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[VADAS

Pasak S.W.J. Kozlowski ir D. R. Ilgen (2006, 01) — Zmonijos istorija, tai istorija zmoniy,
dirbanciy grupése, kurie kartu tyrinéja ir uzkariauja. Vis dél to moderni darbo koncepcija, anot S.W.J.
Kozlowski ir D. R. Ilgen (2006, 01), didelése organizacijose i§ esmés orientuota i darba, kaip i atskiry
darby kolekcija. Taciau dinamiskai keiCiantis verslo pasauliui atsiranda poreikis orientuotis ir ]
komandas. Vis dazniau vadovams tenka vadovauti komandoms, sudarytoms i§ skirtingy tautybiy,
amziaus zmoniy, kas ne visada yra patogu ir paprasta. Taciau globalizacija diktuoja savo taisykles ir
vadovams tenka ieSkoti naujy biidy ir sprendimy kaip suburti darbuotojy grup¢ bendram tikslui.
Reikalingas naujas poziiiris ir nauji zmogiskyjy istekliy valdymo metodai, kadangi verslo pasaulis vercia
ieskoti efektyviausiy vadovavimo strategijy ¢ia ir dabar. Tapo ypa¢ svarbu kaip greitai komandos
sugebeés prisitaikyti prie rinkos ar darbo salygy poky¢iy, kaip sugebés efektyviai dirbti pandemijos metu.
2020 m. COVID-19 pandemija parod¢ visag komandinio darbo ir greitos komandos reakcijos svarba.
»Komanda yra vienas i§ pagrindiniy sékmingai veikianCios organizacijos komponenty. Tai patvirtina
82% imoniy, turin¢iy ne maziau kaip 100 darbuotojy“ (Gordon, 1992, cituojama Cohen & Bailey, 1997,
p- 239). ,,Taip pat organizacijoms svarbu, kad komanda galéty greitai reaguoti i besikeiciancias globalias
ir ekonomines salygas* (Kozlowski ir Ilgen, 2006). Visi Sitie faktoriai reikalauja jrankiy, kurie padeda
Siuolaikinei organizacijai formuoti ir ugdyti efektyviai veikiancias komandas. Pasak M. Ebbeck ir C.
Lian (2018, 125), kai jmonés darbuotojai patiria organizacinius pokycius, komandos lyderio vaidmuo ir
atsakomybé¢ yra ne tik nukreipti organizacija | priekj, bet ir paskatinti organizacijos Zmones priimti
poky¢ius teigiamai. Komandos lyderio vaidmuo yra be galo svarbus siekiant komandos efektyvumo

sparciai besikeiciancioje verslo aplinkoje. Vienas i§ budy padéti lyderiui bei jo komandai yra koucingas.

Koucingo (angl. coaching) jrankiai placiai naudojami uzsienio Saliy jmonése. Komandos ar
organizacijos lyderiams yra jprasta turéti savo koucingo specialista, kuris padeda rasti geriausius
sprendimus bei atskleisti savo ir komandos nariy potencialg. Lietuvoje daznai lyderiai yra apmokomi
taikyti kouc¢ingo technikas savo darbe, dirbant individualiai su savo darbuotojais, taciau reciau kalbama
apie kou¢ingo metodo taikyma visai komandai. Siame darbe apZvelgsiu komandos koucinga (angl. team

coaching) ir kaip jis gali padéti lyderiams ir jy komandoms siekti efektyvumo bei rezultaty.

Verslo aplinkoje konkurencija auga, o darbuotojy lojalumas jmonei silpnéja, todél tampa labai
svarbu suburti stiprig, kompetentingg ir lojalig darbuotojy komanda. Jvertinant tai, kad lyderio vaidmuo
sprendziant komandos formavimo, bendradarbiavimo ir bendro tikslo siekimo klausimus yra esminis,
todél Siame darbe bus placiau nagrinéjami komandos lyderio iSSiikiai bei rolé komandos koucingo

procese. Taip pat bus iSnagrinéti koucingo bei komandos koucingo procesai, siekiant aiskiai apibrézti



Siy jrankiy skirtumus nuo kity komandos bei darbuotojy ugdymo priemoniy, kurios taikomos

organizacijose.

Koucingo originalus pavadinimas angly kalba yra Coaching. Lietuvoje daznai vartojamas
pavadinimas koucingas, taciau Valstybiné lietuviy kalbos komisija (VLKK) rekomenduoja naudoti
sekanc¢ius lietuviskus atitikmenis — ugdomasis vadovavimas, konsultuojamasis ugdymas, lavyba.
Atitinkamai tuo uzsiimantis darbuotojas — vadovas ugdytojas, kouc¢ingo specialistas, lavybininkas.
(,,Kuo keic¢iamas kaucingas (koucingas) (angl. coaching)?* 2019). Lietuvoje tarp ugdanciyjy vadovy bei
spaudoje dazniau vartojami terminai: koucingas bei kouceris ar koucingo specialistas, kadangi Sis
terminas yra placiai naudojamas pasaulyje ir néra verCiamas ] skirtingas kalbas, bei geriau apibrézia
koucingo paslaugg. ICF (International coaching federation) atstovai kreipési | VLKK su praSymu
perzifiréti koudingo termino vertima, ta¢iau pakeitimy $iai dienai néra. Siame darbe naudosiu terminus
koucingas ir koucingo specialistas. Terminas ,,ugdomasis vadovavimas* tiksliai neapibuidina koucingo
proceso ir gali sukelti klaidingus likes¢ius procesui. Koucingas néra vadovavimas ir komandos
kougingo procese $ios funkcijos i§ komandos lyderio jis neturi perimti. Siame darbe pla¢iau aprasoma

koucingo bei komandos koucingo samprata, proceso tikslai bei metodai.

Darbo aktualumas: A. Bortnikui iSnagrin€¢jus koucingo paplitimg paslaugy organizacijose
nustatyta, kad koucingas Lietuvos organizacijoms yra mazai zinomas ir taikomas, tafiau uzsienio
valstybiy Siuolaikinése organizacijose $is metodas taikomas vis dazniau. Yra poreikis atlikti koucingo
bei komandos koucingo detalesng¢ analize, siekiant platesnio jo panaudojimo verslo pasaulyje. ,,Atlikta
moksliné analizé¢ parodé¢, kad Lietuvoje konsultuojamojo ugdymo (kouc¢ingo) metodas ir jo taikymo
galimybés paslaugy sferoje santykinai mazai nagrinétos, o tai lemia tokiy tyrimy poreikj bei biitinuma,

kadangi paslaugas teikiantys subjektai turi ypatingg santykj su klientais.” (Bortnikas 2016, 25)

,,Koucingas vis dar yra palyginti nauja sritis Latvijoje ir Lietuvoje. Pasaulinis koucingo tyrimas
2008/2009 apibréze kiekvienos Europos Salies situacija. Remiantis apklausa, kou¢ingas Latvijoje buvo
pradiniame etape, o koucingas Lietuvoje peré¢jime nuo jvedimo iki augimo. Remiantis atsakymy
apzvalga buvo teigiama, kad Latvijoje ir Lietuvoje Zmongés nevisiskai supranta koucingo esme ir yra

linke supainioti kou¢ingg su konsultavimu.* (Rosha ir Lace 2016, 4)

Tyrimo objektas: Komandos koucingas bei komandos lyderio ir koucingo specialisto

bendradarbiavimas komandos koucingo procese.

Tyrimo problema: Komandos koucingas yra mazai iStirtas, bet spar€iai populiaréjantis
komandos ugdymo metodas. Komandos ugdymas bei jos efektyvumas yra viena i§ komandos lyderio

uzduociy, taciau Siame procese aktyvy vaidmenj atlieka ir koucingo specialistas. Svarbu suprasti su

7



kokiais issiikiais procese susiduria komandos lyderis bei kokie veiksniai padeda ar trukdo komandos

lyderio bei koucingo specialisto efektyviam bendradarbiavimui komandos kouc¢ingo procese.

Darbo tikslas: Nustatyti komandos lyderio ir kou¢ingo specialisto s¢kmingo bendradarbiavimo

veiksnius komandos koucingo procese.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti koucingo tikslus, metodus ir jrankius;

Istirti komandos efektyvumo rodiklius;
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Nustatyti veiksnius, padedancius komandos lyderio bei kouc¢ingo specialisto bendradarbiavimui

komandos koucingo procese.

Tyrimo metodai:

1.

2
3.
4

Mokslinés literatiiros Saltiniy analizg;
Fokus grupés interviu;
Eksperty interviu;

Turinio analizé.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, keturios pagrindinés dalys, i§vados, literatiiros sgraSas

bei priedai. Pirma dalis apZzvelgia koucingo samprata, tikslus bei pritaikymo galimybes. Trumpai

aptariama koucingo istorija, apibréziami koucingo tikslai bei uzdaviniai. Taip pat apzvelgiamos

koucingo technikos ir jy populiarumas Lietuvoje. Antra dalis nagrinéja komandas organizacijose bei

komandos koucingo metody taikymg komandos efektyvumui didinti bei komandos ugdymui. Taip pat

apraSomi komandos kouc¢ingo principai bei technikos. Trecia dalis skirta tyrimo metodikai bei analizei.

Tyrimas nagrinéja komandos koucingo specialisto bei komandos lyderio bendradarbiavimg komandos

koucingo procese bei veiksnius, padedancius ir trukdancius sklandziam bendradarbiavimui. Tyrimo

rezultatai aptariami ketvirtame skyriuje.

Darbg sudaro 80 lapy, 9 priedai. Literattiros sarasg sudaro 60 $altiniy, i8S jy 48 angly kalba.



1. KOUCINGO SAMPRATA, TIKSLAI IR GALIMYBES

1.1 Koucingo istorija

Siekiant iSsamiau iStirti komandos koucingo procesa, svarbu aptarti koucingo istorijg bei $io
metodo iStakas. Koucingo istorija prasideda Siaurés Amerikoje, kur jis atsirado kaip organizacinio ir
asmeninio tobuléjimo jrankis. Koucingo pradininku uZsienio literatiiroje yra daznai vadinamas Tim

Galway.

