visiSkai nebiidinga).

Apibendrinant klausimyno sudarymo logika, galima bty pastebéti, kad klausimai -
indikatoriai buvo formuluoti atsizvelgiant j kiekybiniy tyrimy klausimy formulavimo metodologija,
siekiant nuodugniau pazinti tiriamajj reiskinj, konkreCioje klausimy grupéje nustatant indikata —
konkrety poZymj ar reiskinj, kuris yra svarbus pokalbio su vadovu elementas. Kaip rekomenduojama
K. Kardelis pagrindiniai metodologiniai klausimai turi atitikti klausimams keliamus reikalavimus, turi
biiti vartojamas paprastos, lengvai suprantamos ir nedviprasmiskos savokos; klausimas neturi biti
formuluojamas samoningai stimuliuojant atitinkamg atsakyma; rekomenduojama pateikti keleta (ne
perdaug) filtruojanéiy klausimy, kurie priklauso nuo atsakymo j ankstesnius klausimus; formuluojant

vertinan¢io pobtidZio klausimus ir atsakymus, biitina subalansuoti teigiamus ir neigiamus vertinimus;
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klausiant asmeniSky vertinamyjy klausimy, naudoti ilgesnés formuluotés klausimus su daugiau
atsakymo varianty (2016, 240). Klausimyne pasirenkant uzdary klausimy formuluotes buvo siekiama
uztikrinti, jog tiriamasis galés rinktis tik vieng, labiausiai jo nuomong atitinkantj, atsakymo varianta.
Taip sickiama iSvengti subjektyvumo, apdorojant Kiekybinius duomenis lengviau gretinti, lyginti
duomenis ir uztikrinti, kad indikatoriaus patikimumas yra didesnis (2016, 244).

Kokybinio tyrimo - interviu klausimai sudaryti atsizvelgiant j ta patj teorinj tyrimo modelj,
taCiau daugiau apibendrinantys visas 5 teorinio tyrimo modelio dalis, siekiant pritaikyti klausimus ne
komandos darbuotojams, o vadovams.

Prie§ pradedant tyrimg elektroniniu paStu buvo susisiekta su komandos vadovémis, pateikta
iSankstin¢ informacijg apie norimg atlikti tyrima, pristatytas tyrimo tikslas, aptartas patogiausias biidas
komandos darbuotojams ir vadovei dalyvauti tyrime ir gautas sutikimas tyrimg vykdyti. Parengto
kiekybinio tyrimo — apklausos internetiné nuoroda buvo nusiysta komandos vadovei, kuri rytinio
apsitarimo su darbuotojais metu informavo darbuotojus apie tyrimg ir véliau pasidalino apklausos
nuoroda vidinémis komandos kontaktavimo priemonémis ir iSsiunt¢ nuorodg visy komandos
darbuotojy elektroninio pasSto adresais. Lygiagreciai vykusiy komandos nariy apklausy, vykdytas ir
kokybinis tyrimas — komandy vadovéms, elektroniniu pastu buvo iSsiystas i§ anksto paruoStas
struktiirizuotas klausimynas su 15 atviry klausimy, tam kad vadovés, turédamos laisvo laiko, galéty
kuo iSsamiau atsakyti j pateiktus klausimus. Véliau, elektroniniu pastu sulaukus atsakymy, buvo
uzduodami papildomi klausimai, siekiant patikslinti gautus atsakymus.

Kiekybinio tyrimo im¢iai nustatyti buvo atlikta atsitiktiné tiksliné atranka. Remiantis tuo,
jog X organizacijoje yra daug komandy.I§vados nebus daromosapie visg generaling aibe - X operacijy
centro komandas. Atsizvelgiant j tyrimo objektg — asmeninj vadovo pokalbj su komandos darbuotoju
,One-to-one*, traktuoti, kad tyrimo rezultatai bus biidingi visoms operacijy centro komandoms,
ekstrapoliuoti visai populiacijai pla¢igja prasme, buty klaidinga, nes tyrime dalyvauja dvi komandos,
kurios operacijy centre yra unikalios savo sudétimi ir bendrais komandai iskeliamais tikslais.

Imties dydj sudaro 43 darbuotojai — visi 2 komandy darbuotojai i§skyrus komandy vadovus ( I
komanda 24, 11 komanda 19)

Siekiant respondenty atsakymus laikyti biidingais visai komandai, kiekybinio tyrimo imtis
apskai¢iuojama taikant Paniotto formule: n =1/ ( A* + 1/N) (Valackiene, 2004), kur:

n - reikiamy respondenty skaicius;

A - paklaida (0, 09);

N — tiriamos visumos skaicius.

n=1/((0, 09)* + 1/ 43) = 1/(0, 0081 + 0, 02326) = 1/ 0, 03136 =31,89 ~ 32

Pagal Sig formule, pasirinke imties paklaida 9% dél mazo imties dydzio (tiirio) ir dél to kad

tirlamas poziiiris, o ne konkretiis kiekybiniai duomenys. Imtj gauname 32 respondentus, kurie turéty
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dalyvauti tyrime, kad tyrimg buity galima laikyti jvykusiu. Anketos nuorodos issiystos visiems 43
respondentams.

Kiekybiniame tyrime, apklausoje dalyvavo 39 respondentai, 2 operacijy centro komandy nariai,
uzimantys ne vadovaujamasis pareigas.

Kokybinio tyrimo informantai, tikslinés imties sudarymo biidu pasirinktos — 2 operacijy cento
komandy, kuriy darbuotojai dalyvavo kiekybiniame tyrime, vadovés.

Nustatant konkrec¢ig tyrimo imtj buvo taikytas atsitiktinis imties sudarymo biidas.

Kiekybiniam tyrimui atlikti buvo taikoma atsitiktiné X finansinés organizacijos 2 operacijy
centro komandy atranka. Pasak K. Kardelio, esant itin didelei populiacijai, visy tyrimui aktualiy
organizacijy centro komandy nariy apklausti nejmanoma, dél to, kad tai uztrukty ilgai. Imties
reprezentatyvumas uztikrintas apklausus daugiau nei 95% visy komandos darbuotojy, atsizvelgiant j

tai, jog dé¢l racionaliy priezasciy komandoje gali likti Zmoniy, kuri neatsakys j anketos klausimyna.

2.4 Tyrimo etika

Socialiniuose tyrimuose, siekiant uztikrinti respondenty gerove privalu laikytis tyrimo
etikos standarty planuojant ir atliekant tyrimus. Svarbu uztikrinti, kad respondenty teisés laisvanoriskai
ir anonimiSkai dalyvauti tyrime nebity pazeistos.Pasak K. Kardelio (2016, 79-82), socialiniuose
tyrimuose labai svarbu yra apklausos vedéjui keliami reikalavimai ir elgesio taisyklés. Tyréjas turi
iSlaikyti nuostolio ir naudos santykj - siekiant gauti objektyvig informacijg, uztikrinti, kad tyrimo
dalyviai nepatirs asmeniniy nuostoliy, pazeidziant jy asmens saugg.

Kiekybinio tyrimo anketos pradzioje apklausos vedéjas, bitinai turi prisistatyti, siekti kontakto
su respondentais ir stengtis kurti pasitikéjima, jzangoje apibudinti tyrimo tikslg ir informuoti apklausos
dalyvius apie dalyvavimo apklausoje anonimiskumg. Remiantis $iais principais, Kiekybiniame tyrime,
anketos pradzioje buvo suformuluotas prisistatymas ir jzanga (1 priedas. Anketa ,,One-to-One pokalbio
su vadovu vertinimo anketa®), o apie komandoje vyksiantj tyrima komandos darbuotojus informavo
vadové rytinio susirinkimo metu. Kontaktuojant su kokybinio tyrimo informantémis taip pat buvo
prisistatyta, nurodyta tyrimo tema, tyrimo tikslas ir tyréjo kontaktiniai duomenys (4 ir 5 priedai.
Anketa ,,One-to-One pokalbio su vadovu vertinimo anketa®).

Kalbant apie fundamentalyjj tyrimy etikos principa, tiriamajam sutinkant dalyvauti tyrime pries§
tai apie ji gavus informacijos ir teis¢ laisvanoriskai bet kada i$ jo pasitraukti, $io principo buvo siekta
laikytissiekiant tiriamuosius informuoti apie jy teis¢. Kokybinio ir kiekybinio tyrimo metu, tiriamieji
galéjo laisvanoriskai, bet kuriuo metu atsisakyti dalyvauti tyrime, siekiant, kad tyrimo dalyviy
nevarzyty jokie fiziniai ar emociniai nepatogumai, psichologinis stresas, kitos rizikos ar pavojai.

Siekiant neatskleisti tikros asmeninés informacijos apie tyrimo dalyvius, jiems buvo
uzduodami tik apibendrinto pobiidZio klausimai apie jy amziy, lytj, iSsilavinimg, pareigas, bandra
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darbo organizacijoje staza. Organizuojant ir vykdant tyrima nebuvo atskleista papildoma informacija
apie pacig komandg — kokias tikslias uzduotis ji vykdo, kokiam padaliniui priklauso ar kokie konkretiis
yra komandai nustatyti tikslai, nei apie pacius tiriamuosius. Renkant kiekybinio tyrimo duomenis,
informacija pagal kurig biity jmanoma nustatyti konkretaus tyrime dalyvavusio asmens tapatybe,
nebuvo gauta. Atliekant kokybinj tyrima, informatés buvo uzkoduotos suteikiant ekspertéms koda.
Pasak K. Kardelio (2016, 89-90) tyrimo etikos kodeksas, primena tyréjui jo pareigas tiriamyjy

atzvilgiu ir bendrai priimtinus dalykus, kontroliuoja etikos principy laikymasi, padeda lengviau
organizuoti tiriamajg situacijg, bei spresti problemas netikétose situacijose. Siekiant uztikrinti, kad
tyrimo eigoje nebus paZeista tyrimo etika ir uztikrintos tyrimo dalyviy teisés, remiantis Etikos kodekso
pavyzdziu (Reynolds, 1979, cit. pgl Cohen ir kt., 2000), sudaromas originalus Ugdomojo vadovavimo
pakalbio techniky taikymo analizés organizacijos X operacijy centre, tyrimo etikos kodeksas:

1. Tyréjui svarbu prisistatyti ir papasakoti apie save.

2. Tyrimo pradzioje dalyviams paaiskinamas tyrimo tikslas ir procediros.

3. Tyrimas ir jo etinés pasekmés turi bati suvokiamos tyrimo dalyviy ir tiriamos

organizacijos operacijy centro poZiriu.

4. Nurodoma apibendrinta tyrimo nauda jo dalyviams - Jvardijamos rekomendacijos,
kurios padés
Garantuojamas dalyviy anonimiSkumas.
ISsiaiSkinti ar kas nors i§ dalyviy norés nuolatinés informacijos apie vykstantj tyrima.
Tikétis gin¢ijamy atradimy, o jiems pasitaikius — jautriai elgtis.

Visais atvejais siekti tyrimo objektyvumo.

© o N o O

Uztikrinti laisvanoriska dalyvavima tyrime.

10. Dalyvius informuoti apie jy teise, bet kuriuo metu, neinformavus, pasitraukti i§ tyrimo.

11. Orumas, privatumas ir kiti dalyviy interesai turi biiti gerbiami ir garantuotas jy
nelie¢iamumas ir anonimiskumas po tyrimo.

12. Istikus dilemai, tyréjas gali konsultuotis su darbo vadovu ar Kitais universiteto

nurodytas asmenimis.
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3. KOKYBINIO TYRIMO ANALIZE: EKSPERTINIS 2 KOMANDU
VADOVU INTERVIU

Prie§ pradedant tyrimo rezultaty analize¢, svarbu paminéti, jog $iuo tyrimu i§ esmés buvo
tirtas X finansinés organizacijos, dviejy atsitiktinai pasirinkty operacijy centro komandy vadoviy
asmeninis pokalbis su darbuotojais - organizacijoje vadinamas ,,One-t0-One* pokalbiu. Darbuotojy
nuomonés vertinimo apklausos metu buvo apklausti 42 respondentai i§ abiejy komandy, o
struktiirizuotas interviu vykdytas su pastaryjy komandy vadovémis. Darbo prieduose pateikiami
interviu su komandy vadovémis ir kiekybinio tyrimo — anketos klausimynas. Tyrimo rezultatai
aptariami ir i§vados pateikiamos remiantis teorinéje darbo dalyje autorés pateiktu 5 elementy s€kmingo

ugdomojo vadovavimo pokalbio teoriniu modeliu.

3.1. Kokybinio tyrimo rezultatai

Pateikiami apibendrinti vadovy struktiirizuoto interviu rezultatai. Klausimai suformuluoti
remiantis teoriniu tyrimo modeliu. Tyrimo metu gauti rezultatai bus naudojami darbo iSvadoms ir
rekomendacijoms pasitelkiant ugdomojo vadovavimo technikas pokalbyje su darbuotojais teikti.

Kokybinis tyrimas pradedamas nuo bendry klausimy apie vadoves ir ugdomagjj
vadovavimg ir véliau pereinama prie pagrindinés tyrimo temos ir svarbiausiy klausimy, kuriuos
patikslina detalizuojamieji klausimai. Remiantis tokia analizés logika, apibendrinti ekspertinio tyrimo

rezultatai - 15 interviu klausimy atsakymai toliau pateikiami sugrupuoti j 8 skirtingas temines sritis.

3.1.1 Komandos vadovo patirtis ir atsakomybés

Pirmais dvejais kokybinio tyrimo klausimais siekiama pagristi, jog vadoves, kurios buvo
tikslingai pasirinktos tyrimui, gali biiti vadinamos ekspertémis, nes turi asmeninés patirties uzimant
komandos vadovo pareigas ir vykdant pagrindines funkcijas, su kuriomis yra glaudziai susijusi
pagrindiné tyrimo tema — vadovo asmeninis pokalbis su darbuotoju. Remiantis abiejy komandy
vadoviy atsakymais galima daryti prielaida, kad abiejy vadoviy darbo patirtis leidzia tiksliai ir iSsamiai
atsakyti ] pagrindinius tyrimo klausimus. Pateiktoje lenteléje gretinami abiejy eksperciy atsakymai

jvardijantys pagrindines vadovo atsakomybes ir darbo patirt] komandos vadovo pozicijoje.

40



3.1.1 Lentel¢. Tyrime dalyvavusios ekspertés

Eksperto kodas Vadovo darbo patirtis Pagrindinés vadovo
komandoje atsakomybés komandoje
1 komandos vadové (V1) 5,5 metai Komandos tiksly
igyvendinimas:

e Komandos nariy
motyvavimas

e Komandos pardavimy
didinimas

e Komandos uzdirbamy
pajamy didinimas

e Procesy efektyvinimas

e Darbo organizavimas

2 komandos vadové (V2) 4 metai o Komandai iskelty tiksly
jgyvendinimas

e Gery KPI (autorés
pastaba: angl. Key
performance indicators —
komandinio darbo
produktyvumo rodikliy)
uztikrinimas

e Darbuotojy
pasitenkinimo darbu
uztikrinimas

e Naujy darbuotojy atranka

Lentel¢ sudaryta autoriaus

Ekspertés turi labai panaSig darbo patirtj darbo trukmés pozitriu. Abi ekspertés
kalbédamos apie jy, kaip vadoviy atsakomybes, pirmuoju punktu pamin¢jo pagrindinj darbo tikslg —
komandos tiksly jgyvendinimg. PaZymétina, jog dideliy organizacijy linijiniy vadovy pagrindine
funkcija yra strateginiy organizacijos tiksly jgyvendinimas. Tuo tarpu komandiniy tiksly
jgyvendinimas, su aiSkiai apibréZtais veiklos/darbo produktyvumo rodikliais yra laikoma sékmingu
strateginio plano jgyvendinimo garantu. Eksper¢iy iSvardytos atsakomybés: komandos pardavimy
didinimas (V1), komandos uzdirbamy pajamy didinimas (V1), procesy efektyvinimas (V1); gery
komandos veiklos/darbo produktyvumo rodikliy uztikrinimas (V2) priskirtini pamatuojamiems,
statistiSkai apciuopiamiems komandos veiklos rezultatams. Dideliy organizacijy linijiniy vadovy viena

i§ funkcijy yra uztikrinti strateginiy plany jgyvendinima, per komandos produktyvumo rodikliy
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gerinimg. Remiantis teorine darbo dalimi, ugdomojo vadovavimo pokalbis, kaip priemoné padedanti
vadovams gerinti komandos produktyvuma.