Tim Galway yra teniso treneris ir koucingo specialistas. Tim Galway (1986, 74-76)
treniruodamas tenisininkus pastebéjo, kad auklétiniai mégavosi didesne sékme, kai mokoma iSmokti,
nei tada, kai mokoma iSmokti musti kamuolius per tinklus. Taip pat nuraminus savo protg zaidimo metu
ir 1§jungus vidinius dialogus, pasiekiami geresni rezultatai (Galway 1986, 118-119). Jis suprato, kad
sunkiausias varzovas yra zaidéjo viduje, o ne prieSininkas kitoje tinklo puséje. Tim Galway savo knygoje
pavadinimu ,,Vidinis teniso Zaidimas* (angl. The Inner game of tennis) aprasé¢ savo mokymy metodg ir
sulauke didelio skaitytojy susidoméjimo. T. Galway teigimu (1986, 18-19), mumyse yra dvi asmenybeés:
a$ pirmas ir a$ antras. ,,AS pirmas® yra miisy treneris, kuris akcentuoja daromas klaidas, kritikuodamas
misy elgesi ir ,,a$ antras®, kuris yra mokinys ir nori iSmokti. T. Galway akcentuoja (1986, 116-117), kad
siekiant geriausio rezultato reikia nuraminti savo vidinj kritikg. Véliau savo teorija Tim Galway pritaiké

ir verslo pasaulyje.

Koucingas yra pakankamai naujas metodas, atsirades sporto pasaulyje, taciau stebint jo rezultatus
ir teigiamg poveik], kouc¢ingas per trumpg laikg buvo adaptuotas ir verslo pasaulyje, ugdant darbuotojus,

lyderius bei komandas.

Pasak Boysen-Rotelli (2020, 27), pirmos kelios kou¢ingo mokyklos pradéjo mokyti studentus
devintajame desimtmetyje. Sios mokyklos buvo privacios, pelno siekian¢ios organizacijos, kurios buvo
priverstos sugalvoti savo mokymo programas, sukurdamos dar neisbandytas ir daugeliu atvejy ne itin
kokybiskas programas. Kadangi koucingas buvo nauja disciplina, todél ir vienos standartizuotos
programos nebuvo. Atsiradus skirtingoms mokymy programoms, atsidaro poreikis atlikti esamy

programy analize ir apibrézti koucingo bruozus bei kriterijus.

,Bennett (2006) apzvelgé atitinkamg literattirg ir apibendrino kriterijus, leidziancius apibrézti
koucinga, kaip profesijg. Vienas i§ kriterijy — identifikuojami jguidZiai, kurie yra placiai pripazinti kaip
reikalingi kvalifikuotam ugdomajam vadovavimui atlikti. Be to reikalingos visuotinai pripazintos
kompetencijos ir priemongés jvertinti koucingo specialisto kompetencijg. Kiti kriterijai apima etikos
kodeksa, nuopelny jvertinimg (patvirtinimg) ir paslaugy savireguliavima.® (Boysen-Rotelli 2020, 28).
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Veéliau kriterijai buvo oficialiai apibrézti ir patvirtinti tokiy organizacijy kaip ICF (angl. International
Coaching Federation). ,,Profesionalus treneris Thomasas Leonardas 1995 m. jkiir¢ Tarptauting
Profesionaly Federacija (ICF - International Coaching Federation) kaip ne pelno organizacija, skirta

kolegoms treneriams, kad palaikyty vienas kitg ir auginty profesija.« (,,History of ICF* 2021)

,»1999 m. ICF portfelio komitetas sukiiré 11 profesionaliy kompetencijy koucingo specialistams.
Turédamas Sias kompetencijas, ICF sieké padéti geriau suprasti ugdantjjj vadovavimg ir koucingo

igiidzius.” (Hamurcu 2018, 36).

Pasak O. Kietavicienés (2011, 61), pastaraisiais deSimtmeciais Lietuvoje plaiai aptariamas
koucingo metodas suteikia galimybe formuoti tikslingg komandinj darba, ugdyti savarankiska asmenybe,
galincig jgyvendinti savo potencialias galimybes, gebancia priimti sprendimus, prognozuoti bei atsakyti
uz galimas pasekmes. Galima teigti, kad koucingo disciplina yra pakankamai nauja, taciau per trumpa
laikg tapo placiai naudojama visame pasaulyje. Toliau detaliau apraSoma koucingo samprata bei
koucingo skirtumai nuo kity discipliny, kurios i§ pirmo Zvilgsnio gali atrodyti panaSios ir daznai
maiSomos su koucingu. Siekiant geriau istirti komandos kouc¢ingo procesa, jo tikslus bei komandos
lyderio vaidmenj jame, svarbu atskirti koucinga bei komandos koucinga nuo kity discipliny, kurios

naudojamos versle personalo, lyderiy ar komandy ugdymui.

1.2 Koucingo samprata

McAdam (2005, 5) koucinga apibrézia kaip ,,procesa, kurio metu koucingo specialistas dirba su
dalyviu (klientu) naudodamas tinkamus klausymo ir klausinéjimo jgiidZius, sieckdamas suteikti jam
galimybe perzitiréti ir prisiimti atsakomybe¢ uz sprendimus ty problemy, kurias jie troksSta iSspresti®.
Lietuvoje daznai vartojamas zodis koucingas (angl. coaching) kilgs i$ visiems gerai zinomo Zodzio
,treneris“ (angl. coach). Sis Zodis daznai naudojamas sporte, kur trenerio rolé yra itin svarbi. Jis veda
komandas ar atskirus atletus link pergalés ir asmeniniy ar pasaulio rekordy. Taciau sporto treneris ir
koucingo specialistas vis tik néra tas pats. Koucingas geriausiai suprantamas kaip priemon¢, padedanti
kitiems iSsamiai iStirti ripimg klausimg ir atrasti sprendimg patiems. Jis atrakina Zzmogaus potencialg
siekiant geriausio savo veikloje. Koucingo specialistas nenurodo klientui kelio, bet klausimais ir
1zvalgomis padeda klientui paciam jj atrasti. Taip pat koucingo technikos padeda identifikuoti zmogaus
vertybes, jsitikinimus ir nuostatas, taip pat padeda atsisakyti zalingy jsitikinimy, neleidzian¢iy pasiekti
norimo tikslo. Koucingas yra vienas i$ lyderiy jrankiy, leidzian¢iy jgalinti ir motyvuoti darbuotojus, taip

pat padeda spresti sudétingas situacijas.
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Lietuvoje koucingas placiai apraSytas Tomo Misiukonio ir Doc. Dr. Aistés Dromantaités

publikacijose.

Tomas Misiukonis (Misiukonis 2020, 16) kouc¢ingg apibrézia kaip tobuléjimo biida, kuris leidzia
zmogui pasinaudoti savo turimais gebéjimais ir patirtimi taip, kad jis galéty jgyvendinti sumanytus
asmeninius pokycius ir pasiekty norimy tiksly. Taigi pats koucingas nesuteikia Zmogui instrukcijy, bet

padeda paciam zmogui atrasti teisingus sprendimus.
Uzsienio literatiroje koucingas apibréziamas taip:

,Koucingas yra procesas, jgalinantis zmones veikti ir siekti savo tiksly, kurie yra labiausiai
suderinami ir tinkami jiems asmeniSkai. To pasiekiama per dialoga, kuris padeda klientams pamatyti
naujas perspektyvas ir aiSkiau suprasti savo mintis, emocijas ir veiksmus, taip pat ir aplinkinius Zzmones

ir situacijas.” (Wilson 2011, 7).
,Koucingas yra menas palengvinti darbg, mokymasi ir tobuléjima kitam* (Downey 2008, 34).

,Koucingas yra kryptingas jgudziy taikymas veiklos tobulinimui, atsizvelgiant | asmens ir jo
organizacijos darbg, teikiant tvirta parama. Koucingo procesas turéty padéti klientui mokytis ir
asmenidkai tobuléti bei auginti savo potencialg. Sie bendradarbiavimo santykiai bus trumpalaikiai ir
orientuoti ] praktika, bei pasizymés stipriu grjztamuoju rySiu bei naujo tinkamo elgesio

modeliu.“ (Hawkins 2013, 29).

Apibendrinant galima padaryti iSvada, kad vieningo visuotinai priimtino koucingo apibrézimo
néra, taciau visi sutinka, kad kouc¢ingas padeda Zmogui geriau paZzinti save bei atrasti savyje resursus
savo tikslams pasiekti. Sis mokslas glaudZiai susijes su psichoterapija, tad koks yra skirtumas tarp

koucingo ir psichoterapijos?

Pasak T. Masiukonio (2016, 22) psichoterapijos ir koucingo turinys yra panaSus, kadangi ir
psichoterapija ir kouc¢ingas nagringja ir dirba su Zmogaus vidiniu pasauliu, jo jausmais ir siekiais. Taip
pat ir naudojama technika psichoterapijoje bei koucinge yra panasi, t.y. aktyvus klausymasis bei
klausimai. Koucingo technikos padeda zmogui iSmokti rasti tinkamus atsakymus, suprasti save bei

nustatyti sau tikslus, ta¢iau néra skirti zmogaus gydymui.

Pasak P. Bluckert (2005), Sios dvi disciplinos yra daugeliu atzvilgiy labai skirtingos, ypac
atsizvelgiant j sesijoms iSkeltus tikslus. Paprastai psichoterapijai ir uygdomajam vadovavimui reikalingi
jgudziy rinkiniai skiriasi. Taip pat ir praktiniai aspektai, tokie kaip sutarties salygos, sesijos trukme,
kainos taip pat labai skiriasi.

Kaip geriau pamatyti skirtumus tarp psichoterapijos bei kouc¢ingo nurodoma lenteléje Nr. 1
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1 Lentelé. Koucingo ir psichoterapijos skirtumai.

Psichoterapija

Koucingas

Analizuojama dabartis ir praeitis.

Analizuojama dabartis ir praeitis.

Orientuojamasi | situacija ir asmenj.

Orientuojamasi j asmens veiksmy modeliavima.

Skirta gydyti.

Skirta padéti mokytis.

Dazniausiai klientas yra psichologiskai sutrikes.

Klientas yra sveikas ir veiksmus 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 pokalbio trukmé.

Neapibrézta pokalbio trukmeé.

Kartais  skiriamas papildomas gydymas | Jokios papildomos kontrolés ar priezitiros.

(vaistais).

Aiskiai apibréztas psichoterapeuto ir jo kliento | Santykis yra kompleksiskas — klientas yra

santykis. darbuotojas, o koucingo specialistas yra

vadovas.

Cituota 18 Misiukonis, 2016, 22.

Taip pat svarbu nesupainioti koucingo su mentoryste. Pasak M. Downey (2008, 121), mentorysté
susijusi su ilgalaikés karjeros klausimais, tuo tarpu koucingas lie¢ia staigy veiklos pagerinimg. Autorius
atkreipia démesj | tai, kad modeliai, priemonés ir jgiidziai, galintys biti svarbiis koucingui, sukelia
efektyvy poveikj ir mentorystéje. Galima padaryti iSvada, kad koucingas ir mentorysté gali naudingai

papildyti vienas kitg, taciau yra skirtingi dalykai.