Taip pat iSskirtos atsakomybés: komandos nariy motyvavimas (V1); darbo organizavimas
(V1); darbuotojy pasitenkinimo darbu uztikrinimas (V2) — statistiskai tiesiogiai nepamatuojama veikla,
taCiau labai susijusi su pagrindine tyrimo tema.

Antroji eksperté taip pat paminéjo naujy darbuotojy atranka, kaip vieng i§ komandos
vadovo atsakomybiy. Pasirinktoje X finansinéje organizacijoje, naujy darbuotojy atranka yra vykdoma
kartu su personalo skyriaus darbuotoju, taciau galutinj sprendimg ar kandidatas bus samdomas priima

komandos vadové.

3.1.2. Zinios apie ugdomaji vadovavima

Vienas i§ pagrindiniy baigiamojo darbo tiksly yra rekomendacijose pateikti pasitilymus,
kaip tobulinti asmeninj komandos vadovo ir darbuotojo ,,One-t0-One* pokalbj pasitelkiant ugdomojo
vadovavimo pokalbio technikas. Prie§ ekspertéms atsakant j interviu klausimus, jos informuojamos
apie §] darbo tikslg, supazindinamos su tyrimo metodika. Tre¢iuoju interviu klausimu siekiama
tikslingai iSsiaiSkinti ar ugdomasis vadovavimas yra zZinomas vadovéms, ar vadovés turi jo taikymo
ljgudziy ir geba jj identifikuoti organizaciniame kontekste.

Pirmoji eksperté teigia zinanti kas yra ugdomasis vadovavimas. Antroji eksperte
paminéjo, jog visiems organizacijos komandy vadovams buvo vykdomi privalomi mokymai, kuriuose
buvo pristatytas ugdomasis vadovavimas ir jo panaudojimo galimybés. Remiantis §ia informacija
galima biity teigti, kad teoriSkai abi vadovés yra susipazinusios su ugdomuoju vadovavimu ir zino jo
panaudojimo bidus.

Pirmoji ekspert¢ apibiidindama ugdomajj vadovavimg jvardija jo panaudojimo
galimybes: ,.asmeniniy pokalbiy metu ir mikro valdyme, kai reikia susitarti dél naujy atsakomybiy,
veiklos organizavimo ir pan.“ Ugdomagjj vadovavimg vadindama tarptautiniu pavadinimu
,Koucingas®, ji apibudina, remdamasi savu suvokimu: ,,pokalbis ir biidas kalbéti su darbuotoju, kai
uzdavus teisingus klausimus, kalba ir sprendimg priima pats darbuotojas.Vadovo atsakomybé, jei
reikia, nukreipti tam tikra linkme.

Antroji eksperté¢ ugdomajj vadovavimg apibréZia kaip: ,,universaly specialiy klausimy
uzdavimo stiliy “, apie klausimus sakydama: ,padeda mano komandos darbuotojams prieiti tinkamgq
isvadg.” Universalumg eksperté grindzia tuo, kad ugdomaji vadovavimg gali naudoti per skirtingo
pobiidzio pokalbius su darbuotoju: metinj darbuotojy veiklos vertinimo pokalbj ir One to one -
asmeninj pokalbj su darbuotoju.

Abiejy eksperciy atsakymuose, galima jzvelgti bendry bruozy — ugdomojo vadovavimo
panaudojimo universalumas; naudojamas pokalbio metu uzduodant specifinius klausimus; ugdomasis
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vadovavimas orientuotas j sprendimo priémimg ir i§vady formulavimg. Remiantis jvairiy Saltiniy
analize teorin¢je darbo dalyje, ir abiejy eksperCiy atsakymais, galima teigti, kad ekspertés ne tik
teoriSkai zino, kas yra ugdomasis vadovavimas, bet ir geba pagristi zinojimg apibiidindamos

pagrindinius ugdomojo vadovavimo skiriamuosius bruozus.

3.1.3. One-to-One pokalbio charakteristika

Ketvirtasis ir penktasis interviu klausimai orientuoti j tyrimo démesio centrg — asmeninj
vadovo pokalbj su darbuotoju. Kaip jau minéta tyrimo metodologijoje, Sis pokalbis X organizacijos
komandose turi specifinj pavadinimg ,,One-to-one“. Toliau analizuojami tyrimo klausimai padeda
iSsamiau analizuoti §] pokalbj, i$siaiSkinti kokios yra pokalbio dalys ir kaip kuriamas kontaktas su
darbuotoju Sio pokalbio pradzioje ir koks pasiruo§imas reikalingas prie§ pradedant §j pokalbi.

Pirmoji eksperté ,,One-to-one* apibrézig kaip asmeninj, periodisSkai vykstantj, esant
poreikiui, organizuojamg papildomai, pokalbj. Ji pazymi, kad darbuotoja dar pokalbio pradzioje
informuoja apie pokalbio trukme, kad susitikimai pokalbiams vyks periodiSkai ir koks bus pagrindinis
pokalbio tikslas. Ji taip pat pamini, jog: ,,pokalbis prasideda nuo small talk (autorés pastaba: angl.
Small talk — trumpas, neformalus, jzanginis pokalbis su klientu) “. Ugdomojo vadovavimo poZzitriu,
trumpas jzanginis pokalbis padeda sukurti vadovo ir darbuotojo tarpusavio rysj, todél yra labai svarbus
jzanginis pokalbio elementas. Eksperté pabrézia, kad pasiruoSimas Siam pokalbiui yra reikalingas,
pasiruoSimo metu yra sudéliojami akcentai, apie kg norima kalbéti ir surenkama tiksly statistika,
analize.

1 ekspertés i$skirtos pokalbio dalys:

e Small talk‘as

¢ Kaip jauciasi darbuotojas (bendraja prasme)

e Tiksly vykdymas

e Papildomos atsakomybes, efektyvinimo uzduotys, pasitlymai

e Karjeros perspektyvos, likesciai

e Strateginés kryptys, kas vyksta organizacijoje, kokios miisy komandos veiklos Kryptys

e Susitarimai, kaip dirbame toliau, kaip siekiama tiksly

Antroji eksperte ,,One to one“ apibrézia kaip: ,kelis kartus per meénesj vykstantis
pokalbis su komandos darbuotoju“. Minédama pokalbio pradzig ji referuoja i jaukiag aplinka, gera

nuotaika, neformaliy klausimy apie darbuotoja uzdavima. Taip pat 2 eksperté pabrézia, kad Sis
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pokalbis trunka apie 30 min ir skirsto pokalbio dalis atsizvelgdama j kiekvienos pokalbio dalies

apytikre trukme:

- 5 min small talk‘as, trumpai aptariamas pokalbio planas;

- 15 min pereinama prie problemos ar pagrindinés temos, aptariama veiklos strategija,
jeigu reikia aptariami darbuotojo veiklos produktyvumo rodikliai KPI;

- 10 min apibendrinimas, susitarimai su darbuotoju, aptariama, apie ka bus kalbama

ateityje

Apibendrinant antrosios ekspertés atsakymg, galima bty teigti, jog ,,One-t0-one*
pokalbiui reikalingas specialus pasiruoSimas. PasiruoSimas vélesniems pokalbiams prasideda jau
pirmojo pokalbio metu, kuomet yra zZymimasi svarbiis pokalbio aspektai, darbuotojo klausimai. Ji

i$samiai iSvardija veiklas, skirtas pasiruos$ti asmeniniam pokalbiui:

Prisiminti, apie ka jau yra kalbéje su darbuotoju
Perversti praéjusio susitikimo uzraSus
Kartais tenka susirasti informacija, kad galima biity atsakyti j darbuotojo klausimus

Rezervuoti kabinetg susitikimui

AN N NN

Rezervuoti susitikimo laika

Apibendrinant abiejy komandy vadoviy atsakymus, galima biity sugeneruoti ,,One-to-

one* pokalbio apibrézima — ,,One-t0-one* tai:

<> asmeninis, periodiskai vykstantis, apie 30 min trukmés,
<> 1 darbuotojo tikslus, atsakomybes, karjerg, produktyvumg ir bendrg organizacing

strategija orientuotas,

<> turintis neformalig pradZig ir apibendrinamaja pabaigg,

X darbuotojo pokalbis su komandos vadovu,

X reikalaujantis specialaus vadovo pasiruoS$imo kuriant atitinkama pokalbio aplinkg ir
turinj.

3.1.4. Subjektyvusis poziiiris j svarbiausius pokalbio faktorius

Remiantis pastaraja iSvada, apie ,,One-t0-one“ pokalbj, apibrézta, jog tai asmeninis
pokalbis tarp komandos vadovo ir darbuotojo. Loginé prielaida, jog tokio tipo organizaciniuose
pokalbiuose kiti asmenys nedalyvauja, tod¢l analizuojant tyrimo objekta visame darbe pateiktos dvi:

darbuotojo ir vadovo perspektyvos. Svarbu paminéti, jog eksper¢iy klausiama kas ,,One-to-one*

44



pokalbio metu yra svarbiausia, praSant atskleisti jy asmeninj pozilirj ir jy komandos darbuotojy
pozilirj, remiantis vien asmenine darbo patirtimi bei darbuotojy refleksijomis. Objektyvusis darbuotojy
pozitliris analizuojamas S$iame darbe ,,One-t0-one“ pokalbio su vadovu, darbuotojy nuomonés
vertinimo kiekybiniame tyrime.

Pirmoji eksperté kalbédama apie tai, kas pokalbio metu yra svarbiausia jai, kaip
komandos vadovei, iSrySkino du darbuotojo savijautos faktorius: darbuotojo saugumo ir pasitikéjimo
jausmg. Savo atsakyma ji grindé akcentuodama, jog pastarieji faktoriai lemia:pokalbio atviruma;
nuoSirduma; lengviau pasiekiamus susitarimus; susitarimus ties kuriais dirbama.

Ivardindama tai, kas pirmos ekspertés nuomone, svarbiausia komandos darbuotojams, ji
paminéjo tuos pacius - saugumo ir pasitikéjimo vadovu faktorius: ,,Visy pirma, pokalbio metu ir
kalbédamas darbuotojas turi jaustis saugus ir pasitikéti vadovu.” Ji iSvardija ir priemones Siems
faktoriams uztikrinti: ,, Svarbu kalbéti apie patj darbuotojq, kaip jam sekasi, suteikti griztamgjj rysj. “

Antroji eksperté kalbédama apie tai, kas svarbiausia jai, kaip komandos vadovei,
naudojo situacijos pavyzdj: ,, kartais tenka pristatyti pokycius ir kaip keisis darbuotojo rolé”. O
iSrySkindama svarbiausius faktorius orientavosi j darbuotojo geb¢jimag teigiamai reaguoti j pokycius ir
bendravimo stiliy. Apibendrinant atsakyma, iSrySkéja Sie faktoriai: teigiamas darbuotojo nusiteikimas;
atviras, draugiSkas — neformalus bendravimas.

Atsakydama ] klausima, kas ekspertés nuomone, svarbiausia komandos darbuotojui
tur¢jo labai konkreCig nuomong. Apibendrinant atsakyma, galima biity jzvelgti, jog eksperté pamini
pasirengimo ,,One-t0-one* pokalbiui veiksmus, kuriuos minéjo atsakydama j ankstesnj klausimg apie
pasirengimg pokalbiui. Galima teigti, jog antros ekspertés nuomone, jos komandos darbuotojui
svarbiausia tinkamas vadovo pasirengimas pokalbiui ir grjiztamojo ryS$io teikimas.

Apzvelgiant abiejy eksperciy atsakymy analize ir sud€jus visus svarbiausius asmeninio
pokalbio faktorius i§ subjektyviosios perspektyvos, gautume teiginj, kad bendrai vadovams ir
darbuotojams svarbiausia ,,One-t0-one* pokalbio metu yra:

% Darbuotojo saugumo ir pasitikéjimo jausmas;
% Teigiamas darbuotojo nusiteikimas;

% Atviras ir nuoSirdus bendravimas

% Tinkamas vadovo pasirengimas pokalbiui;

% GrjZtamojo rysio teikimas
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3.1.5. Asmeninio rysio su darbuotoju kiirimo biaidai

Pasitikéjimu pagristo asmeninio rySio kiirimas yra pirmasis ir svarbiausias sekmingo
ugdomojo vadovavimo pokalbio strukttiros elementas. Siekiant pateikti prasmingas tyrimo iSvadas ir
kokybiskas rekomendacijas buvo suformuluotas interviu klausimas apie asmeninio rysio su darbuotoju
kiirimo svarbg ir biidus. Abi ekspertés teigé, kad tokio rySio kiirimas yra svarbus. Pirmoji eksperté
pabrézé, jog kuriant asmeninj rySj su darbuotoju svarbu neperzengti asmeniSkumo riby kalbant ne
profesine tema. AsmeniSkumo ribas nustato pats darbuotojas.

Remiantis eksperciy atsakymais iSskirti §ie asmeninio rySio su darbuotoju kiirimo biidai:

e Kasdien aptariant praeities jvykius (pvz.: ,kaip praéjo savaitgalis, atostogos, kq
nuveiké *);

e Per bendrus komandos ir organizacijos renginius bei veiklas (pvz.: kartu pietaujant,
einant ] teatrg, Sven¢iant komandos darbuotojy gimtadienius, X organizacijos vasaros
Sventés metu, X organizacijos kalédinio vakarélio metu, teambuilding‘o metu);

e Domintis kiekvieno darbuotojo asmeniniais pomégiais;

e Domintis darbuotojy Seimine padétimi.

3.1.6. Tiksly valdymas

Abiejy eksper¢iy buvo prasoma apibiidinti, kaip ,,One-to-one* pokalbio metu yra
dirbama su darbuotojo tikslais. Darbuotojo tikslai pirmiausia turéty atitikti abiejy pusiy — vadovo ir
paties darbuotojo liikesCius, susijusius tiek su darbuotojo asmeniniu tobuléjimu, karjera, tiek ir su
bendrai visai komandai, o gal ir operacijy centrui iSkeltais tikslais, uz kuriy jgyvendinimg atsakingas
yra komandos vadovas: , Man, kaip komandos vadovei, svarbu, kad bity pasiektas bendras
komandinis tikslas*“ (V1).

Eksper¢iy paklausus apie tai, kokiais konkreCiais biidais ir priemonémis jos siekia
uztikrinti, kad jy ir darbuotojy liikesCiai bus igyvendinti, pirmoji eksperté nurodo: ,, Periodinis
priminimas ZodzZiu arba, jei reikia, rastu, kaip sekasi siekti uzsibrézty tiksly/susitarimy.” Vadové
gretina uzsibréztus tikslus/susitarimus su bendrais vadovo ir darbuotojo likesciais. ,,Taip pat
periodiskai skelbiama statistika, kaip jgyvendinami tikslai.* Ji pamini, jog jei tikslai ar susitarimai yra
statistiS$kai pamatuojami, tai periodinis tokiy rodikliy pristatymas yra biidas uztikrinti jog liikes¢iai bus
jgyvendinti.

Antroji eksperté pamini: ,,kartais sugrazinu darbuotojq jtrainingus, jeigu savarankiskai
dirbti nesiseka“. Galima daryti i§vada, kad darbuotojo darbo rezultatai yra nuolat stebimi ir pastebéjus,

kad likes¢iai néra jgyvendinami, taikomi darbuotojy mokymai.
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Bendrai, abiejy vadoviy atsakymams apibiidinti, galima biity i$skirti tokias priemones:
e Darbuotojy jtraukimas j darbo grupes (V1),
e Darbuotojy jtraukimas j kryzminius mokymus kartu su dalyko/srities ekspertais (V2),
e Darbuotojy mokymai (V1,V2),
e [traukimas j susijusiy uzduoc¢iy vykdyma (V1),
e Aktualios informacijos suteikimas (V2),
e Darbuotojy siuntimas j komandiruotes (V2),
e Darbuotojo jtraukimas ; LEAN (autorés pastaba: darbuotojy pasitilymy, tobulinti
procesus, sistema) (V2).

PapraSytos apibudinti, kaip ,,One-to-one* pokalbio metu yra dirbama ties darbuotojo tiksly
formulavimu, kaip veéliau sekasi Siuos tikslus jgyvendinti, abi ekspertés nurodeé, kad tikslai yra
pasiekiami, juos iSsikelia pats darbuotojas, taciau yra aiSkiai apibréztos komandinés ribos ir standartai,
kuriuos tikslai turi atitikti: ,, Dazniausiai kalbama su darbuotoju, kad pats issikelty tikslus. Kas svarbu
— yra sutarta komandoje, kokia yra optimali/efektyvi darbo diena, t.y., sutartas ,,optimalus tikslas“.
Darbuotojas tam tikrose ribose, kurios komandoje yra aiskiai apibréztos, issikelia tikslus“(V1).
Antroji eksperté (V2) pamini, jog ] pagalbg, suformuluoti asmeninj darbuotojo tiksla, pasitelkia
statistikg, t.y. darbuotojo veiklos produktyvumo rodiklius ir jais remiantis bei esant reikalui, gali
darbuotojui patarti: ,, Visa komanda turi savo strateginius tikslus, kuriy turi siekti visi kartu, o
darbuotojas pokalbio metu supazindintas su KPI pats iSsikelia asmeninius tikslus savo funkcijy ribose
ir gal kur papildomai noréty tobuléti. Jeigu matau, kad darbuotojas nezino kaip galéty gerinti procesq
as jam visq laikq galiu pasiulyti, kq jam reikia tobulinti,, .