Kitas svarbus momentas — atskirti kou¢ingg ir konsultavima. Kartais manoma, kad konsultavimas
yra tam tikra koucingo forma, taciau tai néra visiSkai tas pats. Pasak T. Misiukonio (2016, 26)
konsultavimas yra sprendimy, patarimy ar recepty pateikimas. Jie jau yra paruosti ir patikrinti, daznai
universaliis. Tuo tarpu koucinge uz sprendimus ir mokymasi atsakingas pats klientas, koucingo

specialistas atsakingas uz tai, kad mokymosi procesas vykty sklandziai ir biity pritaikytas konkre¢iam
12



klientui. ,,Konsultanto produktas — sukurtas sprendimas, kurj jis pateikia klientui. Koucingo specialisto

produktas — rySys su klientu ir mokymosi procesas, kuriuo naudojasi klientas* (Misiukonis 2016, 26).

,»Skirtumg tarp konsultavimo ir kou€ingo galima apibiidinti atsizvelgiant | vaidmenis, kuriuos
konsultantai ir kouc¢ingo specialistai atlieka intervencijos metu. Nors konsultantai sitilo sprendimus ir
patarimus, koucingo specialistai retai pateikia sprendimus ir tiesioginius atsakymus, taciau suteikia
galimybe klientams iStirti, kaip efektyviai jie atlieka savo vaidmenis organizacijoje.” (Koortzen ir

Oosthuizen 2010, 7).

Pasak P. Hawkins (2013, 29), 2004 m. CIPD tyrimas nustaté, kad 81 proc. respondenty sutiko su
teiginiu: ,,Yra daug painiavos dé¢l to, ka reiskia terminas ,,koucingas®. Tik pusé¢ respondenty mane

suprantantys skirtumg tarp jvairiy tipy siilomy konsultavimo ir kou¢ingo paslaugy.*

,Nors sunku rasti bendrg kouc¢ingo apibréztj, bet apibendring jvairias sampratas galime daryti
1Svada, kad dazniausiai koucingas — tai tam tikros rusies pagalba, palaikymas asmens, siekiancio
mobilizuoti savo turimus asmeninius Saltinius, konsultavimas, parama, ieSkant iSeities, priimant
sprendimus, nepriklausomybés (taip pat ir nuo paties kouco) ugdymas.“ (Jatkauskiené, Jatkauskas ir

Jovarauskaité 2008, 138).

Nors daugelis autoriy labai aiskiai apibrézia kou¢ingo sampratg, taciau verslo pasaulyje ir Siai
dienai pasitaiko nesusipratimy, kai koucingas yra neteisingai apibréziamas. Daznai koucingas
traktuojamas kaip konsultavimas ar vartojamas kaip mentoringo sinonimas, nors disciplinos orientuotos
1 Zmogaus potencialo atskleidimg ir ugdyma, vis tik yra skirtingos. Toliau placiau déstomi koucingo
tikslai bei uzdaviniai, kurie parodys koucingo Saky skirtumus. Bus aptartas komandos koucingas bei
lyderiy kou¢ingas. Sias dvi $akas svarbu atskirti prie§ nagrinéjant komandos lyderio bendradarbiavima

su komandos kouceriu komandos kouc¢ingo procese.

1.3 Koucingo tikslai ir uzdaviniai

Koucingas atsirado sporte ir jo tikslai buvo orientuoti i rezultato pasiekimg. Véliau taikant
koucingo metodus ir kitose gyvenimo srityse, jo tikslai smarkiai prasiplété ir yra orientuoti j pasiekimus,

VW —

motyvavima ir t.t.

Tiriant komandos lyderio bei koucerio bendradarbiavimg komandos koucinge, svarbu atskirti
lyderiy koucingg nuo komandos koucingo. Toliau trumpai apZzvelgsiu verslo aplinkoje taikomas
populiariausias koucingo Sakas, tokias kaip karjeros kouc¢ingas, lyderiy bei komandy koucingas.
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Karjeros koucingas. Karjeros koucingas (angl. Career coaching) padeda asmenims identifikuoti
savo karjeros tikslus, priimti tinkamus sprendimus ir motyvuoja imtis reikiamy veiksmy, siekiant
karjeros, nepamirstant ilaikyti balanso su kitomis gyvenimo sritimis, tokiomis kaip sveikata, Seima,
laisvalaikis. ,,Organizacijos, kurios turi darbuotojo vertinimo arba 360° interviu (arba grjztamojo rysio)
procesus, daznai pasitelkia koucingo specialistus, kad padéty darbuotojams iSanalizuoti savo jvertinimy
ir atsiliepimy rezultatus. Toks koucingas skirtas kliento/darbuotojo veiklos planavimui. Kouc¢ingo
specialistas bendradarbiauja su klientais, kad sudaryty profesinio tobuléjimo planus, pagristus
atsiliepimais, jvertinimo rezultatais ir kitais svarbiais duomenimis* (The Executive Coaching Forum

2015, 13-14).

Komandos koucingas. Komandos koucingas (angl. Team coaching) skirtas komandos darbo
efektyvumui didinti. Komandos nariai mokosi vieni i$ kity ir sgveikos, vykstanc¢ios grupés aplinkoje.
Koucingo specialistas dirba kartu su komandos lyderiu ir komandos nariais nustatant komandos misija,
vizija, strategija ir tarpusavio bendravimo taisykles. Komandos koucingo principai, tikslai bei metodai
placiau aprasomi antrame darbo skyriuje.

Lyderiy koucingas. ,,Lyderiy koucingas (angl. Executive coaching) dazniausiai apibréziamas
kaip atskira koucingo Saka, skirta padéti jmonés lyderiams (tokiems kaip direktorius, viceprezidentas,
prezidentas ir kt.) atrasti tinkamus sprendimus ir sékmingai vadovauti verslui ar komandai. Tai procesas,
naudingas ir vadovui, ir jo vadovaujamai organizacijai, tod¢l sesijos metu dirbama su vadovo ir
organizacijos apibréztais tikslais. Sis mokymas vadovaujasi partneryste, siekiant maksimalus poveikio.
Koucingo specialistas sukuria saugia, struktiiruotg ir patikimg aplinkg, kurioje padeda vadovui suprasti
savo dabartines kompetencijas, pamatyti, kaip kiti jas supranta, ir sutelkti démesj j dabartiniy tiksly
nustatyma ir paaiskinima, taip pat j tinkamus veiksmus tiems tikslams pasiekti* (,, What is executive
coacing?* 2020). Pasak L. Stern (2009, 271), lyderiy koucingas yra labiau panasSus i buriavima, véjo
gaudymg ir manevravimg nepazymétoje pakrantéje, o ne trasos planavimg ir kapitono eksperto, tvirta

ranka laikancio vairg, vaidmens atlikima.

Koucingo metody taikyma Baltijos Salyse bei Jungtin¢je Karalystéje nagrin¢jo Doc. Dr. Aisté
Dromantaité ir prof. Jonathan Passmore. A. Dromantaités ir J. Passmore atlikto tyrimo metu (2019, 01)
paaiskejo, kad Lietuvoje pagrindiniai koucingo tikslai ir uzdaviniai susije su karjeros ir darbo klausimais
(nuo 30 iki 35 proc.) antroje vietoje asmeninis gyvenimas (nuo 20 iki 25 proc.). Sie duomenys detaliau

pateikiami lentel¢je.
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2 Lentelé. Pagrindiniai koucingo klausimai Lietuvoje.

Kita

Vairavimo jgudziams

Saugumo klausimai

Asmeninio gyvenimo klausimai
Psichologiniai klausimai

Sveikatos klausimai

Karjeros ir darbo klausimai

o

5 10 15 20 25 30 35

B Pagrindiniai ugdomojo vadovavimo klausimai Lietuvoje %
Cituota 1§ Dromantaité ir Passmore, 2019.

Pasak L. Haneberg (2016, 11-18) koucingas yra pokalbis, kurio tikslas padéti kitiems Zzmonéms
(klientams) judéti pirmyn, atsizvelgiant i jy tikslus. L. Haneberg pavaizdavo schemoje i kg kouc¢ingo

specialistas turi kreipti démesj sesijos metu ir ] kg démesio neturéty kreipti.

Kliento
tikslai

Kliento Ko klientas
N ES tikisi?

Ko kiti nori Kliento
I UE o) SUEINNES

Kliento
darby
sgrasas

1 pav. Koucingo fokusas.
Cituota i§ Haneberg, 2016.

Koucingas turéty sutelkti démesj j kliento tikslus, likesCius ir smalsumg — tikslai yra dar
neisSpildyti pasiekimai, o likesC¢iai ir smalsumas yra medziaga tikslams pasiekti. Kitaip tariant,

s¢kmingas koucingo specialistas susikoncentruoja i tai, kad padéty klientui judéti i prieki. Koucingo
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specialistas neturéty biiti sutelktas ] tai, ko nori kiti kliento atzvilgiu, jo darby sgrasus ar kliento nes¢kmes

jeigu kliento to nenori (Haneberg 2016, 11-12).

Koucingas daznai painiojamas su konsultacijomis, mentoringu. Pasak L. Haneberg (2016, 12)
koucingas yra visiSkai prieSingas dalykas. Puikus koucingo specialistas mazai kalba, daug klauso ir
palengvina kliento mastymo procesa. Pagrindinis skirtumas tarp koucingo ir verslo pokalbio yra

orientacija. Kouc¢ingas orientuojasi j klientg ir jo tikslus, kuriuos jis bando igyvendinti.

Lisa Haneberg atliko apklausa norint iSsiakinti koks yra koucingo tikslas. Buvo apklausta 40
patyrusiy koucingo specialisty. Jiems buvo uzduotas klausimas ,,koks yra kouc¢ingo tikslas?* (Haneberg

2016, 11-12)

Pasak L. Haneberg (2016, 12) daugelis apklausos atsakymy pabrézia koucingo, orientuoto i
paslaugas, pobtidj. Viskas priklauso nuo klienty — jy poreikiy, tiksly, galimybiy ir klit¢iy sékmei. Puikis
koucingo specialistai jauciasi patenkinti kai padeda kitiems pasisekti jy tikslus. Apklausos atsakymus
galima sugrupuoti j 6 pagrindinius tikslus:

+ Koucingas turéty pagerinti kliento ugdyma;

* Koucingas turéty padeéti klientui rasti sprendima ir imtis veiksmuy;

» Koucingas turéty sustiprinti kliento savimong;

» Koucingas turéty palengvinti kliento proverzj siekiant savo tiksly;

 Koucingas turéty atskleisti potencialg ir ugdyti kliento jgudzius;

* Koucingas turéty padeéti sukurti ir jgyvendinti kliento veiksmy planus.