Eksperciy paklausus, kaip aptariami rezultatai, po to, kai darbuotojai pasiekia uzsibrézty
tiksly, atsakymai buvo gana skirtingi. Pirmoji eksperté akcentavo, kad darbuotojy asmeniniai tikslai
gali skirtis, tac¢iau pabrézé bendro komandinio tikslo jgyvendinimo svarba: , Sutariant asmeninius
tikslus su darbuotojais, gali buti sutarti skirtingi tikslai pagal darbuotojo gebéjimus, likescius, tik
svarbu, kad suminis visy darbuotojy tikslas biity lygus komandos tikslui. “ Antroji eksperté jvardijo,
kad teigiami rezultatai dazniausiai aptariami pasitelkiant konkrecias skatinamasias priemones. ,, Kai
darbuotojui pasiseka kazkas labai gerai visa laikg stengiuosi duoti gerg feedbackq. Jeigu pasiekimas
toks kurj galima taikyti visiem darbuotojams tada pasiiilymas yra registruoti savo idéjq per LEAN, kad
sukurti Sablonus, kuriais galéty naudotis ir kiti kolegos. Mes biitinai atsvenciame darbuotojo

3

asmeninius pasiekimus kartu su visa komanda. *.
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3.1.7. Su pokalbiu susijusiy sunkumuy sprendimas

Su ribojanciais darbuotojy jsitikinimais susijusi tema yra daugiau atskleista kiekybiniame

tyrime. Kokybinio tyrimo interviu vadoviy buvo prasoma jvardyti sunkumus su kuriais ,,One-t0-one*

pokalbio metu jos dazniausiai susiduria. Taip pat buvo klausiama kokiais buidais Siuos sunkumus

bandoma spresti. Antroji eksperté pasisakeé: ,,Yra tokiy darbuotojy kurie kartais nenori dalintis jeigu

kas nesiseka, slepia, o isaiSkéjus pyksta ir kaltina visus aplink. Dauguma nori didesnio atlyginimo, bet

neparodo gery rezultaty. Sunkiausia kai darbuotojas apsiverkia, rodo atviras emocijas. “

Apibendrinant galima paminétiSiuos sunkumus su kuriai susiduriam dazniausiai ,,One-to-one*

pokalbio metu:

Darbuotojy noras sutarti dél maZesniy tiksly (V1)

Darbuotojy orientavimasis j sunkumus, o ne sprendimo biidus (V1;V2)
Didelis atlyginimo likestis (V1,V2)

Neigiamos emocijos (V1,V2)

Darbuotojy nenoras bendrauti, dalintis (V1)

I$skirti Sie budai pastariesiems sunkumams spesti:

©)

©)

©)

©)

©)

Kasdienis rysio kiirimas (V1)
Nuosirdus bendravimas (V1, V2)
Grjztamasis rysys

[traukimas

Veiksmai dé¢l darbuotojy gerovés (pvz.: procesy supaprastinimas, geresnés aplinkos

kirimas) (V1, V2)

o

ir pan.) (V1)

o

o

(@]

Bendry veikly organizavimas (pvz.: komandiniai pietiis, pasisédéjimas po darbo kavinéje

Paskatinimai (V1, V2)
Tiksly siekimas zaidimy forma (V1)

Apdovanojimai s¢kmés atveju (V1)

3.1.8. Griztamojo rySio teikimas

Paskutinieji interviu klausimai buvo skirti grijztamajam rySiui analizuoti. Eksperc¢iy

klausiama kokia reikSme¢, bendraja prasme, griztamasis rysys turi jy darbe. Pirmoji eksperté apibiidina,

kad griztamasis rySys: ,,Labai svarbus kasdienis elementas kokybiskam bendravimui,
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bendradarbiavimui siekiant bendry tiksly“. Antroji eksperté ivardija: ,,Griztamasis rysys geriausia
tinka rezultatams aptarti.Jis teikiamas nuolat ir ne tik mes kaip TL (autorés pastaba: angl. TL —team
leader — komandos vadovas) bet ir darbuotojai skatinami duoti griztamgji rysi mums ir vieni kitiems *.

Apibudinant, kaip darbuotojai priima griztamajj rysj, pirmoji eksperté nurodé: ,, Teigiamai
priima ir reaguoja. Darbuotojai nori ir laukia griztamojo rysio®, antrosios ekspertés iSsakyta nuomoné
buvo labai panasi: ,, Gerai priima ir kartais duoda ir man griztamgjj rysj“.

Remiantis vadoviy atsakymais, galima daryti iSvada, kad griztamasis rySys komandoje néra tik
vienpusé komunikacija, tai labai svarbus bendravimo bei veiklos vertinimo kokybinis elementas
naudojamas kasdien. Vadoviy atsakymai pagrindzia ir teorin€¢je darbo dalyje pateiktus

teisingogriZztamojo rysio teikimo principus.
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4. KIEKYBINIO TYRIMO DUOMENU ANALIZE: POKALBIO SU
VADOVU VERTINIMAS

4.1. Kiekybinio tyrimo rezultatai

Pateikiama statistiSkai apibendrinta pokalbio su vadovu darbuotojy apklausos analizé, siekiant
iSryskinti skirtinguose asmeninio pokalbio ,,One-t0-one* etapuose iSkylancias problemas, su kuriomis
darbuotojai susiduria nuolat, periodiskai dalyvaudami Siame pokalbyje su vadovu, tyrimo rezultatams
analizuoti buvo pasirinkti tokie klausimai, kurie anot daugiau nei trecdalio respondenty identifikavo
konkrecig problema.

Kiekybinis tyrimas analizuoti pradedamas nuo bendryjy klausimy apie darbuotojus, pereinama
prie komandy vadovéms priskirtiny savybiy vertinimo ir tesiama klausimais apie pagrindinj tyrimo
objekta. Remiantis teoriniu tyrimo modeliu 32 interviu klausimai grupuojami j 5 skirtingas temines
sritis pagal tai, kaip jos yra pavadintos teoriniame tyrimo modelyje. Siekiant nevir§yti baigiamojo
darbo apim¢iy ir iSanalizuoti tik pagrindinius, probleming¢ sritj identifikuojancius ar tyrimo iSvady
sudarymui svarbius klausimus, $ioje kiekybinio tyrimo rezultaty analizéje pateikiama ne visy klausimy

rezultaty analizeé.

4.1.1. Bendruyjy klausimy analizé

Kiekybiniam tyrimui atlikti buvo atsitiktinai pasirinktos 2 X finansinés organizacijos
operacijy centro komandos. LygiagreCiai atlickamam kiekybiniam tyrimui — anketinei komandos
darbuotojy apklausai vyko ir $iy komandy vadoviy interviu, kurio rezultatai analizuoti pries tai.
Kiekybinio tyrimo metu apklausoje laisvanoriskai dalyvavo 42 respondentai i§ 43 komandos nariy,
nejskaicius komandos vadovy. Remiantis nustatyta minimalia tyrimo imtimi, galima teigti, kad tyrimo
rezultatus dél gausaus respondenty dalyvavimo tyrime galima taikyti respondenty visumai.

Vertinant lyties aspektu i§ viso tyrime apklausta 30 motery (71 %) ir 12 vyry (29 %)
(3.2.1 pav.). Vertinant amziaus aspektu (3.2.1 Respondenty amziaus pasiskirstymas) darbuotojy
amzius komandose yra nuo 20 iki 48 mety. Anketinéje apklausoje, pateikiant klausimg apie darbuotojy
amziy, amziy ranguojancio (nuo-iki) pobudzio atsakymai nebuvo pateikti, respondenty buvo praSoma
patiems jraSyti savo amziy. Galima pastebéti, jog abiejy komandy darbuotojy vidutinis amzius labai

panasus: 1 komandos nariy vidutinis amzius: 31 metai; 2 komandos nariy vidutinis amzius 29,6 metai.
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Lytis

= Moterys
= \Vyrai

6.pav. Respondenty lytis (%)
Saltinis: sudaryta autorés
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7.pav. Respondenty amZiaus pasiskirstymas
Saltinis: sudaryta autorés

Atsizvelgiant | tai, kad apklausoje dalyvauja dviejy skirtingy komandy darbuotojai,
kuriems asmeninius pokalbius veda skirtingi komandy vadovai, atsakymai bus analizuojami atskirai,
norint patikimiau ir tiksliau pasiekti tyrimo tiksla.

Analizuojant respondentus pagal amziy (3.2.1. pav. Respondenty amZiaus paskirstymas)
galima pastebéti, kad tyrimo metu daugiausiai apklausta: 8 (19 %) respondentai 27 mety amziaus ir 5
respondentai 30 mety amziaus (11,9 %). Bendrai jie sudaré trec¢dalj visy apklaustyjy, tuo tarpu
maziausiai apklausta vyriausio ir jauniausio amziaus tiriamyjy: 34, 35, 36, 37 ir 48 mety amziaus ir 20,
24, 25 mety amziaus, tik po 1 respondentg (4,76 %). Pastebima, kad darbuotojy paplitimas pagal
amziaus faktoriaus daznj fiksuojamas nuo 26 iki 35 mety. Sis darbuotojy paplitimas pagal amziy

biidingas ir visam X finansinés organizacijos operacijos centrui.

51



ISsilavinimas

B Bendras darbuotojy i$silavinimas B 1 komandos

Magistro Nebaigtas Bakalauro Nebaigtas
laipsnis magistras laipsnis bakalauras

1 2 komandos

Aukstesnysis
(dabar -
aukstasis
koleginis
i8silavinimas)

8 pav. Respondenty iSsilavinimas

Saltinis: sudaryta autorés

Prie§ vertinant respondenty iSsilavinimo lygj svarbu paminéti, kad jsidarbinimo j X

finansinés organizacijos operacijy centrg reikalavimai nurodo, jog darbuotojas turi turéti ne mazesnj

kaip aukstgj] koleginj iSsilavinimg finansy, ekonomikos ar vadybos srityje, todé¢l tarp visy respondenty

néra nei vieno tiriamojo su zemesniu iSsilavinimu. Apklausta daugiausiai respondenty, turiniy

aukstaji universitetiné iSsilavinimg — bakalauro laipsnj, tai 20 visy respondenty (47,6 %), o magistro

laipsn; turi net 10 (23,8 % apklaustyjy). Idomu pazyméti, kad 7 respondentai nurodé Siuo metu

studijuojantys auksStosiose mokyklose ir siekiantys magistro ar bakalauro laipsnio. Maziausiai

apklaustyjy, tik 5 (11,9 %) nurodé turintys aukstajj koleginj i8silavinima.
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9 pav. Respondenty darbo stazas

Saltinis: sudaryta autorés

Vertinant respondenty darbo stazg X finansiné€je organizacijoje (3.2.1.pav.Respondenty

darbo stazas) vidutinis darbuotojo darbo staZas organizacijoje apie 4 m. Galima pastebéti bendra
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tendencija, jog beveik kasmet organizacija jdarbina po kelis darbuotojus i skirtingas komandas, tai
sufleruoja apie organizacijos plétimasi. Sj fakta pagrindZia ir vieSai internetiniame tinklapyje 2019 m.
skelbiama X finansinés organizacijos paslaugy centry jdarbinimo statistika, anot kurios kasmet
idarbinama po 500 - 600 naujy darbuotojy. Atsizvelgiant j tai, jog operacijy centras, kurio komandy
darbuotojai dalyvavo Siame tyrime jkurtas 2012 m. galima daryti prielaida, kad 5 (11,9 %)
respondentai X finansinéje organizacijoje dirbo dar iki operacijy centro jsteigimo, kitame padalinyje.
D¢l to, jog respondenty buvo klausiama tik bendras darbo stazas Sioje organizacijoje, sunku tiksliai
pasakyti, kokia yra darbuotojy patirtis dirbant komandoje, taciau atsizvelgiant j tai, jog komandose
dirba net 24 operacijy specialistai ir 8 vyr. specialistai (3.2.1.pav. Respondenty pareigos komandoje),

galima daryti prielaida, jog dauguma darbuotojy komandose dirba daugiau nei kelerius metus.

Pareigos komandoje

Learning quality standards..
Senior operations officer

Operations officer

Junior operations officer

0 10 20 30 40 50 60
Junior . Senior Learning qualit
operations O%i;?éé?ns operations stanga?ds /
officer officer treneris
B Bendras pozicijy skai¢ius 9 24 8 1
® 1 komanda 5 12 5 1
2 komanda 4 12 3

10 pav. Respondenty pareigos komandoje
Saltinis: sudaryta autorés

Pagal tai, kaip pasiskirsto pareigos abejose operacijy centro komandose (3.2.1.pav.
Respondenty pareigos komandoje), matyti, kad Siek tiek daugiau nei pusé visy respondenty 24 (57 %)
uzima operacijy specialisto pareigas, 8 (19 %) respondentai nurodé¢ uzimantys operacijy vyr.
specialisto pareigas, panaSus skaiCius apklaustyjy - 9 (21 %) i§ abiejy komandy uZima jaunesniojo
operacijy specialisto pareigas, dirbdami organizacijoje visai nesenai. Apklausa parodeé, jog tik 1
respondentas nurodé esantis kokybés standarty mokymo treneris (4,76 %).

Teorinéje magistrinio darbo dalyje buvo apibréZta, jog norint sekmingai taikyti ugdomojo
vadovavimo metodikas pokalbio metu, akredituotas koucingo specialistas arba ugdantysis vadovas turi

pasizymeti specialiomis kompetencijomis ir asmeninémis savybémis. Analizuojant ar respondentai
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savo komandos vadovui priskiria Sias savybes jiems buvo uzduotas darbo autorés sudarytas klausimas

respondenty vertinamas skalé¢je nuo 1 — visiskai nebudinga iki 5 — labai budinga.

Isiklausimas

5 (labai budinga)
4 (budinga)

3 (nezinau)

2 (nebidinga)

1 (visiskai nebidinga)

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

1 (visiskai _ .. L 5 (labai

nebidinga) 2 (nebadinga)| 3 (neZinau) | 4 (bldinga) badinga)
M Jsiklausymas Il komanda 0,0% 0,0% 5,3% 89,5% 5,3%
M Jsiklausymas - | komanda 4,3% 13,0% 8,7% 47,8% 26,1%

11 pav. Vadovo savybé: [siklausimas (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Pirmoji respondenty vertinta savybé¢ — jsiklausimas (3.2.2. pav. Vadovo savybé.
Isiklausimas). Didzioji dalis respondenty 1§ I komandos — 11 vertino pasirinkdami $ig savybe¢ kaip
budingg jy komandos vadovei, 6 darbuotojai nurod¢, kaip labai biidingg savybe, po 2 respondentai
pasirinko nezinantys, 3 nurodé kaip nebiidingg ir nurodé jog Si savybé jo nuomone vadovei visiskai
nebiidinga. 17 respondenty i$ II komandos pazymeéjo, kad §i savybé jy komandos vadovei budinga, po
1 respondentg vertino nezinau ir labai biidinga. Procentaliai aukstesnis abiejy komandy darbuotojy
atsakymy pasiskirstymas ties auksciausiais skaléje jvertinimais rodo, jog jsiklausimo savybé vienodai
biidinga abiejy komandy vadovéms. Esant keliems Zemesniems skalés jvertinimams, pastebima, jog
keli komandos darbuotojai nesutinka su dauguma i§sakydami savo nuomong, jog §i savybé komandos

vadovei nebtidinga.
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Intuityvumas

5 (labai budinga)

4 (badinga)

3 (neZinau)

2 (nebidinga)

1 (visiskai nebudinga)

0,0% 10,0%6  20,0% 30,0% 40,0%  50,0%

1 (visiskai 2
nebiding| (nebddin
a) ga)

i Intuityvumas 2 komanda| 0,0% 15,8% 36,8% 31,6% 15,8%

M Intuityvumas | komanda| 4,3% 13,0% 17,4% 39,1% 26,1%

3 4 5 (labai
(nezinau)|(bldinga)| badinga)

12 pav. Vadovo savybé: Intuityvumas (%)
Saltinis: sudaryta autorés
Antroji respondenty vertinta savybé — intuityvumas (3.2.2. pav. Vadovo savybé.
Intuityvumas). Daugiau nei pusé respondenty i§ I komandos — vertino pasirinkdami §ig savybe kaip
budinga 9 (39,1 %), labai biidinga 6 (26,1%) jy komandos vadovei, 4 darbuotojai nurodé nezinantys, 3
nurod¢ kaip nebtidingg ir 1 kaip visiSkai nebtuidingg. Nemaza dalis II komandos darbuotojy §ig savybe
vertino daugiausiai skaléje pasirinkdami vidurinjjj jvertinimg - neZinau, net 7 (36,8 %) respondentai.
Daugiausiai atsakymy vyravo ties auk$¢iausiais jvertinimais 3 (15,8 %) labai budinga, 6 (31,6%)

biidinga, bet 3 (15,8 %) respondentai mane, jog $i savybé jy komandos vadovei nebiidinga.