Apibendrinant specialisty nuomones, verta paminéti, kad pagrindiniai koucingo tikslai yra
orientuoti ] teigiamus pokycius kliento veikloje ir gyvenime. Komandos koucingo procese tikslas yra
visos komandos efektyvumas ir Siame procese kouceris dirba ir su komandos lyderiu, ir su pacia
komanda. Lyderiy kouc¢ingas yra orientuotas j lyderiy ugdyma. Proceso metu kouceris dirba tik su
lyderiu. Taciau lyderiy ugdymas neatsiejamai teigiamai paveiks ir jo vadovaujamos komandos
efektyvuma. Tad abi koucingo Sakos siekia komandos efektyvumo, ta¢iau naudojamos technikos skiriasi.
Toliau bus déstomos koucingo technikos, kurios véliau tapo komandos koucingo techniky pagrindu, o

komandos ugdymo etapai bei efektyvumo klausimai apraSyti antrame darbo skyriuje.
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1.4 Kouc¢ingo technikos

Kaip teigia T. Misiukonis (2020, 20 p.) ,,Koucingo technika yra konkretus kouc¢ingo specialisto
veiksmas ar jy derinys, kuris jtraukiamas i kouc¢ingo procesa tam, kad paskatinty klienta mastyti, leisty

jam veikti ir uztikrinty kitas buitinas asmeniniy pokyciy prielaidas®.

Dauguma koucingo techniky yra kilusios i§ psichoterapijos mokslo, kognityvinés-elgesio
terapijos, gestalto psichologijos ir kity mokslo Saky. Technikos bei metodai buvo adaptuoti koucingo

procesui. Toliau apzvelgsiu pagrindines technikas bei modelius.

Kokie modeliai dazniausiai naudojami Europoje ir Baltijos Salyse atskleidzia Doc. Dr. Aistés
Dromantaités ir prof. Jonathan Passmore. 2019 metais atliktas tyrimas. Tyrimas apémé 50 Europos Saliy,
apytiksliai 2500 dalyviy, dirban¢iy koucingo srityje, dalyvavo daugiau kaip 100 profesiniy organizacijy,

universitety ir tinkly (Dromantaité ir Passmore 2019, 1-11).
3 Lentelé. Populiariausi kou¢ingo modeliai Europoje, Jungtinéje Karalyste¢je ir Baltijos Salyse.
CBT

NLP
Orientuotas ] sprendimag modelis

Grow modelis

o

10 20 30 40 50 60 70 80

m Baltijos Salys ® Europa (be JK) mJK

Cituota i§ Dromantaité ir Passmore, 2019.
Tyrimo duomenimis Lietuvoje populiariausias yra GROW modelis.

4 Lenteleé. Lietuvoje taikomi koucingo modeliai procentais.

Tranzakciné analizé

Motyvaciniai pokalbiai
Kiti
CBT

Grow modelis

0 5 10 15 20

B Lietuvoje taikomi ugdomojo vadovavimo modeliai %
Cituota 1§ Dromantaité ir Passmore, 2019
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GROW modelio pradininkas yra seras Whitmore. ,,Kou¢ingo metu akcentuojamas klausymasis

ir atviry klausimy pateikimas. Koucingo specialistas néra mokytojas, o daugiau pad¢jéjas. Koucingo

proceso metu klausimai yra labai svarbiis. Jei klausimai yra uzdari, klientas neskatinamas svarstyti daug,

taCiau atviri ir kritiSki klausimai skatina galvoti apie galimg pokytj ir sprendimg. Klausimai sutelkti }

keturias trumpai paaiskintas sritis pagal GROW modelj.” (Seemann, Stofkova ir Binasova 2019, 94).

Plac¢iau GROW modelis aprasomas lenteléje.

5 Lentelée. GROW modelis.

AKronimas

AprasSymas

Klausimy pavyzdziai

Tikslas

(angl. Goal)

Koucingo specialistas i$siaiSkina
kokio rezultato klientas tikisi 18

sesijos.

Kaip norite jaustis po sesijos?
Kokio rezultato tikités i$ sesijos?

Kaip geriausiai galima iSnaudoti §j

laikg?

Realybé

(angl. Reality)

Koucingo specialistas didina
supratimg apie dabarting realybg.
ISnagrin¢jama kaip veikia dabartiné

padétis kliento ateities planus.

Kaip jus sprendéte klausimg anksciau?

Kas buvo gerai, o kas ne?

Galimybés

(angl. Options)

Identifikuoti galimus sprendimo
variantus. Paskatinti klienta

generuoti id¢jas.

Kokias galimybes jiis turite?
Kas pasiteisino anksc¢iau?

Ko dar nebandéte sprendziant

problema?

Kelias pirmyn

(angl. Way

forward)

Padéti klientui identifikuoti pirmus

zingsnius. Sudaryti veiksmy plana.

Kas yra svarbu toliau padaryti?
Koks bus pirmas zingsnis?
Kas jums padés?

Kaip jausités pasieke savo tikslg?

Cituota i Brown ir Grant, 2010, 38.

Pasak O. Hargie (2019, 435), pagrindinis ,,GROW* bruozas yra jo orientacija j tikslus. Pradzioje

specialistas, kaip mentorius, kartu su savo klientu gali nustatyti keleta pagrindiniy taisykliy. Kita
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uzduotis — padéti klientui nustatyti tiksla. Jis gali biiti iSkeliamas sesijai ar ilgesniam laikotarpiui. Véliau
patikrinama ar tikslas yra realus ir jgyvendinamas. Nustates tiksla, koucingo specialistas padés klientui
istirti galimybes, kurios gali padéti jam pasiekti tiksla. Kai tai bus padaryta ir susitarta, kouc¢ingo

specialistas patikrins kliento motyvacijg ar valig siekti tikslo ir padés parengti veiksmy plana.

Taip pat svarbu paminéti ir kitg kouc¢ingo metodg — CLEAR. CLEAR model;j sukiiré¢ P. Hawkins
(2013, 31-32) devintojo desimtmecio pradzioje ir nuo to laiko plac¢iai naudojamas koucinge. Modelis

i§skiria labai aiskius koucingo proceso etapus.

6 Lentele. CLEAR modelis.

Etapas ApraSymas

Kontraktas Koucingo sesija prasideda nuo kliento noro nustatymo ir rezultaty apibrézimo.
(angl. Contract) | Be to, abi Salys turi susitarti dél pagrindiniy taisykliy: kaip vyks sesijos, kiek
truks, kur jos vyks ir kaip. Svarbu, kad ir klientas, ir kou¢ingo specialistas

isipareigoty siekti geriausio rezultato.

Klausymasis Sesijos metu naudojamas aktyvus klausymasis. Treneris padeda klientui geriau
(angl. Listen) suprasti situacija, padeda klientui paciam iSgirsti save naudojant perfrazavimo,
refleksijos technikas, atspindédamas veido israiSkas. Aktyvus klausymasis yra
kritinis veiksnys, padedantis Zmonéms pradéti suvokti prielaidas, lemiancias jy

elges;.

Tyrin¢jimas Apibendrinant ir uzduodant tinkamus klausimus, tirdamas kliento mintis ir
(angl. Explore) | generuodamas naujas jzvalgas, koucingo specialistas padeda klientui atrasti

skirtingas problemos sprendimo galimybes.

Veiksmas IStyrgs jvairias situacijas ir sukiires keleta jos sprendimo varianty, klientas
(angl. Action) pasirenka kelig j priekj ir sutinka su pradiniais zingsniais. Svarbu, kad pirmas

zingsnis buty padarytas neatidéliojant.

Apzvalga Siame etape aptariami veiksmai, dél kuriy buvo sutarta. Aptariamas kouéingo

(angl. Review) | procesas. Darbg uzbaigia susitarimas dél kitos sesijos ir tolimesniy veiksmy.

Cituota i§ Hawkins, 2013, 31-32.

Pasak P. Hawkins (2013, 33), jei koucingo specialistas seka ,,CLEAR* procesa, jis vadovaujasi

tinkama veiksmy seka, kuri padés klientui teisingai jvertinti problemas, su kuriomis jie susiduria, ir
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padés pareiti prie detalaus sprendimo biido bei veiksmo. Sis modelis pla¢iai naudojamas ir komandos

koucinge. Apie tai placiau bus apraSoma 2.4 skyriuje.

Koucingas turi daug Saky, pavyzdziui, darbo ir asmeninio gyvenimo koucingas, karjeros
koucingas, sveikatos koucingas (pvz., svorio metimas, zalingy jproCiy atsisakymas), komandos
koucingas, sporto koucingas, lyderiy koucingas ir daug kity. Aptartos koucingo technikos yra
pritaikomos skirtingoms Sakoms, tod¢l jy taikymo galimybés yra gan placios. Taip pat pagrindinés
technikos buvo adaptuotos ir komandos koucingo procesui. Toliau svarbu aptarti kaip koucingas bei jo
technikos pritaikomos verslo aplinkoje ir komandos vystymui bei ugdymui. Antrame darbo skyriuje
placiau déstoma komandos samprata ir jos vystymo etapai, komandos efektyvumas bei komandos
koucingas, kaip irankis komandos ugdymui. Svarbu istirti komandos koucdingo procesg, siekiant
identifikuoti komandos lyderio rol¢ procese bei kaip vyksta bendradarbiavimas su komandos kouc¢ingo

specialistu.
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2. KOUCINGO TAIKYMAS VERSLO KOMANDU UGDYMUI

2.1 Komanda ir komandinio darbo svarba organizacijoje

Siuolaikinés organizacijos vis daugiau démesio skiria komandai ir jos efektyvumui. Komandoms
pateikiamos vis atsakingesnés uzduotys, tokios kaip naujy produkty kiirimas, sistemy vystymas ir
atnaujinimas ir kitos svarbios uzduotis. ,,Organizacijos pateikia komandoms du, atrodo, prieSingus
tikslus: ilgalaikj atsinaujinima ir trumpalaikj rezultata. Sis reikinys sukélé susidoméjima komandos
ugdymu, kaip galimam sprendimui suderinti ir pasiekti Siuos du tikslus.” (Cunha ir Louro 2000, 152).
,»Organizacijos, komandos ir individai yra susieti daugiapakopéje sistemoje. Individai yra jsitvirting
komandose, o komandos savo ruoZtu yra susietos su organizacijomis. Sio rysio rezultatas yra tas, kad
komandos fenomenas yra daugialypiy jtaky rezultatas — tiek i§ virSaus ] apacig, tiek 1§ apacios |

virsy.© (Bell ir Kozlowski 2015, 45).

Kalbant apie komandinio darbo svarbg organizacijoje svarbu apibrézti, kas yra komanda

organizacijoje? Ir kas yra komanda ar grupé Zzmoniy?

,Grupé — tai individy visuma, turinti tiesioginj kontakta tarp grupés nariy, apibrézta
bendradarbiavimo trukme, pastovumu, autonomija bei identiSkumu, siekiant bendry tiksly. Komanda —
tai grup€, pasiekusi auksStesne¢ pakopg, apibiidinama stipria tarpusavio priklausomybe ir vyraujanciais
komandiniais tikslais“ (Savanevi¢iené ir Silingiené, 2005, 9). Grupé ar komanda yra gyvas ir nuolat
kintantis organizmas. Pasak A. Savanevigienés ir V. Silgienés (2005, 44-45), grupéje niekada nebiina
absoliucios ramybés, daznai keiciasi zmongs ir procesai grupés viduje. Vyksta valdzios, grupés standarty
formavimas, vaidmeny pasiskirstymas. Visos grupés praeina keleta faziy nuo nebrandziy grupiy iki

motyvuoty komandy.

Komandos vystymasis. Skirtingi autoriai pateikia skirtingus grupés ar komandos vystymo
modelius, taciau galima jzvelgti modeliy panaSumus ir jie ne tik neprieStarauja vienas kitam, bet ir

papildo vienas kitg. Toliau placiau aptarsiu dviejy autoriy apraSytas komandos vystymosi stadijas.

Pasak A. Savanevi¢ienés ir V. Silgienés (2005, 44-45) pirmasis grupiy vystymosi stadijas i§skyre

B. Tucman (1965) ir aprasé 4 grupés vystymosi stadijas:

e Formavimosi stadija — Sioje stadijoje komandos nariai ieSko savo vietos komandoje,
nagrin¢ja komandos veikloje naudojamus metodus;

e Audros stadija — vyksta pasiprieSinimas tikslo siekimui;
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e Normalizavimosi stadija — grupé jsipareigoja dirbti kartu ir ieSko naujy metody ir elgesio
normy;

e Veiklos stadija — grupé jgyja patyrimo ir tampa lankstesné.

Tucman modelis pla¢iai naudojamas verslo pasaulyje, taciau yra zinomi ir kiti modeliai. Jones ir
Bearley 2001 metais apjungé modelius vienoje lentel¢je. Kaip matome 7 lenteléje, modeliai yra panasiis
ir turi 3-4 komandos vystymo stadijas. ,,Jdomu Siame palyginime — lyginant i§ pazitiros skirtingy modeliy
elementy vienodumg. Diagramoje, be abejo, néra tinkamai pavaizduotas kai kuriy modeliy
visapusiSkumas, nes pagrindiniai jy elementai buvo susiaurinti iki grupés raidos etapy Zymejimo. <...>

Kiekvienas 1§ §iy modeliy rodo, kad grupés, jskaitant grupes, siekiancias tapti komandomis, i§gyvena

vvvvvvvv

kartu.“ (Jones ir Bearley 2001, 57)

7 Lentelé. Grupés augimo modeliy palyginimas.

Modelio autorius Grupés augimo stadijos

Shutz (1958) Itraukimas Kontrolé Atvirumas

Bion (1961) Skrydis Kova Vienybé
Tuckman (1965) | Formavimasis Diferenciacija Normalizavimasis | Branda

Francis ir Young | Testavimas Kova Susitvarkymas Brandus artumas
(1979)

Woodcock ir | Susipazinimas Kova Eksperimentavimas | Efektyvumas ir
Francis (1980) branda
Mossbruker Orientacija 1 | Konfliktas  dél | Grupés formavimas | Diferenciacija ir
(1988) grupe ir uzduotj | kontrolés ir solidarumas produktyvumas
Osburn, Moran, | SumiSimo Démesys j lyderj | Sandariai Savarankiskai
Musselwhite, biisena suformuota nukreipiama
Zenger (1990)

Varney (1991) Formavimasis Konstravimas Darbas Branda

Cituota i Jones ir Bearley, 2001, 58.
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Visi paminéti modeliai yra vienos dimensijos, tac¢iau Jones ir Bearley, siiilo pazitiréti ] komandos

vystymasi 1§ dviejy dimensijy perspektyvos.

,,Milsy patirtis rodo, kad grupés i tikryjy progresuoja dviem aspektais: kaip jie dirba (darbas su
uzduotimi), ir kaip jie dirba kartu (santykiai komandoje). <...> Grupés vystymosi procesai, kuriuos mes
stebime, nebiitinai yra linijiniai. Kartais komandos aukoja uzduot] dél vidinés ramybeés, o kartais

komandos aukoja Zmoniy santykius tarnaujant ,,darbo atlikimui®. (Jones ir Bearley 2001, 57)
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2 pav. Komandos vystymo matrica.

Cit. pagal Jones ir Bearley, 2001, 58
,Mes matome grupes, besivystanCias dviem pagrindinémis dimensijomis arba aSimis.
Organizacijos suburia darbo grupes, kad atlikty uzduotis, o ne tik palaikyty gerus zmoniy santykius.
Kadangi uzduotis paprastai yra pagrindiné, grupés daznai koncentruojasi j ja, nepaisydamos jautrumo
grupei ir uzduociai arba nezinodamos apie jos poveikj grupés socialinei sistemai.”“ (Jones ir Bearley
2001, 59) Taciau siekiant komandos tikslo taip pat svarbu ugdyti ir pacig komanda. ,,Biitina stiprinti ir
tobulinti saugia ir veiksmingg darbo praktika, skiriant laiko komandos formavimui ir Zinioms apie

veiksnius, darancius jtakg komandos dinamikai. Tai apima pagarbos ir kultiiros integravimg, bendravimo
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1gtdziy plétojima bei komandos dinamika. Tai turi biiti jtraukta j komandos formavimo sesijas.” (Dawdy,

McGuffin ir Fegan 2020, 5)

Auksc¢iau aptaréme kokie yra skirtumai tarp grupés ir komandos bei komandos vystymosi etapus.
Bet kaip komanda skiriasi nuo puikios komandos? Kaip Zinoti, kad komanda yra stipri, patikima ir

puikiai funkcionuoja?
E. Aguilar (2016, 3-4) siiilo vadovautis tokiais kriterijais:

1. Puiki komanda sukuria tai, kas yra vertinga, naudinga ir vertinama. Sukuriamas komandos

produktas ar paslauga turi atitikti ar net virSyti kliento likescius;

2. Puikios komandos bendradarbiavimo jgiidziai auga ir stipr¢ja dirbant kartu. Galutis
sukuriamas komandos produktas dar néra pakankamas kriterijus puikios komandos nustatymui. Svarbu,
kaip komanda dirba kartu ir kokia yra komandos dinamika. Svarbu komandinio darbo eigoje aptarti kaip

stipréti ir efektyviau dirbti ateityje;

3. Puikios komandos nariai nenutriikstamai mokosi. Komanda yra puiki, kai jos nariai iSmoksta

dalyky, kuriy nebiity iSmoke, jei buty buve vieni.

Autoriai sutinka, kad komanda turi turéti bendra tikslg bei stipriai bendradarbiauti. Grupéje
zmoniy dalyviai siekia savo individualiy tiksly. Taciau grupé tampa komanda tik tada, kai susitelkia ties
bendro tikslo siekimu. Tuomet atsiranda poreikis suprasti komandos dinamika bei jos augimo stadijas.
Siame skyriuje aptaréme komandos samprata bei komandos vystymosi etapus, tai leidZia suprasti kokie
18Sukiai atsiranda kiekvienoje stadijoje ir toliau analizuoti tai, kas padés susitvarkyti su klititimis ir kaip
pasiekti geresnj komandos efektyvuma. Kaip buvo aptarta pirmame darbo skyriuje, buitent komandos
efektyvumas yra komandos lyderiy prioritetas bei komandos koucingo tikslas. Todél nagrinéjant lyderio
bei koucerio sgveikg komandos koucingo procese, svarbu detalizuoti kaip mokslininkai sitilo apibrézti

komandos efektyvuma.

2.2 Komandos efektyvumas

Komandos efektyvumas yra plati sgvoka. DaZnai organizacijose apie komandos efektyvuma
sprendziama tik pagal komandos tikslo pasiekima, tadiau tai tik vienas i§ rodikliy. Siame skyriuje

pateiksiu mokslininky sitilomus komandos efektyvumo kriterijus.

E. Aguilar (2016, 6-7) siiilo naudoti sekancius kriterijus komandos efektyvumui nustatyti.

Kriterijai bei jy trumpas apraSymas pareikiami lenteléje Nr. 8.
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8 Lentelé. Komandos efektyvumo kriterijai.

Kriterijus Aprasymas

Tikslas Komanda supranta bendra tikslg ir siekius.

Rezultatas Komanda pasiekia nustatytus tikslus.

Susitikimy procesas | Komandos susitikimai strukttiruoti ir pasiekia nustatytus tikslus.

Sprendimai Komandoje yra aiskus susitarimas kaip bus priimami sprendimai.

Isipareigojimas Komandos nariai priima sprendimus be paslépty tiksly ir dvejoniy;
veiksmai atspindi jy atsidavima/jsipareigojima.

Kirybingumas Komandos nariai noriai eksperimentuoja atliekant jvarius dalykus
skirtingais biidais ir yra kiirybingi.

Bendradarbiavimas | Komandos nariai noriai dalinasi savo patirtimi taip skatindami komandos
produktyvuma ir kompetencijos augima.

Pagarba Kiekvienas komandos narys jauciasi vertingas komandoje. Su visais
komandos nariais elgiamasi pagarbiai.

Tarpasmeninis Bendradarbiavimas tarp komandos nariy yra atviras ir subalansuotas

bendradarbiavimas susitikimo metu.

Produktyvus Komandos nariai jsitraukia j nefiltruotas diskusijas apie id¢jas ir su darbu

konfliktas susijusias problemas.

Neproduktyvus Komandos nariai konstruktyviai dirba ties klausimais tol, kol jie bus

konfliktas 1Sspresti.