Geranoriskumas

5 (labai budinga) , , | ‘ :

3 (nezinau)

—
—d

1 (visiskai nebldinga)

0,0% 10,06 20,0%» 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

2
1 (visiskai . .. _ 5 (labai
nebadinga) (nebl.;dlnga 3 (nezinau) |4 (bidinga) bidinga)
. =
Geranoriskumasll| ) oo, 15,8% 0,0% 52,6% 31,6%
komanda
W] isk |
Geranoriskumas 1| o, 8,7% 4,3% 39,1% | 47,8%
komanda

13 pav. Vadovo savybé: Geranoriskumas (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Trecioji respondenty vertinta savybé — geranoriSkumas (3.2.2. pav. Vadovo savybe.
Geranoriskumas). Tyrimas atskleid¢, kad geranoriSkumas labai biidinga abiejy komandy vadoviy

savybé. Analizuojant kokybinio tyrimo rezultatus, pacios vadovés jvardijo, jog sieckdamos eliminuoti
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i88tikius, su kuriais susiduria ,,One-t0-one pokalbio metu, jos stengiasi darbuotojams demonstruoti

geranoriSkumg. Nors didzioji dalis respondenty i§ abiejy komandy vertino komandos vadove kaip labai

geranoriskg ir geranoriska, atsirado 3 apklaustieji (1, I komandos ir 2, II komandos), kurie $ig savybe

priskyré kaip nebtidingg savo komandos vadovei.

Saziningumas
l | |
5 (labai badinga)
4 (badinga) |
3 (nezinau)
2 (nebidinga)
1 (visiskai nebudinga)
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%
1 (visiskai 2 . _ 5 (labai
nebldinga) | (nebldinga) 3 (nezinau) | 4 (badinga) badinga)
M Sgziningumas Il komanda 0,0% 5,3% 0,0% 68,4% 26,3%
M SgZziningumas | komanda 0,0% 8,7% 21,7% 26,1% 43,5%

14 pav. Vadovo savybeé: Saziningumas (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Ketvirtoji respondenty vertinta savybé — sgziningumas (3.2.2. pav. Vadovo savybé.

Saziningumas). Tyrimas parodé, kad saZiningumas yra badinga abiejy komandy vadoviy savybé. Sia

savybe kaip labai budingg priskyré 10 (43,5%), I komandos darbuotojy ir 5 (26,3%), Il komandos

darbuotojai. Savybg biidinga vadovei nurodé 6 (26,1%) I komandos darbuotojai ir 13 (68,4%) Il

komandos darbuotojy. Analogiskai, kaip ir prie$ tai analizavus geranoriSkuma, atsirado 3 apklaustieji

(2, I komandos ir 1, IT komandos), kurie $ig savybe priskyré kaip nebtidinga savo komandos vadovei.

Savikontrolé

5 (labai badinga)

4 (badinga)

3 (nezinau)
2 (nebidinga)

1 (visiskai nebldinga)

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%
nle(t\:LI'JScII?rI:ala (nebédin 3 4 > (labai
) & a) & (nezinau) | (badinga) | budinga)
i Savikontrolé Il komanda| 0,0% 5,3% 5,3% 57,9% 31,6%
M Savikontrolé | komanda| 0,0% 17,4% 13,0% 30,4% 39,1%

15 pav. Vadovo savybé: Savikontrole (%)
Saltinis: sudaryta autorés
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Penktoji respondenty vertinta savybé — savikontrolé (3.2.2. pav. Vadovo savybe.
Savikontrol¢). Tyrimas parod¢, kad savikontrol¢ yra biidinga abiejy komandy vadoviy savybé. Net 17
(89,5%) respondenty i§ II komandos priskyré Sig savybe savo vadovei. Kiek daugiau nei pusé¢ 16
(69,5%) 1 komandos darbuotojy taip pat mané, jog jy vadové pasizymi Sia savybe. Kaip ir pries tai
analizavus pastargsias kelias savybes, atsirado 5 apklaustieji (4, I komandos ir 1, II komandos), kurie

Sig savybe priskyré kaip nebtuidingg savo komandos vadovei.

Pagarba

N

5 (labai bidinga)
4 (badinga) 1 d

3 (nezinau) i

2 (nebidinga)

1 (visiSkai nebldinga) |e=a

0,0% 10,0%» 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

2
1 (visiskai _ L .. L 5 (labai
nebiidinga) (nebu)dlnga 3 (neZinau) |4 (budinga) bidinga)
i Pagarba Il komanda 0,0% 0,0% 5,3% 47,4% 47,4%
M Pagarba | komanda 4,3% 0,0% 13,0% 34,8% 47,8%

16 pav. Vadovo savybé: Pagarba (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Paskuting, SeStoji respondenty vertinta savybé — pagarba (3.2.2. pav. Vadovo savybé.
Pagarba). Ugdomojo vadovavimo poziiiriu remiantis tai pagrindiné savybé, o taip pat ir kompetencija,
be kurios nejmanoma sukurti rySio su paSnekovu ir s€ékmingai dirbti ugdant darbuotojo potencialg ir
padedant darbuotojui siekti uzsibrézty tiksly. Daugiau nei pusé respondenty i$ I komandos priskyré Sia
savybe vadovei, vertindami kaip budingg 8 (34,8 %) respondentai ir labai budingg 11 (47,8%)
respondenty, 3 (13%) darbuotojai nurod¢ neZinantys ir 1 (4,3%) respondentas vertino kaip visiSkai
nebiidinga. Nemaza dalis IT komandos darbuotojy $ig savybe vertino daugiausiai skaléje pasirinkdami
aukScCiausius jvertinimus — po 9 (47,4 %) respondentus vertino kaip buidinga ir labai budinga. Tik
vienas II komandos darbuotojas nezinojo, ar §i savybé biidinga vadovei. Apibendrinus abiejy komandy
vertinimus, galima teigti, jog didzioji dalis darbuotojy laiko pagarba savo komandos vadovei budinga

savybe.
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4.1.2. RySio su paSnekovu uZmezgimas

Pirmaja klausimy grupg, apie rysSio su pasnekovu uzmezgimg sudaro 2 — 6 anketos
klausimai. Teorinio tyrimo modelio pirmasis elementas —Abipusio, tarpusavio pasitikéjimu pagrijsto
ry$io kiirimas, sudarytas i§ butinyjy salygy, kurios apibrézia pasirengimg asmeniniam pokalbiui,
sudarant saugia, palaikancig aplinka, draugiskos atmosferos kiirima, susitarimus dél pokalbio laiko

panaudojimo.

Tinkamo laiko ir vietos paskyrimo salyga

Ne, kartais vieta ir/arba laikas parenkami
ekspromtu

Ne

Taip

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Ne, kartais vieta ir/arba laikas
parenkamiekspromtu
H |l komanda 78,9% 10,5% 10,5%

M | komanda 52,2% 17,4% 30,4%

Taip Ne

17 pav. Tinkamo laiko ir vietos paskyrimo salyga (%)
Saltinis: sudaryta autorés
Antruoju klausimu respondenty buvo praSoma nurodyti ar prieS pradedant asmeninj
pokalbj su vadovu i§ anksto suplanuojamas tinkamas laikas, vieta, kur galima netrukdomai pasikalbéti.
Respondenty atsakymai (3.2.2.pav. Tinkamo laiko ir vietos paskyrimo salyga) pasiskirsté taip: 1-0je
komandoje 12 tiriamyjy (52,2%) atsaké teigiamai, 7 tiriamieji (30,4%) pasirinko, jog kartais vieta
irfarba laikas parenkami ekspromtu ir 4 tiriamieji (17,4%) neigé jog laikas ir vieta yra i§ anksto
suplanuojami. I1-oje komandoje 15 tiriamyjy (78,9%) atsaké teigiamai, ir po 2 respondentus (10,5%)
mingjo tik kartais i§ anksto sutariantys tinkamg laika ir vieta arba neigé i§ anksto suplanuojantys Sias

salygas.
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Pokalbio jZanga: pasiteiravimas apie darbuotojo

savijauta
|
Ne visada
Ne
Taip

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Taip Ne Ne visada
H Il komanda 73,7% 5,3% 21,1%
M | komanda 65,2% 17,4% 17,4%

18 pav. Pokalbio iZangg: pasiteiravimas apie darbuotojo savijautg (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Treciuoju klausimu respondenty buvo prasoma nurodyti ar asmeninio pokalbio pradzioje
vadovas pasiteirauja kaip respondentai laikosi, jauciasi. Respondenty atsakymai (3.2.2.pav.Pokalbio
jzanga: pasiteiravimas apie darbuotojo savijautg) pasiskirsté taip: |-oje komandoje 15 tiriamyjy
(65,2%) atsaké teigiamai, ir po 4 respondentus (17,4%) atsaké ne visada arba nesulaukiantys tokio
pasiteiravimo. ll-oje komandoje: 14 tiriamyjy (73,7%) atsaké sulaukiantys tokio pasiteiravimo, 1
respondentas (5,3%) neigé ir 4 respondentai (21,1%) mingjo, jog jy pasiteiraujama ne visada.
Kokybinio tyrimo analizés metu, remiantis komandos vadoviy interviu atsakymais buvo iSskirta viena
i§ pirmyjy ,,One-to-one* pokalbio daliy — Small talk, kurio metu svarbu darbuotojy paklausti apie jy

savijautg ir nusiteikima, tokiu budu siekiant kurti draugiSskg atmosfera.

59



Pokalbio pradzia: pokalbio planavimo salyga
I I I I I I
Ne visada
Ne
Taip
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
Taip Ne Ne visada
H |l komanda 31,6% 15,8% 52,6%
M | komanda 30,4% 26,1% 43,5%

19 pav. Pokalbio pradzia: pokalbio planavimo salyga (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Ketvirtuoju klausimu respondenty buvo klausiama ar pokalbio pradzioje su vadovu
susitariama kaip konkrec¢iai bus iSnaudojamas pokalbiui skirtas laikas, t.y. nutariama pokalbio tema.
Respondenty atsakymai (3.2.2.pav.Pokalbio pradzia: pokalbio planavimo sglyga) parodo: I-oje
komandoje darbuotojy atsakymy sklaida apylygé — 10 respondenty (43,5%) teigé ne visada pokalbio
pradzioje susitariantys, kaip bus paskirstomas pokalbio laikas ir sutariama pokalbio tema, 7
respondentai (30,4%) patvirtino aptariantys pokalbio plang ir 6 respondentai (26,1%) neigé pokalbio
pradzioje aptariantys pokalbio plang. II-oje komandoje 10 respondenty (52,6%) teigé ne visada
pokalbio pradzioje susitariantys, koks bus pokalbio planas, 6 respondentai (31,6%) patvirtino
aptariantys pokalbio plang ir 3 respondentai (15,8%) neigé pokalbio pradzioje suplanuojantys pokalbio
temg ir trukme.

KomfortiSkos darbutoju savijautos pokalbio metu salyga

Asmeninio pokalbio metu niekada nesijauciu
nekomfortiskai

Ne, apie tai, kad jauciuosi nekomfortiskai vadovui
nesakau

Taip, drasiai informuoju vadova

H [lkomanda H|komanda

20 pav. Komfortiskos darbuotojy savijautos pokalbio metu salyga (%)
Saltinis: sudaryta autorés
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Respondentams buvo uzduotas klausimas: ar jie drgsiai informuoja vadova, kuomet
asmeninio pokalbio metu pasijaucia nekomfortiskai. Apibendrinant abiejy komandy darbuotojy
nuomones matyti, kad panasus respondenty skai¢ius asmeninio pokalbio metu pasijute nekomfortiskai
drasiai apie tai informuoja vadova: I komandos 6 tiriamieji (26,1%), 11 komandos 5 tiriamieji (26,3%).
Beveik trecdalis visy komandos darbuotojy niekada nesijaucia nekomfortiskai: 8 respondentai (34,8%)
I-oje komandoje ir 5 respondentai (26,3%) 1l-oje. Visgi, abejose komandose yra po 9 respondentus,
kurie ne tik jauciasi nekomfortiskai asmeninio pokalbio metu, bet ir vadovui apie tai nepranesa. Tokiy
respondenty procentine iSraiSka komandoje yra I-oje komandoje (39,1%) I-oje komandoje, (47,4%) 1I-
oje komandoje.

Darbuotojy konfrontavimo riby nustatymas

21,1%
21,7%

Ne, nes tai savaime aisku

42,1%

Ne, taciau noréciau tai aptarti

. 36,8%
Taip
21,7%

H [l komanda H|komanda

56,5%

21 pav. Darbuotojy konfrontavimo riby nustatymas (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Sestuoju klausimu buvo tiriama ar komandose egzistuoja aiskiai apibréztos darbuotojy
konfrontavimo ribos. Respondenty buvo klausiama ar egzistuoja aiSkus susitarimas su komandy
vadovais, kokiy riby jie turéty neperzengti asmeninio pokalbio metu keldami darbuotojui isStukius.
Svarbu pabrézti, kad Siuo klausimu nesiekiama iSsiaiSkinti ar yra paZeidziamos darbuotojy teisés,
taCiau koncentruojamasi i tiksly ir sprendimy kiirybinj procesa, kuomet kartais konfrontavimas yra
biidas paskatinti darbuotojg atrasti sprendimg ar tikslg. Analizuojant §j statistinj parametra, svarbiausia
pabrézti, jog beveik pusé abiejy komandy darbuotojy nurodé esant poreikj, aptarti konfrontavimo ribas
su vadovu: 13 respondenty (56,5%) i$ I-os operacijy centro komandos ir 8 respondentai (42,1%) i§ I1-

os komandos.

4.1.3 Tiksly iSsikélimas

Antrgja klausimy grupe, tiksly iSsikélimg sudaro 7 — 11 anketos klausimai. Teorinio
tyrimo modelio antrasis elementas sudarytas i§ butinyjy salygy, kurios apibrézia pasirengimag

asmeniniam pokalbiui, draugiskos atmosferos kiirima, susitarimus dél pokalbio laiko panaudojimo.
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Doméjimasis darbuotoju karjeros tikslais

5,3%

Ne

94,7%
Taip

H [lkomanda B |komanda

22 pav. Doméjimasis darbuotojy karjeros tikslais (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Septintasis klausimas, pirmasis klausimas apie tiksly i$sikélimg ,,One-to-one* pokalbio
metu. Sis klausimas padéjo nustatyti, ar komandy vadovés domisi asmeniniais respondenty karjeros ir
veiklos tobulinimo tikslais. Daugiau nei pusé I komandos respondenty — 15 (65,2%), nurodé, jog
komandos vadové domisi jy asmeniniais karjeros ir veiklos tobulinimo tikslais, 8 respondentai (34,8%)
atsaké neigiamai. DidZzioji dauguma, net 18 II-osios komandos respondenty (94,7%) sutiko, jog ju
asmeniniais siekiais yra domimasi ir tik 1 respondentas (5,3%) pateiké neigiamg atsakyma.

Respondenty atsakymy analizé padéjo identifikuoti, kad komandos vadovai ne tik kartu
su darbuotojais generuoja naujus karjeros tikslus ir veiklos tobulinimo gaires, bet ir domisi darbuotojy

asmeniniais karjeros tikslais.