Procediiros Yra efektyvios darbo procediiros kaip komanda dirba kartu.

Atsakomybé Komandos nariai pasitiki vieni kitais.

Ivertinimas Komanda reguliariai matuoja savo procesg ir produktyvuma.

Cituota i§ E. Aguilar, 2016, 6-7.
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»Komandinio darbo svarba pasireiskia tuo, kad visuma yra geriau nei atskiry daliy suma dél
kooperavimosi ir koordinacijos, tod¢l komanda gali pasiekti geresniy rezultaty nei kiekvienas individas
atskirai. Komandinis darbas, nusiteikimas nuolat jgyti naujy Ziniy bei igiidziy, nuolatinis mokymasis i§
kity patirties, kiirybiSkumas, naujoviskas mastymas yra vienos i§ svarbiausiy Siuolaikinés organizacijos
vystymosi  prielaidy. <...> Biitent komandinio darbo tobulinimas galéty daugeliui jmoniy tapti
veiksmingu jy  veiklos efektyvinimo svertu, nereikalaujanciu  Zenklesniy finansiniy

investicijy.“ (Salkauskiené ir Vveinhardt 2008, 142).

Hackman ir Wageman (2005) savo komandos koucingo teorijoje teigia, kad komandos koucingas
yra efektyvus tik tada, kai tinkamai sudarytos sglygos komandos efektyvumui. Pasak J. Peters ir C. Carr
(2013, 124) Hackman ir Wageman teorija orientuojasi | komandos funkcijas ir tikslus, o ne i
tarpasmening komandos dinamikg atskirai. Turi biiti sudarytos tinkamos salygos komandai veikti bei
visi struktiiriniai elementai turi biti vietoje. Tuomet kompetentingas koucingo specialistas padés
komandai atskleisti savo potencialg, suderinti komandos strategija, tinkamg Ziniy panaudojima, kad
komanda pasiekty savo tikslus. Hackman ir Wageman (2005, 274) taip pat akcentuoja laika, kaip svarby
kintamagjj: svarbu suprasti kokiu komandos laiku bus taikomas koucingas ar komandos gyvavimo
pradzioje — komandos formavimo stadijoje, ar viduryje — kai jau pusé darbo jau padarytg ar pabaigoje —
kai darbas jau finalizuojamas. Kaip buvo apzvelgta skyriuje 2.1 ,,Komanda ir komandinio darbo svarba
organizacijoje‘, komandos savo gyvavimo cikle praeina skirtingas stadijas — nuo grupés susidarymo iki
efektyvios komandos, todél komandos koucingo specialistui yra svarbu Zinoti, kokioje stadijoje yra
komanda, norint efektyviai vykdyti kou¢ingo procesa. Hackman ir Wageman (2005, 272) komandos

efektyvuma siiilo matuoti pagal kriterijus:

1. Produktyvus komandos rezultatas (t. y. jos produktas, paslauga ar sprendimas) atitinka arba
virsija kiekybés, kokybés standartus. Vertinant komanda, atsizvelgiama ] klienty standartus ir

vertinimus;

2. Socialiniai procesai, kurie vyksta komandoje atlickant darbg, padidina nariy galimybes dirbti
kartu ateityje. Efektyvios komandos tampa tinkamos aptikti ir iStaisyti klaidas laiku, pastebéti ir

iSnaudoti atsirandancias galimybes;

3. Darbo patirtis grupéje skatina mokymosi procesg bei prisideda prie komandos nariy asmeninés

ZEroves.

Hackman ir Wageman teorijos apibendrinimas pateikiamas lenteléje Nr. 9.
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9 Lentelé. Hackman ir Wageman teorijos apibendrinimas.

Komandos | Koucingo funkcijos Komandos laiko | Salygos komandos efektyvumui
procesai stadija

Pastangos Motyvaciné Pradzia Reali komanda

Atlikimo Konsultaciné Vidurys Itikinamas tikslas

strategija Tinkami Zmonés

Zinios ir | Ugdancioji Pabaiga Tvirta komandos struktiira
jgidziai

Palaikantis organizacinis kontekstas

Kompetentingas komandos ugdantysis

vadovavimas

Cituota i§ Peters ir Carr, 2013, 124.

Taip pat mokslininkai C. Lee ir C. Wong (2019, 859) pabrézia ir komandos emocinio intelekto
svarbg komandos efektyvumui. ,,AuksStos emocinio intelekto komandos kuria normy rinkinj, kuris
atpazjsta ir valdo komandos nariy emocijas. Nariai turi aiSkesnius vaidmenis tvarkydami neigiamas
vienas kito emocijas, todé¢l Sios emocijos neturi jtakos bendradarbiavimui ir netrukdo pasirodymui.
Komandos emocinis intelektas gali sumazinti neigiamus jausmus, kylanc¢ius dél uzduoties ar konflikto,
pagerinti orientacijg ] uzduotj bei palengvinti atvirg diskusija, nesukeliat tarpasmeninio priesiSkumo, o

tai savo ruoZztu turi teigiamg poveikj komandos efektyvumui. “ (Lee ir Wong 2019, 859)

Komandos efektyvumg sunku pamatuoti skaiciais, taCiau vertinant kaip komandos nariai
bendradarbiauja komandoje, kaip drgsiai diskutuoja ir stebint kitus anksc¢iau paminétus faktorius, galima
nustatyti komandos efektyvumo lygj, bei tobulintinas vietas. Tai sudaro pagrinda tolimesniam komandos

ugdymui taikant kou¢ingo metodus.

2.3 Koucingo taikymas versle

Organizacijos daznai investuoja ] koucCingo mokymus jmonés lyderiams. Tai dar vienas
papildomas jrankis efektyviam komandos valdymui. Taciau jis turi biiti teisingai taikomas priklausomai
nuo situacijos. Dazna komandos lyderio klaida — tai koucingo taikymas ten, kur reikalingi kiti metodai.
»Koucingas turi holistin] poziiirj ] asmenj: darbas, korporatyvinés vertybés, asmeniniai poreikiai ir

karjeros vystymas turi veikti kartu sinergijoje, o ne vienas pries kitg.“ (King ir Eaton 1999, 145)
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T. Misiukonis (2016, 27) pateikia paaiskinimus kada ir kokie metodai turi biiti taikomi.

10 Lentelé. Kokiais atvejais taikomas koucingas versle.

Atvejis Koucingo Alternatyva
pagalba?

Jus i8klauséte mokymy programg ir Taip
norite jtvirtinti jgiidzius praktiskai.
Jis dirbate prie naujo projekto. Taip Konsultacija su labiau patyrusiu kolega.
Jis rengiatés keisti darbo srit;. Taip Konsultacija su labiau patyrusiu kolega.
Jis norite pasimokyti i§ griztamojo Taip Mokymai, konsultavimasis.
rysio
Jisy komandai reikia keistis ir Taip
igyvendinti naujus i$Sukius.
Pleciasi jiisy vaidmuo imongje ir Taip Konsultacija su labiau patyrusiu kolega.
funkcijos.
Kaip patobulinti padalinio struktiirag? Ne Konsultantas.
Jis sprendziate finansavimo klausima. | Ne Konsultantas.
Jums reikia spresti asmenines Ne Psichologas.
problemas.
Norite iSmokti jums visiskai naujy Ne Instruktorius.
1gidziy (pavyzdziui, Zaisti tenisg).
Esate karjeros kryzkeléje. Taip Konsultacija su labiau patyrusiu kolega.

Cituota i§ Masiukonis, 2016, 27.

Organizacijose daznai taikomi kompetencijos ugdymo metodai ir sudaromi planai. Kreipiamas

démesys 1 darbuotojo karjeros galimybes imonéje. Pasak T. Misiukonio (2016, 28), kouc¢ingas praplecia

Sias ribas ir padeda panaudoti visg esamg darbuotojo potencialg efektyviam darbui.
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T. Misiukonis (2016, 28) pasidalino atlikty tyrimy rezultatais (CIPD, 2007; Anderson et. Al.,

2009; Longenecker, 2010) ir pasak jy — koucingas yra naudingas organizacijoms, kai:

e Verslo aplinka greitai kinta;
e Keiciasi organizacin¢ jmones struktiira;

e Organizacijoje atsiranda naujos mokymosi iniciatyvos ir nauji tobul¢jimo poreikiai.

Verslo aplinkos pokyciai. Kei¢iantis pasauliui ir ateinant naujoms tarptautinéms kompanijoms }
Lietuvos rinka, atsiranda nauji lyderystés ir vadovavimo i§Siikiai, o senieji vadovavimo metodai tampa
nebeveiksmingi. Portalo 15min.It (2019) duomenimis, Lietuvoje 2017 metais veike 4,75 tiikst. uzsienio
Saliy kontroliuojamy jmoniy — 8 proc. daugiau nei 2016 metais. Daugiausia uzsienio Saliy
kontroliuojamy jmoniy vykdé prekybos (34 proc.), profesing, moksling ir technine (12 proc.),
apdirbamosios gamybos (11 proc.), nekilnojamojo turto operacijy bei transporto ir saugojimo (po 10
proc.) veikla. Daugiausia $iy imoniy kontroliavo Estijos (9 proc.), Vokietijos (8 proc.), Rusijos,
Baltarusijos, Latvijos (po 7 proc.), Norvegijos (6 proc.) investuotojai. Tarptautinés kompanijos 1§ JAV,
Danijos, Svedijos perkelia savo paslaugy aptarnavima ar gamyba j Lietuva, Latvija, Lenkija, Indija ir
kitas Salis, taip kurdami tarpkultiirines komandas. Koucingas besikei¢iancioje verslo aplinkoje padeda
darbuotojams greiciau prisitaikyti prie pokyciy, rasti geriausius sprendimus konkurencingoje aplinkoje

bei padeda efektyviai veikti kaip komandai verslo turbulencijos laikotarpiu.

Organizacinés jmonés struktiiros pokyciai. Siuolaikiniame verslo pasaulyje vadovo funkcijos jau
nebéra tik administracinés. Vadovas yra komandos narys, kuris gerai iSmano savo komandos darba,
prisideda prie projekty jgyvendinimo ir tiksly pasiekimo. Siuolaikinés jmonés organizaciné struktiira
retai buna hierarching, kas reiskia, kad vadovo vaidmuo jau apima daugiau atsakomybiy bei komandos
nariai jgauna daugiau jgaliojimy veikti. Daugeliui vadovy tenka greitai adaptuotis prie naujos struktiiros
ir naujy taisykliy. Koucingas tokiais atvejais padeda jgalinti darbuotojus, sustiprinti komanda bei ugdyti
potencialg.

Naujos mokymosi iniciatyvos organizacijoje. Mokymo rinkoje yra didelé pasiiila jvairiy
mokymy: pardavimo, klienty aptarnavimo, projekty valdymo ir t.t. Taip pat yra galimybé pasisamdyti
konsultantus, kurie padeda sudélioti komandos darba, atrasti naujy idéjy bei sprendimy. Taciau taikant
standartinius sprendimus ne visada pasiekiamas teigiamas rezultatas. Koucingas siiilo individualy
sprendima. T. Gallway savo koucingo technikas taip pat taiké ir verslo pasaulyje. Savo knygoje ,,Vidinis
teniso zaidimas* jis apra$¢ kaip pritaiké savo teorijg IT kompanijos skambuciy centre. Problema buvo
aukStas darbuotojy streso lygis. T. Gallwey kompanijos vadovams pasiiilé sprendimg. Pirmiausia,

darbuotojams reikéjo atidziai klausytis kliento ir pasistengti jvertinti i§ balso jo susierzinimo lygj 10-ies
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baly skal¢je. Taip darbuotojai susikoncentruodavo ties vienu kintamuoju — susierzinimo lygiu ir turéjo
konkrecig uzduotj ji pamatuoti. Tai leido nuimti jtampg. Antra, jiems buvo pravesti balso lavinimo
mokymai. Taip darbuotojai turéjo jrankj kaip veikti esant vienam ar kitam susierzinimo lygiui. Po kurio
laiko apklausus, operatoriai tvirtino, kad jiems tapo kur kas jdomiau dirbti ir jie jausdavo kur kas

mazesn¢ jtampg. Tai yra praktinis kou¢ingo taikymas mokymuisi organizacijoje.

Pasak T. Misiukonio (2016, 44), koucingas organizacijoje naudingas tuomet, kai yra poreikis
keisti darbuotojo elgesj, jprocius, stiprinti asmeninio ir komandinio efektyvumo kompetencijas,
sprendimo priémimo gebe¢jimus, kai darbuotojas stokoja pasitikéjimo savimi. ,,Koucingas naudingas
taikant jvairiais buidais, per praktika ir mokymus koucingas galiausiai tampa automatinis. Formalios
koucingo sesijos bei koucingo metodai gali biiti naudojami veiklos vertinimo susitikimuose, grjZztamojo

rys$io situacijose, komandose ir planuojant projektus* (Wilson 2011, 407)

,Koucingas, kaip jrankis asmeniniam tobul¢jimui ir jmonés valdymui, turi daug naudos.
Laikoma, kad jis padeda susitvarkyti su naujomis darbuotojy kartomis darbo rinkoje, kurie turi visiskai
kitokj darbo aplinkos supratimg. Vadovai, kurie jau turi koucingo jgiidzius bei zinias ir aktyviai jas
naudoja, pastebi pokycCius, kai padid¢ja darbuotojy atsakingumas, iniciatyvumas bei
savarankiSkumas.* (Seemann, Stofkova, ir Binasova 2019, 93) Pasak M. Aas, F. Andersen ir K. Vennebo
(2020, 527), grupiniy koucingo sesijy dalyviai pripazjsta kity dalyviy pastangy svarba, teikiant teigiama

parama. Tai parodo, kaip grupés koucingo formatas gali padidinti empatija.

Koucingas integravimas j organizacijos darbg. Siekiant maksimalaus ir efektyvaus koucingo
naudojimo organizacijoje, reikia gerai apsvarstyti kou¢ingo integracijos procesg. Kadangi metodas yra
mazai paplites Lietuvos organizacijose, d¢l informacijos stokos bei netinkamos integracijos darbuotojai
gali tiesiog atmesti ir nepriimti naujoviy savo darbo vietoje. Prie§ pradedant integracija svarbu
apsvarstyti ir numatyti tinkamus zingsnius bei tinkamai paruosti organizacija Siam procesui. Toliau

apzvelgsiu sitilomus integracijos zingsnius.

Pasak T. Misiukonio (2016, 77) kouc¢ingo diegimas organizacijoje vyksta Sesiy zingsniy pagalba.

Juos apzvelgsiu lenteléje Nr. 11.
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11 Lentelé. Koucingo diegimo organizacijoje Zingsniai.

1. Vadovy/Lyderiy 2. Atsitiktinés iniciatyvos. 3. Struktiiruotos

Koucingo iniciatyvos

Integracija j komanda.

koucingas. Lyderiai Skleidziama Zinia apie iniciatyvos.
apmokomi  koucingo kouc¢ingo iniciatyvas. Struktiiruoty koucingo
techniky. Atsitiktinis  koucingo schemy paieska.
taikymas vadovy Intensyvus asmeninio
lygmeniu. ugdymo jgudziy
lavinimas.
Mokymuose daug
démesio skiriama
nuostatoms apie
koucingg lavinti.
4. Iniciatyvy plétra. Koucingo integracija. Koucingo kultira.

Koucingas tampa

plec¢iamos jmones Koucingas tampa jprastu  vadovavimo
hierarchijos laiptais jprasta vadovavimo ir stiliumi.

zemyn. veiklos gerinimo Parengiami aktyvis
Pradedami  koucingo priemong. vidiniai koucingo
pokalbiai su Zemesniy specialistai.

grandziy darbuotojais.

Cituota i§ Misiukonis, 2016, 77.

VW —

vadovai tiki kou¢ingo nauda, turéty greitai perprasti Sios praktikos jgtidzius. Jie kasdien pateiks daugiau

klausimy kalbédamiesi su darbuotojais ir sieks, kad jie atsakymy ieSkoty patys.* (Misiukonis 2016, 79)

Kaip buvo aptarta anksciau — labai svarbu, kad pries diegiant kouc¢ingo kultiirg organizacijoje,
organizacija atskirty skirtingas praktikas, tokias kaip mentoringas ar konsultavimas, nuo koucingo.
Minéti 6 zingsniai padeda teisingai sudélioti diegimo procesg organizacijoje, tuomet koucingo nauda

bus maksimali.

2011 metais buvo atliktas tyrimas siekiant iSsiaiskinti kaip koucingas padeda verslo komandoms.
Pasak Woodhead (2011, 114), tyrimo iSvados parodé, kad koucingas palaiko komandos darba,

suteikdamas dialogo platforma ir taip gerindamas bendravima, sutelkdamas démesj j bendrus tikslus,
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didindamas pasitikéjimg ir bendradarbiavimg komandoje. Komandos koucingas padéjo plétoti
asmeninius ir tarpasmeninius santykius bei dinamika, sugriové barjerus, sukiiré priklausomybés jausma
ir gily, empatiska supratimg vienas apie kita. Tyrimo rezultatai parod¢, kad tinkamai taikomos koucingo

technikos padeda komandoms dirbti efektyviau.

Pries taikant komandos koucingg organizacijoje svarbu suprasti kas yra komandos koucingas,
kaip jis vyksta bei kokios rolés atitenka komandos lyderiui ir komandos kouceriui. Toliau detaliau
aptariamas komandos koucingo procesas, pateikiami mokslininky komandos kouc¢ingo apibrézimai bei

jo principai.

2.4 Komandos koucingas ir jo principai

Daug organizacijy investuoja i savo darbuotojy kvalifikacijg, pritraukia j komanda gerus
specialistus, skiria jiems daug démesio, taciau rezultatai vis tiek néra dziuginantys. Priezastis daznai
biina tame, kad nors ir komanda susideda i§ gery savo srities specialisty, taciau jie nesugeba gerai dirbti
kartu ir siekti bendro rezultato. Komandos koucingas yra vienas i§ biidy pagerinti bendradarbiavima

komandos viduje bei pasiekti auksta komandos efektyvuma.

Komandos koucingas (angl. Team Coaching) yra pakankamai nauja sgvoka. ,,Daugelis autoriy
pabrézia, kad triiksta suderinto komandos koucingo apibrézimo, kuris apibrézty tai, kas yra, ir padéty jj
atskirti nuo kity komandy intervencijy.“ (James, Mavin, ir Corlett 2020, 4) Jonesas, Napiersky ir
Lyubovnikova §ig problema nagrin¢jo 2019 m. Autoriai savo straipsnyje apzvelgé skirtumus tarp
komandos mokymy, komandos tobulinimo ir komandos formavimo bei po atliktos analizés pateike
komandos koucingo apibrézima. ,,Komandos koucingas yra komandinis mokymasis ir vystymasis, kuris
komanda laiko sistema ir yra taikomas bendrai visai komandai. Komandos kouc¢ingo démesio centre yra
komandos rezultatas ir bendro ar pasidalinto komandos tikslo siekimas. Komandos mokymasis
jgalinamas per konkrecias komandos koucingo praktikas, skirtas asmeninéms ir komandos refleksijoms,
kurias fasilituoja koucingo specialistas, naudodamas koucingo metodus, tokius kaip efektyvus,
atspindintis klausinéjimas, kuris didina sgmoningumg, kuria pasitik€¢jimo santykius ir gerina

bendravima.“ (Jonesas, Napiersky ir Lyubovnikova 2019, 73).
Yra ir kity autoriy sitilomi komandos koucingo apibrézimai:

,Komandos koucingas yra partnerysté su visa komanda, siekiant bendrai didinti komandos
samoninguma ir kurti geresnius rySius komandos vidiniuose ir iSoriniuose procesuose bei didinti

CV v —
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,Komandos koucingas, dazniausiai susidedantis i§ pokalbiy serijy, teikia nuolating parama
komandai, kad ji igyty supratimg apie savo stiprigsias puses ir modelius, ir palaiko komanda kuriant
naujas praktikas ir jprocius. Kaip ir taikant kitus kouc¢ingo biidus, komandos koucingas suteikia nuolating

atskaitomybe uz savo uzsibréztus tikslus ir veiksmus.* (Britton 2015, 118)

,Komandos koucingas yra procesas, apimantis komandos nariy bendradarbiavimg integruojant
jvairius jgudzius ir perspektyvas, kurios nuolat vystosi per tam tikrg laikotarpj siekiant bendry

tiksly.* (Farmer 2015, 72)

,Komandos koucingas yra holistinis poziiiris ] reikSmingy ir ilgalaikiy pokyc¢iy suktirimag

atskiriems komandos nariams, visai komandai ir organizacijai.” (Anderson, Anderson ir Mayo 2008, 41).