Tiksly su kuriais dirbama pokalbio metu
identifikavimas

Ne

78,9%
Taip

0,0% 10,0 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

H [lkomanda H|komanda

23 pav.Tiksly su kuriais dirbama pokalbio metu identifikavimas (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Devintuoju klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti ar asmeninio pokalbio su vadovu metu
pavyksta identifikuoti ne tik sritis, bet ir konkrecius tikslus, su kuriais bty dirbama tolesniy asmeniniy
pokalbiy metu. Kokybinio tyrimo analizé padéjo iSsiaiskinti, jog ,,One-to-one“ pokalbis, tai j
darbuotojo tikslus orientuotas pokalbis su vadovu, taCiau svarbi ugdomojo vadovavimo salyga
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diktuoja, jog tikslai su kuriais dirbama, turi buti aiskiai suformuluoti. Tik abiems pokalbio dalyviams
sutarus dél konkreciy tiksly, galima ieskoti biidy Siems tikslams jgyvendinti.

Respondenty atsakymai pasiskirsté: 11 respondenty (47,8%) i§ I-osios komandos sutiko,
jog yra sutar¢ asmeninius tikslus su kuriais dirbama, o 12 respondenty (52,2%) neigé sutare dél tokiy

tiksly. 15 respondenty (78,9%) i§ 11-osios komandos nurodé identifikave tikslus, o 4 (21,1%) neigé.

Vadovo pagalbos biidy tikslams pasiekti
identifikavimas

0,
Taip, Zinau kokiais budais vadovas gali man padéti m 31.6%
39,1%
Ne, nesame to aptare 15.8%
Vadovas pazadéjo padéti, bet konkreciy n
priemoniy aptare nesame 52,6%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

H | komanda ™Il komanda

24 pav.Vadovo pagalbos budy tikslams pasiekti identifikavimas (%)
Saltinis: sudaryta autorés

DesSimtuoju klausimu, adaptuotu i§ T. Misiukonio (2015, 162)atskleista ar respondentai
zino konkrecius vadovy pagalbos biidus, kuriais jie jsipareigoja darbuotojams padéti siekti uzsibrezty
tiksly ir nukreipti teikiant griztamajj ry$j. Respondenty atsakymai pasiskirsté (3.2.2 pav.Vadovo
pagalbos budy tikslams pasiekti identifikavimas): 11 respondenty (47,8%) i§ I-0sios komandos sutiko,
jog yra sutar¢ asmeninius tikslus su kuriais dirbama, o 12 respondenty (52,2%) neigé sutare dél tokiy

tiksly. 10 respondenty (52,6%) i§ I1-osios komandos nurodé¢ identifikave tikslus, o 9 (47,4%) neigeé.

Alternatyviy tobuléjimo krypciy
identifikavimas

36,8%
34,8%

63,2%
65,2%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Ne

Taip

M [lkomanda H|komanda

25 pav.Alternatyviy tobuléjimo krypciy identifikavimas (%)
Saltinis: sudaryta autorés
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Daznai darbuotojams sunku formuluoti savo karjeros ar tobul¢jimo tikslus, kai jie nezino
visy alternatyviy galimybiy. Remiantis teoriniu tyrimo modeliu ir teorinéje darbo dalyje analizuot
GROW modeliu sudarytas klausimas apie alternatyviy tobuléjimo galimybiy identifikavima.
Respondenty atsakymai (3.2.2 pav. Alternatyviy tobuléjimo krypciy identifikavimas) parodé, jog 8
(34,8%) I-osios komandos darbuotojai ir 7 (36,8%) Il-osios komandos darbuotojai tokiy alternatyvy

néra aptare.

4.1.4 Sprendimy jsisamoninimas

TreCigja klausimy grupe, sprendimy jsisgmoninimg sudaro 12 — 18 anketos klausimai.
Teorinio tyrimo modelio treiasis elementas yra veiksmy plano, skirto pasiekti iSsikeltus tikslus,

apzvalga ir jsisgmoninimas.

Vadovo dalyvavimas priimant sprendimg ir jj

jgyvendinant
50,0%
40,0% 47,4%
42,1% .
30,0% 34,8%

20,0% ¥
10,0%
i 10,5% ‘
0,0%
Taip, vadovas visada dalyvauja Ne, sprendimaiyra priimami  Ne, sprendimaiyra priimami
priimant sprendimair jj individualiai, bet vadovas individualiai, vadovas palieka

igyvendinant padeda juos jgyvendinti juos jgyvendintiman
savarankiskai

i | komanda M Ilkomanda

26 pav. Vadovo dalyvavimas priimant sprendimg ir jj jgyvendinant (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Kalbant apie tai, ar vadovas dalyvauja priimant sprendimg ir ji igyvendinant, respondenty
atsakymai pasiskirsté taip: 5 (21,7%) ir 9 (47,4%) abiejy komandy respondentai nurodé, jog vadovas
visada dalyvauja ir priimant sprendimg ir jj jgyvendinant; 10 (43,5%) ir 8 (42,1%) abiejy komandy
respondentai teigé, kad sprendimai priimami individualiai, bet vadovas padeda juos jgyvendinti; 8
(34,8%) ir 2 (10,5%) abiejy komandy respondentai nurodé, jog sprendimai yra priimami individualiai,

o vadovas nedalyvauja juos jgyvendinant.
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Vadovo dalyvavimas laikantis sprendimy
igyvendinimo nuoseklumo

80,0%
70,0%
60,0% 7 68,4%
50,0%
40,0%
30,0%

20,0% . l 26,3% ‘ ‘ ;
’ 5,3%
0,0% l—l

Taip Ne visada Ne

M | komanda i Ilkomanda

27pav.Vadovo dalyvavimas laikantis sprendimy jgyvendinimo nuoseklumo (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo Klausimas padéjo atskleisti, kad daugiau nei pusé respondenty i$ abiejy komandy,
uz jau priimty sprendimy jgyvendinimo nuosekluma daznai yra atsakingi patys, nes vadovai ne visada
jiems padeda — 13 (56,5%) ir 13 (68,4%). 6 I-osios komandos (26,1%) ir 5 Il-osios komandos
darbuotojai (26,3%) sutiko, jog vadovas padeda laikytis sprendimy jgyvendinimo nuoseklumo. 4
(17,4%) respondentai (I komanda) ir 1 respondentas (5,3%) (II komanda) teigé vadovo pagalbos §iuo

atveju nesulaukiantys.

4.1.5. Ribojancdiu nuostaty ir jsitikinimy veikti keitimas

Ketvirtaja klausimy grupe, ribojan¢iy veikti nuostaty ir jsitikinimy keitimg sudaro 19— 23
anketos klausimai. Teorinio tyrimo modelio ketvirtasis elementas yra skirtas asmeniniams jsitikinimas

ir sunkumams aptarti.

Pagrindiniy klitciy jvardijimas

56,5%
73,7%
43,5%
Ne (pereikite prie 22 klausimo) 26.3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Taip (pereikité prie sekancio klausimo)

H | komanda HIlkomanda

28 pav. Pagrindiniy klit¢iy jvardijimas (%)
Saltinis: sudaryta autorés
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Pirmasis, ribojanciy nuostaty ir jsitikinimy veikti, klausimy grupés klausimas yra apie
pagrindiniy kliti¢iy pasiekti tiksla, jvardijimg.Tyrimas padéjo atskleisti, kad didzioji dauguma
respondenty, 13I-osios komandos respondenty (56,5%) ir 14 ll-osios komandos darbuotojy (73,7 %)
sutiko, jog su vadovu yra aptare pagrindines klifitis, pasiekti tikslg ar gauti norimg rezultatag. Net 10
(43,5 %) respondentai (I komanda) ir 5 respondentai (26,3%) (II komanda) teigé pagrindiniy klitc¢iy
neaptare.

DvidesSimt treciuojuklausimu, respondenty buvo klausiama ar jiems yra teke praeityje
patirti nesékme, jgyvendinant kartu su vadovu asmeniniame pokalbyje uzsibréztus tikslus ir

sprendziant i8kilusias problemas.

Neigiama darbo su vadovu patirtis

Taip (pereikite prie 24 klausimo)

Ne (pereikite prie 25 klausimo)

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

M | komanda M|l komanda

29 pav. Neigiama darbo su vadovu patirtis (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimas parodé, kad daugiau nei pus¢ visy respondenty yra turéje neigiamos darbo su
vadovu patirties: 16 (69,6%) | komandos ir 12 (63,2%) II komandos darbuotojy j klausimg atsaké
teigiamai. 9 (39,1%) | komandos ir 4 (21,1%) II komandos darbuotojy teigé tokios patirties neturéje.

Teigiamai j klausimg (31 pav. Neigiamos darbo su vadovu patirties pasekmé) atsakiusiy
respondenty buvo praSoma pereiti prie filtruojamojo tipo klausimo, susijusio su neigiama darbo su
vadovu patirtimi, toliau pratgsiant Sig tema. 9 (21,1%) I komandos darbuotojai, i sekantj klausima, apie
tai ar jaucia nuoskauda, kuri galéty paveikti tolimesnj bendradarbiavima, atsaké teigiamai, 2 (11,1%)
tos pacios komandos respondentai teigé nezinantys ir j klausima atsakyti konkreciai negaléjo. Visi II
komandos darbuotojai atsake i filtruojamaji klausimg teigé nuoskaudos nejauciantys, bei tvirtai

pasiruo$e¢ bendradarbiauti ateityje.
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Neigiamos darbo su vadovu patirties pasekmé

_ 50,00%
0,00%

Taip, jauciu nuoskauda

Ne, nuoskaudos nejauciu ir esu tvirtai pasiruoses
bendradarbiauti ateityje

. 11,10%
NeZinau 0,00%

H | komanda ™Il komanda

0,
,00%

30 pav. Neigiamos darbo su vadovu patirties pasekmé (%)
Saltinis: sudaryta autorés

4.1.6. Griztamasis rySys

Penktajg klausimy grupe, grjztamojo rySio teikimg sudaro 24-32 anketos Kklausimai.

Teorinio tyrimo modelio paskutinysis elementas yra skirtas efektyviam, aiSkiam ir gerai

suformuluotam grjztamajam rySiui aptarti.

Grijztamojo rysio epizodiSkumas

60,0% 56,5%

Taip (pereikite prie sekancio klausimo) Ne (pereikite prie 31 klausimo)

M | komanda M Ilkomanda

52,6%
50,0% ) 47,4%
43,5% ——
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%
0,0% S,

31 pav.Grjztamojo rysio epizodiSkumas (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Respondenty buvo klausiama ar jy nuomone, griztamasis rysys i§ vadovo gaunamas tik

epizodiskai — kelis kart per metus ar re¢iau. Mazdaug pusé abiejy komandy darbuotojy: 13 (56,5%) iSI

67



komandos ir 10 (52,6%) i$ Il komandos sutiko, jog griztamajj ry$j gauna tik epizodiskai. 10 (43,5%) i8
I komandos ir 9 (47,4%) i8 11 komandos nesutiko i§ vadovo grjZztamojo rySio sulaukiantys tik
epizodiskai. Grjztamojo rySio epizodiSkumas, pats savaime, néra problema tol, kol tai tenkina
darbuotojy poreikius, todél po Sio klausimo seka filtruojamasis klausimas, j kurj praSoma atsakyti tik

ty darbuotojy, kurie nurodé griztamojo rysio sulaukiantys epizodiskai.

Pasitenkinimas epizodiSkai teikiamu grjiZtamuoju
rySiu
0,
90,0% 77,8%
80,0% 72,7%
70,0%
60,0%
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Taip, uztenka Ne, noréciau grjztamojo rysio sulaukti dazniau
H | komanda M Il komanda

32 pav.Pasitenkinimas epizodiSkai teikiamu grjztamuoju rysiu (%)
Saltinis: sudaryta autorés

Kalbant apie pasitenkinimg, sulaukiant grjztamojo rySio tik epizodiskai, skirtingose
komandose respondenty nuomonés iSsiskyré: I-oje komandoje 4 (22,2 %) respondentai ll-oje
komandoje 8 (72,7 %) respondentai teigé, jog jiems uztenka tik epizodiskai teikiamo grjztamojo rysio.
14 (77,8 %) | komandos ir 3 (27,3 %) II komandos tiriamyjy pamingjo, jog griztamojo rySio noréty
sulaukti dazniau. Kaip galime matyti i§ Sios statistikos, poreikis tarp skirtingy komandy darbuotojy

gali skirtis.

Gerai apgalvoto, pagarbaus grjZtamojo rySio
teikimo salyga

80,0%
o o; 68,4%
,U7%
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33 pav. Gerai apgalvoto, pagarbaus griztamojo rysio teikimo salyga (%)
Saltinis: sudaryta autorés
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Kalbant apie derama grjztamaji rysj i§ ugdomojo vadovavimo poziiirio perspektyvos,
svarbu, jog jis biity gerai apgalvotas, suplanuotas ir pagarbus. Tyrimo rezultaty analizé (33 pav. Gerai
apgalvoto, pagarbaus grjZztamojo rysio teikimo sglyga) atskleidé: 13 (56,5 %) respondenty I komandos
ir 13 (68,4 %) II komandos, sutiko jog griztamasis rySys atitinka, jam keliamas sglygas ir yra gerai
apgalvotas bei pagarbus. Nors atsakiusiy neigiamai respondenty abejose komandose nebuvo, net 10
(43,5 %) respondenty i§ I komandos ir 6 (31,6 %) respondentai suabejojo, pasirinkdami jog gerai
apgalvotas ir pagarbus grjZztamasis rySys biina ne visada.

Taigi kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa leido jvertinti komandos vadovams
budingas ugdomojo vadovavimo savybes, nustatyti problemas, kylanciasskirtingose ,,One-t0-one*
pokalbio srityse. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad I komandos vadovei labiausiai budingos savybés:
geranoriSkumas, s3ziningumas ir pagarba, o II komandos vadovei labiausiai biidingi: jsiklausymas,
geranoriSkumas, sgzZiningumas, savikontrol¢ ir pagarba. Tyrimas padéjo atskleisti, jog rysio su
darbuotoju uzmezgimo etape:

e Ne visuomet siekiama aiskiy susitarimy, pokalbio pradzioje sutariant kaip bus iSnaudotas
pokalbiui skirtas laikas
e Didelé dalis darbuotojy pokalbio metu pasijute nekomfortiskai, vadovui apie tai nesako, 0 taip
pat daugiau nei trecdalis respondenty teigia jog néra aiSkiai nustatyty darbuotojo
konfrontavimo riby ir noréty jas aptarti
Tiksly issikélimo etape:
e Respondentai pasigenda susitarimo dél konkreCiy tiksly, su kuriais bus dirbama ir kuriy
rezultatai bus aptariami ,,One-t0-one* pokalbio metu
e Respondentai teigia, jog vadovas jsipareigoja padéti pasiekti asmeniniy darbuotojy tiksly,
taciau respondentams néra Zinoma, kokie yra konkretiis vadovo pagalbos biidai
e Daugiau nei trec¢dalis abiejy komandos darbuotojy néra identifikave asmeniniy alternatyviy
tobuléjimo galimybiy
Sprendimy jsisgmoninimo etape:
e Daugiau nei pus¢ darbuotojy i$ I komandos nurodé¢, kad komandos vadovas ne visada padeda
surasti tinkamiausig situacijos sprendimo biidg
¢ Daugiau nei pusé abiejy komandy darbuotojy minéjo, kad vadovas ne visada dalyvauja
laikantis sprendimy jgyvendinimo nuoseklumo, nors tai yra svarbi salyga, siekiant padéti
darbuotojams jgyvendinti numatytus tikslus
Ribojanciy nuostaty ir jsitikinimy veikti keitimo etape:
e Daugiau nei 40 procenty pirmos komandos darbuotojy teigé asmeninio pokalbio metu neaptare

pagrindiniy kliti¢iy tikslui pasiekti ar norimam rezultatui gauti
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e Daugiau nei pusé abiejy komandos darbuotojy yra turéje neigiamos darbo patirties,kartu su
vadovu siekiant uzsibrézty asmeniniy tiksly, kuri reikSminga bendradarbiaujant ateityje
Grjztamojo rysio teikimo etape:

e Daugiau nei pusé abiejy komandy darbuotojy nurodé¢, jog vadovo teikiamas grjZztamasis
rySys yra epizodiSkas, o I komandos darbuotojy dauguma nurodé norintys griztamojo rysio
susilaukti dazniau

e Daugiau nei trecdalis abiejy komandy darbuotojy iSreiské nuomonc, jog vadovo teikiamas

griztamasis rySys ne visada yra gerai apgalvotas ir pagarbus
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ISVADOS

1. Teoriné ugdomojo vadovavimo ir pokalbio techniky analiz¢ atskleidé, jog ugdomasis
vadovavimas yra darbuotojy ugdymo metodas, kuomet pasitelkiant kity vadybos moksly ir
psichologijos sri¢iy metodika, asmeninio pokalbio metu padedama atrasti ir jgyvendinti asmeninius
tikslus, apimanc¢ius asmeniniy kompetencijy, igiidziy bei profesinés veiklos gerinimg. Sékmingai
ugdomajj vadovavimg organizacijoje taikyti gali tik vadovas, demonstruojantis ugdomojo vadovavimo
kompetencijas ir jgiidzius, o taip pat norintis pasitelkus bendradarbiavimo strategija padéti
darbuotojams pasiekti bendry komandos tiksly.

2. Apibendrinus teorinéje darbo dalyje analizuotg literatiirg, galima teigti, kad s€kmingas
ugdomojo vadovavimo pokalbis yra sudarytas i§ 5 struktiiriniy elementy: rySio su paSnekovu
uzmezgimo, tiksly iSkélimo, sprendimy jsisgmoninimo, ribojan¢iy nuostaty ir jsitikinimy veikti
keitimo, griztamojo rySio. Remiantis Siuo modeliu sudarytas teorinis vadovo pokalbio su darbuotoju
tyrimo modelis, kurio logika paremti kokybinio ir kiekybinio tyrimo klausimai.

3. Kokybinio tyrimo analizé¢ padéjo suformuoluoti X finansinés organizacijos, operacijy
centro komandose vykstancio asmeninio pokalbio su vadovu, dar Zinomo ,,One-t0-one* pavadinimu,
apibrézimg: tai asmeninis, periodiSkai vykstantis, apie 30 min trukmés, j darbuotojo tikslus,
atsakomybes, karjera, produktyvuma ir bendrg organizacing strategija orientuotas, turintis neformalig
pradzig ir apibendrinamajg pabaigg darbuotojo pokalbis su vadovu, reikalaujantis specialaus vadovo
pasiruoSimo kuriant atitinkamg pokalbio aplinkg ir turin;.

4. Ekspretinio interviu su komandos vadovémis analizépadéjo iSsiaiskinti, jog ,,One-to-
one* pokalbio metu iSkilusiy sunkumy sprendimo biidai yra pagrjsti bendradarbiavimu ir ugdomojo
vadovavimo kompetencijomis.

5.Kiekybinio tyrimo klausimas apie savo komandos vadovui priskiriamas asmenines
savybes parodo, jog nors dauguma respondenty vertina visas savybes kaip budingas arba labai
biidingas savo komandos vadovui ir tik keli respondentai vertina pastargsias savybes nebiidingos arba
visiSkai nebiidingos. Galimai skiriasi darbuotojy tarpusavio suvokimas, kaip vadovas gali demonstruoti
Sias savybes darbo aplinkoje.

6. Apibendrinta kiekybinio tyrimo rezultaty analizé parodé, jog ,,One-to-one* pokalbio
metu darbuotojai teigiamai vertino pagrindinius pokalbio etapus ir bendrg darba kartu su vadovu
siekiant uzsibrézty asmeniniy tiksly. Asmeninio pokalbio metu yra laikomasi biitinyjy salygy, kurios
uztikrina sékmingga ugdomojo vadovavimo pokalbio eigg ir rezultaty. StatistiSkai aiSkiausiai pastebima
problematikaiSryskéja tuose pokalbio etapuose, kur darbuotojy yra klausiama apie aiSkiy susitarimy

buivima, tiksly su kuriais dirbama apibréztuma, konkrec¢iy buidy ir priemoniyidentifikavima.
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REKOMENDACIJOS

1. Siekiant suvienodinti visy komandos darbuotojy likes¢ius savo komandos vadovui,
pasinaudoti komandine liikes¢iy suvienodinimo technika ir atlikti grupine darbuotojy diskusija apie tai,
kokiomis aplinkybémis ir kokiais biidais vadovas gali demonstruoti ugdan¢iajam vadovui budingas
savybes.

2. Siekiant aiSkesnio susitarimo tarp komandos vadovo ir darbuotojo, apie tai kaip pokalbio
metu bus iSnaudotas pokalbio laikas, pasitilyti darbuotojui sudaryti preliminary sekancio ,,One-t0-one*
pokalbio plana.

3. Siekiant uztikrinti, jog bendras komandos rezultatas bus pasiektas ir individualiis komandos
nariy tikslai jgyvendinti, abejose X organizacijos operacijy centro komandomse sudaryti komandos
veiklos Zemélapius.

4. Siekiant iSsiaiSkinti konkretaus darbuotojo karjeros galimybes,alternatyvias tobuléjimo
kryptis ir suformuluoti asmeninius tikslus, ,,One-to-one* pokalbiuose kartu su vadovu jgyvendinti
SMART tiksly formulavimo metoda

5. Siekiant sumazinti neigiamas darbuotojy emocijas ir padéti darbuotojui atsikratyti ribojanciy
veikti nuostaty ir jsitikinimy ,,One-to-one* pokalbio metu naudoti Sokrato klausimus ir Imuniteto
pokycCiams technikg kaip pagalbine technikg padedancig surasti neigiamy emocijy priezastj, motyvuoti

darbuotojg ir padéti pamatyti situacijg is kitos puses.
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SANTRAUKA/ SUMMARY

Pliopaité Z. Ugdomojo vadovavimo pokalbio techniky taikymo analizé organizacijos X operacijy
centre/ Lyderystés ir pokyCiy vadybos (Ugdomojo vadovavimo specializacijos) magistro baigiamasis darbas.
Vadovas prof. dr. A. Valickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo valdymo fakultetas,
Lyderystés ir strateginio valdymo institutas, 2019. — 77 p.

SANTRAUKA

Magistro baigiamasis darbas, tema - Ugdomojo vadovavimo pokalbio techniky taikymo analizé
organizacijos X operacijy centre, analizuoja organizacijose vykstan¢ius asmeninius darbuotojy pokalbius su
komandy vadovais i§ ugdomojo vadovavimo, dar zinomo ,,koucingo™ pavadinimu, perspektyvos. Ugdomojo
vadovavimo technikos apima j konkrety komandos darbuotojg orientuota organizacinj pokalbj, kurio metu
siekiama atrasti veiksmus, kuriais blty pasiekti asmeniniai arba su darbu susije tikslai, tokiu biidy gerinant
asmeninj darbuotojo profesinj potencialg ir veiklos rezultatus.

Pagrindinis Magistro baigiamojo darbo tikslas - iSanalizuoti asmeninj komandos darbuotojo pokalbj su
vadovu, organizacijoje zinomg ,,One-t0-one* pavadinimu ir pateikti kiirybiSkus pasitilymus, kaip pasitelkiant
ugdomojo vadovavimo pokalbio technikas, efektyviai tobulinti konkrec¢ias — problemines, pokalbio sritis.

Teoringje darbo dalyje, apibrézus sékmingg ugdomojo vadovavimo pokalbio modelj, ,,One-to-one*
asmeninio pokalbio su komandos vadovu, tyrimo analizé skirstoma j 5 sritis: pasitikéjimu pagrjsto ry$io su
pasnekovu uzmezgimas, tiksly i$sikélimas, sprendimy jsisgmoninimas, ribojanciy nuostaty ir jsitikinimy veikti
keitimas, griztamasis rySys. Baigiamojo darbo tyrimy metodologija — klausimy generavimas, grupavimas ir
analizé yra paremta §io teorinio tyrimo modelio logika.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo iSkelti $ie uzdaviniai: iSanalizuoti ugdomojo vadovavimo samprata ir
aptarti aktualias pokalbio technikas, sudaryti teorinj tyrimo modelj, pagal §j modelj parengti klausimus
ekspertiniam vadovy interviu ir kiekybinio tyrimo instrumenta — klausimyna, darbuotojy nuomonés vertinimo
tyrimui. Statistinius tyrimo rezultatus apdoroti su Microsoft Excel programa. Pateikti pasitilymus ir praktines
rekomendacijas,vadovy asmeniniam pokalbiui su darbuotojais ,,One-t0-One* tobulinti.

Magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, teoriné¢ darbo dalis su jvairiy literatiros Saltiniy analize,
empirinio tyrimo metodologija, kokybinio tyrimo rezultaty analizé, kiekybinio tyrimo rezultaty — statistiniy
duomeny analizé, i§vados ir rekomendacijos, naudotos literatiiros sgraSas, bei priedai. Darbo apimtis — 77
puslapiy teksto, kuriuose yra 34 paveikslai ir 4 lentelés.

Raktiniai ZodZiai:Ugdomojo vadovavimo technikos, asmeninis pokalbis su vadovu, abipusé
komunikacija, rySio su pasnekovu uzmezgimas, tiksly iSsikélimas, sprendimy jsisamoninimas, ribojanciy

nuostaty ir jsitikinimy veikti keitimas, griztamasis rySys, komandos vadyba.
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Pliopaité Z.Application of Coaching Communication Technique analysis at Organization X Operations
Center / Final Master’s thesis in Leadership and Change Management (with the specialization in coaching).
Supervisor Professor doc. A. Valickas. — Vilnius: MykolasRomeris University, Faculty of Leadership and
Strategical Management, 2019. — 77 p.

SUMMARY

Application of Coaching Communication Techniques during Personal “One-t0-one” conversation
analysis at Organization X Operations Center is a final master’s thesis that analyzes coaching approach to
organizational conversation techniques. Coaching techniques and methods involves an organizational
conversation focused on discovery and actions that help the individuals team members to achieve their personal
desired outcome or job-related set of goals to improve his or her professional and personal performance.

The objective of this Master’s thesis is to analyze the periodical personal conversation between a Team
Leader and Team Officer in X financial organizations operations center and provide creative recommendations
to improve problem areas of the conversation, while using coaching techniques and methods such as
S.M.A.R.T. and Imunity to change methods.

According to successful coaching conversation model found in the theoretical part, analysis of “One-to-
one” personal conversation between a Team Leader and the employee is divided into 5 areas: establishing
relationship of trust, setting goals, awareness of decision making, changing restrictive attitudes and beliefs to
act, continuous feedback. The main logic of the Master’s study — grouping, generating and analyzing questions
is based on the research model.

Essence of the issue, analyzed in the present paperwork is found by making several main tasks — to
explore the concept of Coaching and organizational conversation, to analyze the advantages and disadvantages
of applying coaching, to create a theoretical model of empirical research, to analyze personal conversation
between Team Leader and the Operations Officer by making structured expert interview with team leaders
interpretative analysis and questionnaire of employees’ opinion survey, processing statistical data with
Microsoft Excel.

The final Master’s thesis consists of introduction, overview of various literary sources, methodology of
an empirical research, a qualitative research (structured interview) analysis and a quantitative research statistical
data analysis, conclusions and recommendations, list of references and attachments. VVolume of the thesis — 77
pages excluding the appendices, 34 figures and 4 tables and 6 appendices.

Keywords: Coaching techniques, personal conversation, coaching communication, awareness of

decision making, restrictive beliefs changing, continuous feedback, team management.
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PRIEDAI
1 priedas

Pokalbio su vadovu vertinimo anketa

Sveiki!

Esu MRU magistratiiros studijy paskutinio kurso studenté ir Jasy kolegé Zivilé Pliopaité. Siuo
metu rasau baigiamgjj darbg tema: ,,Ugdomojo vadovavimo pokalbio techniky taikymas finansingje
organizacijoje. Atlieku empirinj tyrima, kurio tikslas suZinojus darbuotojy nuomong¢ apie konkrecius
asmeninio pokalbio su vadovu aspektus, pateikti rekomendacijas kaip panaudojant ugdomojo
vadovavimo (dar Zinomo ,koucingo* pavadinimu) technikas biity galima patobulinti darbuotojo ir
vadovo asmeninj "One-to-one" pokalbj. Apklausa skirta visiems komandos nariams iSskyrus
komandos vadovg (Team leader).

Labai prasau nuoSirdziai atsakyti j anketoje pateiktus klausimus, pasirenkant Jums tinkamiausig
atsakymo variantg. Atsakyti j klausimus Jums uZtruks apie 10-15 min.

Siekiant uztikrinti, kad bet kuriuo metu dalyvaujant Siame tyrime, Jasy nevarzyty jokie fiziniai
ar emociniai nepatogumai, psichologinis stresas, kitos rizikos ar pavojai, bet kuriuo metu esate laisvas,
niekam nepraneSus nutraukti savo dalyvavima.

Apklausa yra anoniminé ir gauti duomenys bus panaudoti tik moksliniams tikslams. Kilus

klausimams su manimi galite susisiekti el. pasStu: zipliopait@gmail.com

Acit Jums uz Jusy laikg ir atviruma!

Prasome jvesti informacijg apie save:
Lytis

Amzius

ISsilavinimas

Bendras darbo stazas Sioje organizacijoje

Pareigos komandoje

1. Pazymekite savybes, kurios biidingos jiisy komandos vadovui skaléje nuo 1 (visiskai

nebudinga) iki 5 (labai budinga)

1 (visiSkai nebiidinga)2 (nebiidinga)3 (nezinau)4 (biidinga)5 (labai budinga)
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1 priedo tesinys

Isiklausymas 2 2 2 2 2
Intuityvumas 2 2 2 2 2
GeranoriSkumas RN ; ;

ve - B B B B B
SaZiningumas
Savikontrolé ; ; ; ; ;
Pagarba L L L L L

2. Ar prie§ pradedant asmenin] pokalbi su vadovu i§ anksto susiplanuojate abiems

tinkamg laika, vieta, kur galésite netrukdomi pasikalbéti?

= Taip
" Ne
-

Ne, kartais vieta ir/arba laikas parenkami ekspromtu

3. Ar asmeninio pokalbio pradzioje vadovas pasiteirauja Jisy, kaip Jis laikotés,

jauciatés?
L Taip
= Ne
Ne visada

4. Ar asmeninio pokalbio su vadovu pradzioje sutariate kaip konkreciai iSnaudosite

pokalbiui skirtg laikg t.y. nutariate apie ka kalbésite?

2 Taip
I Ne
Ne visada

5. Ar drasiai informuojate vadova, kuomet asmeninio pokalbio metu pasijauciate

nekomfortiskai?
Taip, drasiai informuoju vadova
Ne, apie tai, kad jauciuosi nekomfortiskai vadovui nesakau

" Asmeninio pokalbio metu niekada nesijau¢iu nekomfortiskai

79



1 priedo tesinys

v v —

a Taip

- ‘- s : _
Ne, taciau noréciau tai aptarti

Ne, nes tai savaime aiSku
7. Ar vadovas Jisy klausia apie asmeninius darbinés veiklos tobulinimo, karjeros tikslus?

a Taip

© Ne

8. Ar asmeninio pokalbio su vadovu metu Jums pavyksta identifikuoti, kg konkreciai,
savo veikloje ar karjeroje norétuméte keisti?

L Taip, visuomet

Kartais pavyksta suprasti ir jvardyti, kg noréciau keisti

I Ne, niekada

9. Ar esate sutare, kokie yra Jiisy asmeniniai tikslai, kuriy sieksite ir kuriy rezultatus
aptarsite ,,One-t0-one* pokalbio metu?

2 Taip

'_Ne

10. Ar vadovas yra Jus informaves, kokiomis priemonémis ar biidais jsipareigoja padéti

Jums siekti Jusy ilgalaikiy tiksly/ spresti problema?

Taip, zinau kokiais biidais vadovas gali man padéti

2 Ne, nesame to aptare

Vadovas pazadéjo padéti, bet konkreciy priemoniy aptar¢ nesame

11. Ar asmeninio pokalbio metu esate aptar¢ galimas alternatyvias tobuléjimo Kryptis?

2 Taip

I_Ne

12. Ar pokalbio metu esate aptar¢ dabarting (esama) situacija, kaip ja suvokiate ir
problemas su kuriomis susiduriate?

2 Taip
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1 priedo tesinys

Ne

Ne iSsamiai

13. Ar vadovas padeda suprasti, kg konkreciai turite daryti?

Taip

Ne

14. Ar susidé¢liojate veiksmy plang, padésiant] jgyvendinti aptartus sprendimus?
Taip

Ne

15. Ar vadovas padeda surasti tinkamiausius situacijos sprendimo btidus tikslui pasiekti?

a Taip, nurodo konkrecius veiksmus

2 Taip, padeda nukreipdamas mane tinkama linkme
" Kartais

= Ne

16. Ar kartu su vadovu yra priimami sprendimai, kuriuos jis jsipareigoja paremti ir padéti

jgyvendinti?

Taip, vadovas visada dalyvauja priimant sprendimg ir jj jgyvendinant

L Ne, sprendimai yra priimami individualiai, bet vadovas padeda juos jgyvendinti
a Ne, sprendimai yra priimami individualiai, vadovas palieka juos jgyvendinti man
savarankiskai

17. Ar vadovas padeda laikytis nuoseklumo, jgyvendinant jau priimtus sprendimus?

2 Taip
I Ne visada
I Ne

81



1 priedo tesinys
18. Ar jgyvendinus su vadovu paruostg veiksmy plang, sprendimus, jauciatés jgijes naujy
igiidziy, Ziniy/ geriau perpratgs situacija/ motyvuotas ateityje spresti problemas?

; Taip

Dazniausiai taip
= Ne, niekada

19. Ar asmeninio pokalbio metu esate aptarg, kokias pagrindines kliiitis, pasiekti tikslg ar

gauti norimg rezultata, jzvelgiate?

Taip (pereikite prie sekancio klausimo)

" Ne (pereikite prie 22 klausimo)

20. Ar esate aptarg priemones, spresti galimai iskilsiancioms klititims?

= Taip

© Ne

21. Ar pokalbio su vadovu metu esate aptare Jisy asmenines abejones dél veiklos plano
lgyvendinimo, siekiant tikslo/ sprendziant problemg?

2 Taip

'_Ne

22. Ar praeityje yra teke patirti nesékme, jgyvendinant kartu su vadovu asmeniniame
pokalbyje uzsibréztus tikslus ar sprendziant iSkilusias problemas?

L Taip (pereikite prie 23 klausimo)

C Ne (pereikite prie 24 klausimo)

23. Ar jauciate nuoskauda, dél nesekmes, kuri galéty paveikti Jiisy bendradarbiavimg su

vadovu ateityje?

Taip, jau€iu nuoskauda

= Ne, nuoskaudos nejauciu ir esu tvirtai pasiruoS¢s bendradarbiauti ateityje

NeZinau
24. Ar manote, jog vadovas teikia jums grjZtamajj rysj?

2 Taip

'_Ne
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1 priedo tesinys

25. Ar griztamajj ry$j ,,One-t0-one* pokalbio metu galétuméte vertinti kaip vienpuse
komunikacija?

-

Taip
" Ne
I Ne visada

26. Ar esate informuojami kuomet jiisy darbas/veiklos rezultatai bus vertinami i§ anksto,

kad galétuméte pasirengti priimti griztama;ji rysj?

= Taip
© Ne
I Nesu tikras

27. Ar manote, kad grjztamajj rysj gaunate tik epizodiskai (kelis kart per metus ar reciau,
pvz.: metinio veiklos vertinimo pokalbio metu)?

2 Taip (pereikite prie sekancio klausimo)

C Ne (pereikite prie 31 klausimo)

28. Ar Jums uztenka tik epizodiSkai teikiamo grjztamojo rysio?

Taip, uztenka

[ s . . - C g
Ne, noréciau griztamojo rysio sulaukti dazniau

29. Ar manote, kad vadovas grjztamajj rysj teikia pagarbiai, pries tai gerai apgalvojes

pokalbio eiga?

2 Taip
I Ne visada
I Ne

30. Ar griztamojo rysio teikimo metu esate iSklausomas — yra padaroma pauze, ar

paliekama laiko iSklausyti jisy argumentus?

Taip, man norint pasisakyti visuomet esu iSklausomas

[ Co . . . . . .
Ne, mano argumentai néra iSklausomi arba néra palieckama laiko man pasisakyti

31. Ar jauciate, kad grjztamasis rySys Jums yra teikiamas norint jvardyti tik neigiamus

Jasy veiklos aspektus?
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1 priedo tesinys

a Taip

B . . . .y ey
Ne, gaunu ir teigiamg griZztamajj rys]

32. Ar gavus griztamajj rysj jauciatés teigiamai - motyvuotas, norite tobuléti ateityje?

-

Taip
I Ne visada
" Ne
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Interviu klausimynas su 1 komandos vadovu
Sveik 2 priedas
veiki!

Esu MRU magistratiiros studijy paskutinio kurso studenté ir io operacijy centro darbuotoja Zivilé
Pliopaité (ZPL — BB6117). Siuo metu rasau baigiamajj darbatema: ,,Ugdomojo vadovavimo pokalbio
techniky taikymo analizé X organziacijos operacijy centre®. Atlieku empirinj tyrimg, kurio tikslas
suzinojus darbuotojy nuomon¢ apie konkrecius asmeninio pokalbio su vadovu aspektus ir atlikus
struktiirizuotg interviu su ty komandy vadovais, pateikti rekomendacijas, kaip panaudojant ugdomojo
vadovavimo (dar Zinomo ,koucingo* pavadinimu) technikas buty galima patobulinti darbuotojo ir
vadovo asmeninj "One-to-one" pokalbj. Apklausa skirta visiems komandos nariams iSskyrus
komandos vadovag (Team leader), o interviu klausimai iSskirtinai tik komandos vadovams, siekiant
i§samiau iSanalizuoti ,,One-t0-one* asmeninj pokalbj su darbuotoju, jo metus iSkylancias problemas ir
biidus Sioms problemoms spresti.

Labai prasau nuoSirdziai ir iSsamiai atsakyti } interviu Klausimus, jei reikia, atsakymus

paaiskinti.Interviu yra anoniminis ir gauti duomenys bus panaudoti tik moksliniams tikslams. Kilus

klausimams su manimi galite susisiekti el. pastu: zipliopait@gmail.com
Siekiant uztikrinti, kad bet kuriuo metu dalyvaujant Siame tyrime, Jisy nevarzyty jokie fiziniai
ar emociniai nepatogumai, psichologinis stresas, kitos rizikos ar pavojai, bet kuriuo metu esate laisvas,

nutraukti savo dalyvavima.

Acit Jums uz Jusy laikg ir atviruma!

Sveika, Zivile,
Siunciu atsakymus.
Tikiuosi, bus naudinga ir atsakiau j klausimus

1. Kiek laiko uzimate Team leader (komandos vadovo) pareigas §ioje organizacijoje?
Vadovo pozicijoje esu 5,5 mety
2. Uz ka esate atsakinga kaip komandos vadove?

Esu atsakinga uz komandos tiksly pasiekimg: su motyvuota komanda padidinti pardavimus ir pajamas,

efektyvinti procesus, darbo organizavima.

Turiu 24 zmoniy komanda
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2 priedo tesinys

3. Ar esate girdéjusi apie ugdomaji vadovavimg dar zinoma koucingo pavadinimu? Jei taip, kaip

jiapibudintuméte? Ar teko su juo susidurti Sioje organizacijoje?

Taip, zinau, kas yra ugdomasis vadovavimas. Koucingas naudojamas tick asmeniniy pokalbiy metu,

tiek kasdien mikro valdyme, kai reikia susitarti dél naujy atsakomybiy, veiklos organizavimo ir pan.

Koucingas, mano manymu, yra pokalbis ir biidas kalbéti su darbuotoju, kai uzdavus teisingus
klausimus, kalba ir sprendimg priima pats darbuotojas. Vadovo atsakomybeg, jei reikia, nukreipti tam

tikra linkme.

4. Kaip apibiidintuméte, kas yra One-t0-one pokalbis? Ar galétuméte apibiidinti kokios yra Sio
pokalbio dalys?

Asmeniniai pokalbiai. Periodiniai. Jei reikia, organizuojami papildomai.
Pokalbio dalys:

eSmall talk‘as

«Kaip jauciasi darbuotojas (bendraja prasme)

e Tiksly vykdymas

ePapildomos atsakomybés, efektyvinimo uzduotys, pasitilymai

eKarjeros perspektyvos, likesciai

o Strateginés kryptys, kas vyksta organizacijoje, kokios miisy komandos veiklos kryptys

e Susitarimai, kaip dirbame toliau, kaip siekiama tiksly

5. Apibudinkite, nuo ko prasideda One-to-one pokalbis? Apibudinkite ar reikalingas specialus

pasiruos$imas Siam pokalbiui?

Pokalbis prasideda nuo small talk ir pasakau, kiek laiko truks pokalbis, kad susitinkame

periodiskai, koks pokalbio tikslas.
PasiruoSimas reikalingas — akcentai, apie kg norima pakalbéti, tiksly statistika, analizé
6. Kas Jisy nuomone, $io pokalbio metu yra svarbiausia jusy komandos darbuotojui?

Visy pirma, pokalbio metu ir kalbédamas darbuotojas turi jaustis saugus ir pasitikéti vadovu.
Svarbu kalbéti apie patj darbuotoja, kaip jam sekasi, suteikti griztamajj rysj.
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2 priedo tesinys
7. Kas Sio pokalbio metu yra svarbiausia Jums kaip komandos vadovei?

Kad darbuotojas jaustysi saugus, pasitikéty — tada pokalbis yra atviras, nuoSirdus, sutarimai lengviau

pasiekiami ir ties jais dirbama.

8. Ar Jums svarbu yra susikurti asmeninj rysj su darbuotoju? Jei taip, kokiais biidais stengiatés tai

padaryti?

Taip, tik ne per daug asmeninj. Klausi, kiek pats darbuotojas nori ir leidZiasi, daugiau apie asmeninius
dalykus: mokslai, Seima ir pan. Taip pat kasdien pasikalbi, kaip pra¢jo savaitgalis, kg nuveike, kg

meégsta veikti, kaip praéjo atostogos.

Be to, asmeninis rySys kuriamas kartu pietaujant, veikloje po darbo (kaving, teatras — kur dalyvauja

visa komanda).

9. Kokiais konkreciais biidais ir priemonémis siekiate uztikrinti, kad Jusy darbuotojo ir Jiisy

lukesciai, iSsikelti one-to-one pokalbio metu bus jgyvendinti?

Periodinis priminimas zodziu arba, jei reikia, rastu, kaip sekasi siekti uzsibrézty tiksly/susitarimy. Taip

pat periodiskai skelbiama statistika, kaip jgyvendinami tikslai.
Pagal poreikj — jtraukimas j darbo grupes, mokymai, susijusios uzduotys

10. Apibudinkite, kaip one — to — one pokalbio metu yra dirbama ties darbuotojo tiksly
formulavimu. Ar darbuotojai turi i$sikelti savo asmeninius tikslus/ ar Jis jiems nurodote, kokius

tikslus yra svarbu pasiekti?

Dazniausiai kalbama su darbuotoju, kad pats iSsikelty tikslus. Kas svarbu — yra sutarta komandoje,

kokia yra optimali/efektyvi darbo diena, t.y., sutartas ,,optimalus tikslas®.
Darbuotojas tam tikrose ribose, kurios komandoje yra aiskiai apibréztos, iSsikelia tikslus.
11. Kaip sekasi Jiisy komandos darbuotojams pasiekti uzsibrézty tiksly, kaip aptariate rezultatus?

Tikslai dazniausiai pasiekiami. Man, kaip komandos vadovei, svarbu, kad biity pasiektas bendras

komandinis tikslas.
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2 priedo tesinys

Sutariant asmeninius tikslus su darbuotojais, gali buiti sutarti skirtingi tikslai pagal darbuotojo

gebéjimus, lukescius, tik svarbu, kad suminis visy darbuotojy tikslas biity lygus komandos tikslui.

12. Ivardykite su kokiais sunkumais dazniausiai tenka susidurti one-to-one pokalbio metu

Darbuotojas dazniau nori sutarti ir turéti mazesnius tikslus

Daug turi priezasCiy, dél ko negali padaryti/sunku, o ne orientuojasi j sprendimus

Atlyginimo lukestis didelis, o tiksly didinti nenori

Neigiamos emocijos

Kai kuriuos darbuotojus sunkiau prakalbinti

13. Kokiais budais Jis, kaip vadové stengiatés Siuos sunkumus pasalinti?

Kasdienis rysio kiirimas

Nuosirdus bendravimas

Grjztamasis rysys

[traukimas

Veiksmai dél darbuotojy gerovés: procesy supaprastinimas, geresnés aplinkos kiirimas

Bendry veikly organizavimas: komandiniai pietiis, pasisédéjimas po darbo kavingje ir pan.

Paskatinimai ir tiksly siekimas zaidimy forma + apdovanojimas

14. Apibudinkite, kokig reikSm¢ Jusy darbe turi griztamasis rySys?

Labai svarbus kasdienis elementas kokybiSkam bendravimui, bendradarbiavimui siekiant bendry tiksly

15. Apibidinkite, kaip darbuotojai priima jiems teikiama griztamajj rysj?

Teigiamai priima ir reaguoja. Darbuotojai nori ir laukia griztamojo rysio.
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Interviu su 2 komandos vadove

3 priedas

Sveiki!

Esu MRU magistratiiros studijy paskutinio kurso studenté ir §io operacijy centro darbuotoja Zivile
Pliopaité (ZPL — BB6117). Siuo metu rasau baigiamajj darbatema: ,,Ugdomojo vadovavimo pokalbio
techniky taikymo analizé X organziacijos operacijy centre”. Atlieku empirinj tyrima, kurio tikslas
suzinojus darbuotojy nuomong apie konkreCius asmeninio pokalbio su vadovu aspektus ir atlikus
struktiirizuotg interviu su ty komandy vadovais, pateikti rekomendacijas, kaip panaudojant ugdomojo
vadovavimo (dar Zinomo ,koucingo* pavadinimu) technikas biity galima patobulinti darbuotojo ir
vadovo asmeninj "One-to-one" pokalbj. Apklausa skirta visiems komandos nariams iSskyrus
komandos vadova (Team leader), o interviu klausimai iSskirtinai tik komandos vadovams, siekiant
i$samiau iSanalizuoti ,,One-t0-one* asmeninj pokalbj su darbuotoju, jo metus iSkylancias problemas ir
biidus Sioms problemoms spresti.

Labai prasau nuoSirdziai ir iSsamiai atsakyti } interviu Klausimus, jei reikia, atsakymus
paaiskinti.Interviu yra anoniminis ir gauti duomenys bus panaudoti tik moksliniams tikslams. Kilus
klausimams su manimi galite susisiekti el. pastu: zipliopait@gmail.com

Acil Jums uz Jisy laikg ir atviruma!
Labas

1. Kiek laiko uzimate Team leader (komandos vadovo) pareigas Sioje organizacijoje?
Team leader jau dirbu 4 metus, nors $ioje organizacijoje dirbu jau 8 metus su 1,5 mety
pertrauka

2. Uz ka esate atsakinga kaip komandos vadové?
Esu atsakinga uz misy komandai iSkelty tiksly igyvendinimg, gerus KPI, darbuotojy
pasitenkinimg darbu ir naujy darbuotojy atranka.

3. Ar esate girdéjusi apie ugdomaji vadovavima dar zinoma koucingo pavadinimu? Jei taip, kaip
jiapibudintuméte? Ar teko su juo susidurti Sioje organizacijoje?
Pries§ kelis metus visiems TL buvo privalomi mokymai, kada pristaté koucinga ir mokino kaip
galima biity jj naudoti. Manau jis yra toks universalus stilius, nes kaip TL as$ ji galiu naudoti
tiek per PA tiek per One-to-one uzduodama specialius klausimus, kurie padeda mano
komandos darbuotojams prieiti tinkama iSvada.

4. Kaip apibuidintuméte, kas yra One-to-one pokalbis? Ar galétuméte apibudinti kokios yra §io
pokalbio dalys?
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3 priedo tesinys
One20ne kelis kartus per ménesj vykstantis pokalbis su komandos darbuotoju 30 min mazdaug
trunkantis. Sudaro:
- 5 min Small talkas, trumpai aptariam agenda;
- 15 min pereinam prie problemos ar pagrindinio topic‘o aptariam veiklos strategija jeigu

reikia palie¢iam KPI;

- 10 Sum Up susitarimai su darbuotoju, apie kg kalbésimes ateityje;
Apibidinkite, nuo ko prasideda One-to-one pokalbis? Apibudinkite ar reikalingas specialus
pasiruoSimas Siam pokalbiui?
One20ne visa laikg reikia pasiruosti, prisiminti apie kg jau kalbéjome su darbuotoju, perversti
pragjusio susitikimo uzraSus, kartais susirasti informacija, kad galéciau atsakyti j darbuotojo
klausimus, uzbookinti meetingroomg ir appointmentg. Kai jau ateiname j One20One jaukiai
jsitaisom ir pradedam su gera nuotaika, pasikalbame kaip sekasi, kas naujo
Kas Jiusy nuomone, §io pokalbio metu yra svarbiausia jusy komandos darbuotojui?
Svarbiausia tikslumas ir i§ anksto susitarta dél One2One appointmento, kad biity visa statistika
jei kalbam apie performancg, Continuous Feedbacko davimas, informuoti apie trainingus kurie
aktualiis konkreciam darbuotojui
Kas §io pokalbio metu yra svarbiausia Jums kaip komandos vadovei?
Man nuoSirdziai svarbu, kad darbuotojas teigiamai reaguoty } miisy pokalbj ir iSeity su Sypsena,
nes kartais tenka pristatyti pokycCius ir kaip keisis darbuotojo rolé. Man tikrai svarbu kad su
visais darbuotojais galéciau bendrauti atvirai, kaip su draugais netik formaliais kolegomis.
Ar Jums svarbu yra susikurti asmeninj rysj su darbuotoju? Jei taip, kokiais biidais stengiatés tai

padaryti?

Labai svarbu, nes atvirai kalbétis gali tik kada tavimi pasitiki ir nori kalbétis. Rysj susikurti gali
ir kartu su visa komanda Sven¢iant gimtadienius, organizacijos rengiamoje Summerfest,
Christmasfest ir turim savo tradicijas, einam visi kartu teambuildintis. Stengiesi dométis
kiekvienu darbuotoju atskirai, Zinoti kuom jis gyvena, ar studijuoja, ar turi vaiky, ar gyvena su

tevais. Kai tik yra proga tai pasiklausi kaip jam sekasi, kas naujo.

Kokiais konkrec€iais buidais ir priemonémis siekiate uztikrinti, kad Jiisy darbuotojo ir Jisy

lukesciai, i$sikelti one-t0-one pokalbio metu bus jgyvendinti?

Stengiuosi suteikti visa informacija jeigu apie ka nors klausia, siunciu darbuotojus |
komandiruotes ar trainingus, kad tobuléty, crosstrainings su SME kartais sugrazinu darbuotojg j

trainingus, jeigu savarankiskai dirbti nesiseka, taip pat per LEAN
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3 priedo tesinys

10. Apibudinkite, kaip one — to — one pokalbio metu yra dirbama ties darbuotojo tiksly
formulavimu. Ar darbuotojai turi i$sikelti savo asmeninius tikslus/ ar Jus jiems nurodote,

kokius tikslus yra svarbu pasiekti?

Visa komanda turi savo strateginius tikslus, kuriy turi siekti visi kartu, o darbuotojas pokalbio
metu supazindintas su KPI pats iSsikelia asmeninius tikslus savo funkcijy ribose ir gal kur
papildomai noréty tobuléti. Jeigu matau, kad darbuotojas nezino kaip galéty gerinti procesa as

jam visg laikg galiu pasiiilyti, kg jam reikia tobulinti.
11. Kaip sekasi Jusy komandos darbuotojams pasiekti uzsibrézty tiksly, kaip aptariate rezultatus?

Sekasi labai neblogai, kartais net geriau nei patys tik€josi. Kai darbuotojui pasiseka kazkas labai gerai
visalaik stengiuosi duoti gerg feedbacka. Jeigu pasiekimas toks kur] galima taikyti visiem
darbuotojams tada pasitilymas yra registruoti savo idéja per LEAN, kad sukurti Sablonus, kuriais
galéty naudotis ir kiti kolegos. Mes bitinai atSvenciame darbuotojo asmeninius pasiekimus kartu su

visa komanda.
12. Jvardykite su kokiais sunkumais dazniausiai tenka susidurti one-to-one pokalbio metu

Yra tokiy darbuotojy kurie kartais nenori dalintis jeigu kas nesiseka, slepia, o iSaiskéjus pyksta ir
kaltina visus aplink. Dauguma nori didesnio atlyginimo, bet neparodo gery rezultaty. Sunkiausia kai

darbuotojas apsiverkia, rodo atviras emocijas
13. Kokiais biidais Jus, kaip vadové stengiatés Siuos sunkumus pasalinti?

Labai priklauso kokia problema. Stengiuosi daugiau bendrauti, parodyti, kad nesu abejinga ir kad
visada gali | mane kreiptis. Duodu daugiau laiko mokymuose, lanks¢iai stengiuosi ziiiréti jei sunkiau

sekasi pasivyti kolegas.
13. Apibudinkite, kokig reik§me Jusy darbe turi griztamasis rySys?

Grjztamasis rySys geriausia tinka rezultatams aptarti. Jis teikiamas nuolat ir ne tik mes kaip TL bet ir

darbuotojai skatinami duoti griztamaji rySj mums ir vieni kitiems.
14. Apibidinkite, kaip darbuotojai priima jiems teikiama griztamajj rysj?

Gerai priima ir kartais duoda ir man griztamaji rysi.
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4 priedas

Etikos kodeksas

ICF (Tarptautinés koucingo specialisty federacijos) Etikos kodeksas
Pirma dalis: koucingo apibréZzimas

¢ Koucingas: Koucingas — tai partnerystés sudarymas su klientais mastyma skatinancio ir kiirybinio
proceso metu, kuris jkvepia klientus siekti maksimalaus asmeninio ir profesinio potencialo
pagerinimo.

e Profesinis kou¢ingo santykis: Profesinis kou¢ingo santykis atsiranda tuomet, kai kou¢ingas apima
dalykinj susitarima ar sutartj, kuria apibréziamos kiekvienos Salies atsakomybeés.

e ICF profesionalus koudingo specialistas: Tarptautinés kou¢ingo specialisty federacijos
profesionalus koucingo specialistas taip pat sutinka praktikoje jgyvendinti Tarptautinés koucingo
specialisty federacijos pagrindines kompetencijas ir jsipareigoja veikti pagal ICF) Etikos kodekso
reikalavimus.

Norint tiksliai apibréZti kou¢ingo proceso metu atliekamus vaidmenis, daznai biitina nustatyti skirtuma tarp
kliento ir réme¢jo. Daugeliu atvejy klientas ir réméjas yra tas pats asmuo ir todél kartu yra vadinami klientu.
Siekiant nustatyti vaidmenis, Tarptautiné kou¢ingo specialisty federacija apibrézia Siuos vaidmenis taip:

o Kilientas: , klientas” — tai asmuo (-enys), kuris (-ie) yra kou¢ingo paslaugos gavéjas (-ai).

o Réméjas: ,,réméjas“ — tai subjektas (jskaitant jo atstovus), kuris apmoka ir (ar) organizuoja koucingo
paslaugy teikima.

Visais atvejais koucingo paslaugy sutartys ar susitarimai turi aiskiai apibrézti tiek kliento, tiek réméjo, jei
jie néra vienas ir tas pats asmuo, teises, vaidmenj ir atsakomybe.

Antra dalis: ICF (Tarptautinés koucingo specialisty federacijos) etisko elgesio normos

Preambulé: |CF profesionaliis koucingo specialistai siekia, kad jy paciy elgesys teigiamai atspindéty
koucingo specialisto profesijg. Jie gerbia skirtingus poziiuirius j koucingq ir pripazjsta, kad jie privalo
vadovautis galiojanciais jstatymais iv taisyklémis.

1 skyrius: Profesiné elgsena bendrais bruozais Kaip koucingo specialistas:

1. Samoningai vieSai neskelbsiu neteisingy ar klaidinan¢iy pareiSkimy apie tai, kg as siiilau kaip koucingo
specialistas, taip pat nedarysiu jokiy klaidingy pareiSkimy jokiuose rastiSkuose dokumentuose apie
koucingo profesija ar savo kvalifikacija arba Tarptauting koucingo specialisty federacija.

2. AS tiksliai nustatysiu savo koucingo specialisto kvalifikacija, kompetencija, iSduotus pazyméjimus ir
Tarptautinés kouc¢ingo specialisty federacijos man suteiktg kvalifikacijg

3. AS pripazinsiu ir gerbsiu kity pastangas ir indélj ir nepristatysiu jy taip tarsi jie buty mano. Suprantu, kad
Sios normos pazeidimo atveju man gali prireikti treciosios Salies teikiamos teisinés gynybos priemoniy.

4. Visada sieksiu pripazinti asmeninius klausimus, kurie gali pakenkti, priestarauti ar trukdyti mano kaip
koucingo specialisto darbui ar mano profesiniams koucingo santykiams. Jei to reikalauja faktai ir
aplinkybés, nedelsiant sieksiu profesinés pagalbos ir numatysiu, kokiy veiksmy biitina imtis, ir ar tinkama
sustabdyti ar nutraukti savo kou¢ingo santykj (-ius).

5. Savo elges; modeliuosiu vadovaujantis Tarptautinés koucingo specialisty federacijos etikos kodeksu
visos kouc¢ingo mokymy, koucingo konsultavimo (mentorystés) ir koucingo profesinés prieZitiros
(supervizijos) metu.
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6. Tyrimus atliksiu ir ataskaita apie tai pateiksiu kompetentingai, saziningai ir remdamasis pripazintais
mokslo standartais ir taikytinais principais. Mano tyrimas bus atliktas turint reikiamg sutikimg ir susijusiy
asmeny pritarima, laikantis tokio poziiirio, kuris leisty apsaugoti dalyvius nuo galimos zalos. Tyrimas bus
atliekamas nepazeidziant tyrimo vykdymo Salyje galiojanciy jstatymy.

7. Laikysiu, saugosiu ir disponuosiu bet kokiais jrasais, sukurtais mano koucingo veiklos metu, taip, kad
bty uztikrinamas konfidencialumas, apsauga ir privatumas bei galiojantys jstatymai ir susitarimai.

8. Naudosiu Tarptautinés koucingo specialisty federacijos nariy kontaktinius duomenis (el. pasto adresus,
telefono numerius ir t.t.) tik tokiu biidu ir tiek, kiek tai leidzia Tarptautiné koucingo specialisty federacija.

2 skyrius: Interesy konfliktas

Kaip koucingo specialistas:

9. Sieksiu iSvengti interesy konflikto ir galimy interesy konflikto, taip pat atvirai atskleisiu bet kokius tokio
pobtdzio konfliktus. Jei tokie konfliktai iskils, pasisalinsiu.

10. Paskelbsiu savo klientui ir jo (jos) rémejui apie bet kokiag numatoma kompensacijg i§ treCiyjy Saliy,
kurig gali tekti mokéti ar galiu gauti uz kliento nukreipima.

11. Koucingo paslaugas mainais (barteriu) teiksiu uz paslaugas, prekes ar kitokj nepiniginj atlygj tik tuo
atveju, jei tai nekenks kouc¢ingo santykiams.

12. Samoningai neméginsiu pasinaudoti koucingo specialisto ir kliento santykiy teikiamais asmeniniais,
profesiniais ar pinginiais privalumais ar nauda, i8skyrus sutartyje sutarta kompensacijos forma.

3 skyrius: Profesinis elgesys su klientais

Kaip koudingo specialistas:

13. Samoningai nesistengsiu klaidinti ir nedarysiu jokiy klaidingy pareiskimy apie tai, kg mano klientas ar
réméjas gaus koucingo proceso metu arba i§ mangs kaip koucingo specialisto.

14. Nesuteiksiu savo galimiems klientams ar réméjams informacijos ar patarimy, kurie, mano manymu ir
jsitikinimu, yra klaidinantys ar klaidingi.

15. Su savo klientais ir réméjais turésiu aiSkius susitarimus ir sutartis. Gerbsiu visus susitarimus ir sutartis,
sudarytus profesiniy koucingo santykiy kontekste.

16. Atidziai paaiskinsiu ir sieksiu uztikrinti, kad iki pirmo susitikimo ar jo metu mano apmokomas klientas
ir réméjas (-ai) suprasty kouéingo pobudj, konfidencialumo pobud; ir ribas, finansines nuostatas ir kitas
koucingo susitarimo ar sutarties salygas.

17. Busiu atsakingas uz aiSkiy, tinkamy ir kultiros pozidriu delikaciy riby, kurios salygoja bet kokj fizinj
kontakta, kuris gali biiti tarp manes ir mano klienty ar réméjy, nustatyma.

18. Su savo dabartiniais klientais ar rémejais nebiisiu artimas seksualiniu pozitriu.
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19. Gerbsiu kliento teis¢ nutraukti koucingo santykius bet kurioje proceso stadijoje, atsizvelgiant i}
susitarimo ar sutarties nuostatas. Biisiu pasirenges suprasti zenklus, parodancius, kad klientas nebegauna
jokios naudos i§ kouc¢ingo santykiy.

20. Skatinsiu klientg ar rémeja siekti pokyciy, jei tikésiu, kad kitas koucingo specialistas ar kitas Saltinis
klientui ar réméjui duoty daugiau naudos.

21. Kai biitina ar tinkama, patarsiu savo klientui naudotis kity profesionaly paslaugomis.

4 skyrius: Konfidencialumas (privatumas)

Kaip koucingo specialistas:

22. Laikysiuos griez¢iausio konfidencialumo lygmens visos kliento ir réméjo informacijos atzvilgiu. Prie§
perduodant informacija kitam asmeniui bus sudarytas aiSkus susitarimas ar sutartis, nebent to nenumato

jstatymai.

23. Bus sudarytas aiSkus susitarimas, kuriame bus numatyta, kokiu biidu galima keistis informacija,
susijusia su koucingu, tarp koucingo specialisto, kliento ir réméjo.

24. Veikdamas kaip studenty-koucingo specialisty instruktorius, a§ aiSkiai apibréSiu konfidencialumo
politikas kartu su savo studentais.

25. Asocijuoti koucingo specialistai ir kiti asmenys, kuriems a$ vadovausiu dirbdamas su klientais ir jy
rémejais uz atlyginima ar savanoriskai, sudarys aiSkius susitarimus ar sutartis ir atitinkamai ir tvirtai
laikysis Tarptautinés koucingo specialisty federacijos etikos kodekso 2 dalies 4 skyriaus

,Konfidencialumas (privatumas)“ normy ir viso Tarptautinés koucingo specialisty federacijos etikos
kodekso.

Trecia dalis: Tarptautinés koucingo specialisty federacijos ijsipareigojimas dél etikos normuy
laikymosi

Kaip Tarptautinés koucingo specialisty federacijos profesionalus kou¢ingo specialistas, pripazjstu ir
sutinku gerbti savo etinius ir teisinius jsipareigojimus prie$ koucingo procese dalyvaujancius klientus ir
rémejus, bendradarbius ir placigjg visuomene. Pasizadu paklusti Tarptautinés koucingo specialisty
federacijos etikos kodeksui ir vadovautis Siomis normomis dirbant su tais, kuriems teiksiu koucingo
paslaugas.Pazeides §j jsipareigojimg laikytis etikos normy ar bet kurig Tarptautinés kouc¢ingo specialisty
federacijos etikos kodekso dalj, sutinku, kad Tarptautiné koucingo specialisty federacija savo nuoziiira
laikyty mane atsakingu uz tokj pazeidima. Be to, as sutinku, kad Tarptautiné koucingo specialisty
federacija uz bet kokj mano padaryta pazeidimg galéty taikyti man sankcijas, tokias kaip mano narystés
Tarptautinéje koucingo specialisty federacijoje ir (ar) Tarptautinés koucingo specialisty federacijos
suteiktos kvalifikacijos praradimas.

Patvirtino Etikos ir standarty komitetas, 2008 m. spalio 30 d.
Patvirtino Tarptautinés koucingo specialisty federacijos Direktoriy valdyba, 2008 m. gruodzio 18 d.
(Pateikta i§ Tarptautinés koucingo specialisty federacijos tinklapio www.coachfederation.org)
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5 priedas

Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto

Senato 2012 m. lapkri¢io 20 d. nutarimu Nr.1SN- 10

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2019 -12 - 05
Vilnius

A8, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), Politikos ir vadybos fakulteto,
Lyderystés ir strateginio valdymo instituto, Lyderystés ir pokyc¢iy vadybos (ugdomojo vadovavimo
specializacijos) studenté Zivilé Pliopaité patvirtinu, kad §is magistro rasto darbas ,,Ugdomojo vadovavimo

pokalbio techniky taikymo analizé organizacijos X operacijy centre®:
1. Yra atliktas savarankiskai ir sgZiningai;
2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra parasytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby metodiniais

nurodymais.

Man zinoma, kad uz s3ziningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavima studentas

gali biiti Salinamas i§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

Zivilé Pliopaité
(parasas)
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ManoApklausa

Apklausos atlikimo sertifikatas
# 1138738504

Siuo sertifikatu patvirtinama, kad

atliko apklausa
One-to-one pokalbio su vadovu vertinimo anketa

Apklausos atlikimo periodas: 2019-11-02 - 2019-11-20

Dalyvavusiy respondenty kiekis: 23

ManoApklausa.lt direktorius




ManoApklausa

Apklausos atlikimo sertifikatas
# 1138919823

Siuo sertifikatu patvirtinama, kad

atliko apklausa
One-to-one pokalbio su vadovu vertinimo anketa Il

Apklausos atlikimo periodas: 2019-11-04 - 2019-11-20

Dalyvavusiy respondenty kiekis: 19

ManoApklausa.lt direktorius