,,Komandos kouc€ingas gali suteikti galimybg plétoti jzvalgas ir jvairias perspektyvas, tvirtesnius

darbo santykius ir mokymasi bendradarbiaujant.” (Shams ir Lane 2020, 26)

,» L1ek sgmoningi, tieck nesgmoningi grupés procesai gali turéti jtakos komandos funkcionavimui.
Kai komanda nori pakeisti nenaudingg grupés dinamika, komandos koucingas gali biiti taikomas norint
iSmokyti komanda tai padaryti ir pasiekti norimus pokycius. Norimi pokyc¢iai komandoms, turin¢ioms
neveikian¢ius gynybos mechanizmus, gali tapti tvaris, kai tokie pokyciai atsiranda pacioje komandoje.
Todél komandos koucingo specialistai galéty suteikti komandai tokig aplinka, kuri pagerinty $§j

mokymosi procesa.“ (Dassen 2015, 43)

Apibendrinant, komandos koucinga galime apibrézti kaip komandos ugdymo procesa,
pasitelkiant koucingo metodus, tokius kaip aktyvus klausymasis, stebéjimas, refleksija, siekiant padéti

komandai pasiekti aukstesnj efektyvumo lygj.
Svarbu suprasti komandos koucingo procesa. Toliau apzvelgsime keletg sitilomy koncepty.

,2Komandos kouc¢ingo koncepcija koncentruojasi i darbo procesus, komandos organizavima,
vaidmeny ir atsakomybés paskirstyma bei komunikacijos optimizavima, o ne | atskiry komandos nariy
poky¢ius.“ (Korner, Luzay, Plewnia, Becker, ir Rundel 2017, 4) Autoriy koncepcija pavaizduota pav.

Nr. 3 ,,Komandos koucingo konceptas‘.
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Eomandos intervencijos Eonteksto ir saveikos

sutarties orientavimas j sistemnos Ir posistemin
individuzlius ripescius bei Tiraukimas
organizactjos problemas

Tiesioginis, 1 15tekling

Eonlreéin tiksly ir crientuotas poZirs |

apibréziy komandos apibréztas uzductis r

uzduoén nustatymas klausimus. Praktiny
sprendimu kiirimas.

3 pav. Komandos koucingo konceptas.
Cit. pagal Korner, Luzay, Plewnia, Becker, ir Rundel 2017, 5.

Pagal Korner, Luzay, Plewnia, Becker, ir Rundel (2017, 4), procesas apima S$iuos keturis

skirtingus nuoseklius etapus:

1. Lukes¢iy nustatymas komandos koucingui (atsizvelgiant i poreikius). Pirmojo etapo tikslas —

nustatyti likescius ir patikslinti komandos uzduotis bendradarbiaujant su jmonés ir komandos vadovu.

2. Komandos koucingo tiksly apibrézimas (susijes su uzduotimi). Antrajame etape komandoje
aptariamos vadovy apibréztos uzduotys ir uzdaviniai, kad biity pasiektas darbuotojy ir vadovy sutarimas
dé¢l komandos tiksly ir uzdaviniy. Sio proceso metu tikslas turéty bati aiskus, i¥matuojamas bei
konceptualus. Norint nustatyti esamg biiseng, kiekvieno komandos nario prasoma jvertinti, kiek tikslas

Siuo metu jau pasiektas (dabartiné biisena).

3. Sprendimo kirimas (orientuotas j sprendimg). TreCiajame etape renkamos id¢jos, kaip

panaikinti atotriikj tarp esamos ir tikslinés biisenos. Id€jos yra prioretizuojamos atsizvelgiant i jy
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praktiSkumg ir naudg. Sutariama dél tiksliy zingsniy bei atsakomybiy. Nuolatinis procesas yra

orientuotas | iSteklius ir sprendimus.

4. Sprendimo prieziiira (sistemin¢). Mokymy pabaigoje, ketvirtajame etape, nustatoma rezultaty

palaikymo organizacijoje (sistemoje) tvarka ir susitarta d¢l atsakomybeés ateityje.

Korner, Luzay, Plewnia, Becker, ir Rundel (2017, 17), atlikto tyrimo duomenys parod¢, kad
komandos gerai priima koncepcija. Komandos koucingo koncepcija patobulino aspektus, kurie buvo
susieti su kliniky (tyrimas buvo atliktas Vokietijos klinikose) poreikiais, pvz., pertvarkyti komandos
susitikimus ir uztikrinti geresnius informacijos mainus. Komandos koucingo koncepcija gali biti
naudojama gerinant komandos organizavimg, norg prisiimti atsakomybe¢ ir ziniy integravimag

reabilitacijos praktikoje.

Hawkins (2013, 83-85) siiilo, kad sistemingas komandos ugdymas subalansuoty vidinj komandos
funkcionavimo pagrindg, démesj sutelkiant j iSorinius suinteresuotyjy Saliy santykius ir veiklos lukescius.
Jis nusako penkiy C modelj, pagrista komandos pusiausvyros uzduotimi ir procesu, atsizvelgiant j
vidinius ir iSorinius veiksnius. Hawkinso modelis sitilo aiSky ir cikliSkg poziirj, kurio praktikai gali
lengvai sekti. Penki C yra: (1) paleidimas, (2) paaiskinimas, (3) bendras kiirimas, (4) jungimasis ir (5)

esminis mokymasis.

PAAISKINIMAS PALEIDIMAS
Pagrindinis tikslas: Aigkiai sutarti kokj
Tikslai rezultatg turi pateikti
Roles komanda

|

|
BENDRAS KURIMAS JUNGIMASIS
Komandos kultira ir Visy svarbiausiy
dinamika suinteresuotyjy saliy

sujungimas ir jtraukimas

4 pav. 5 efektyvios komandos disciplinos.
Cituota 1§ Hawkins, 2013, 83-85.

Paleidimas: apibréziama komandos vizija ir misija, nustatomi tikslai,

Paaiskinimas: misija paver¢iama veiksmy planu;
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Bendras kiirimas: sutelkiamas démesys ] tai, kaip komanda bendrauja ir kas blokuoja ar palaiko sutarty
tiksly jvykdyma. Komandos, kurios reguliariai ir intensyviai dirba kartu, turi reguliariai atsiriboti nuo
bendro darbo jégos spaudimo, kad atsitraukty ir pazitréty, kaip jos veikia individualiai ir kolektyviai, ir

kaip jos susijusios su platesne sistema, kurioje jie dirba;

Jungimasis: iSaiskinti svarbius komandos rezultato naudos gavéjus. Kokie jy lukesciai, kg jie galvoja ir
ko tikisi;
Esminis mokymasis: kaip komanda galéty geriau padéti komandos nariams mokytis ir tobuléti?

Sutelkiamas démesys j kolektyvinj mokymasi ir apzvelgiami komandos sékmés atvejai, kokie procesai

ir elgesys palaikeé §ig sekmg ir kaip Sie modeliai galéty biiti panaudoti kitur.

Pasak J. Peters ir C. Carr (2013, 125) komandos koucingo specialistas Davidas Clutterbuck,
klasifikuoja jvairiy tipy komandas (pvz., projekto, vadybos, virtualias komandas ir kt.) ir teikia
patarimus, kokj koucingg taikyti kiekvienai grupei. Jis koucingo specialisto vaidmen; mato kaip
katalizatoriy, skatinantj atvirg dialogg komandoje. Jo sklandus, kryptingas modelis rodo, kad komandos
koucingo specialistas gali diskutuoti ir teikti paramg komandai, kad apibrézty jos tikslg ir prioritetus,
suprasty aplinka, nustatyty klittis rezultatyvumui, sudaryty komandos mokymosi plang, bei ugdyty
pasitikéjimag savimi.

Siekiant detaliau iSnagrinéti komandos koucingo procesa bei komandos koucerio ir komandos

lyderio bendradarbiavimg procese, Zemiau déstomos komandos koucingo technikos.

2.5 Komandos kou¢ingo technikos

Uzsienio Saliy ir lietuviy autoriy darbuose aprasoma daug koucingo techniky. Jos detaliau
aprasytos pirmame darbo skyriuje. Pagrindinés koucingo technikos buvo papildytos, modifikuotos ir
pritaikytos komandos kougingui. Zemiau déstomos pagrindinés komandos kouéingo technikos bei

komandos koucingo démesio kryptys ugdant komanda.

Komandos vizija, misija ir vertybiy nustatymas. Turint vizijag komandai lengviau dirbti kartu,
kadangi visi komandos dalyviai turi vienodg matyma ir bendrg tikslg. Vizija nurodo komandai kryptj,
tai padeda sumazinti nesutarimus komandoje. Geriausiai | komandos vizijos kiirimg jtraukti visg
komanda, tai suteiks galimybe patiems dalyviams nustatyti savo kryptj ir tai padidins komandos nariy
atsakomybés lygj bei jsitraukyma. Pasak E. Aguilar (2016, 68-69), misija padeda mums nustatyti
prioritetus priimant svarbius sprendimus. Miisy misija yra pagrindinis tikslas. Vizija suteikia visaverte

ateit]. Tai yra dabartinés realybés jvertinimo pagrindas ir nurodo kryptj. Organizacijose daznai yra
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nustatoma bendra vizija, misija ir organizacijos vertybés. Vizijos ir misijos nustatymas naudingas tiek ir
naujoms, tiek ir seniai egzistuojan¢ioms komandoms. E. Aguilar (2016,72) taip pat sitilo komandos
viduje aptarti ir komandos vertybes. Komandos vertybes E. Aguilar (2016, 72) apibrézia kaip
kolektyvinius jsipareigojimus, kuriais vadovaujasi komanda. Komandos vertybés atsako j tokius
klausimus kaip: kokie jsitikinimai ir elgesys leis mums jgyvendinti misy vizija? E. Aguilar (2016, 72)
sitilo dirbant su komandos vertybémis pradéti nuo komandos nariy vertybiy. Vertybéms nustatyti yra

taikomi koucingo metodai.

Komandos tikslo ir darbo taisyklées — SMART. Svarbus zingsnis yra identifikuoti ir tinkamai
nustatyti komandos tikslg. Ugdomajam vadovavime naudojamas SMART (angl. specific, measurable,
attainable, result based, time bound) metodas. Jis pasako, kad tikslas turi biiti konkretus, iSmatuojamas,
patrauklus, jgyvendinamas (realus) ir apibréztas laike. Taip pat konflikty sprendimui komandoje padeda
bendro tikslo priminimas. Galima paklausti dalyviy ,,koks yra jy galutinis tikslas?* Kadangi komandoje
tikslas yra vienas, tai suartina dalyvius ir vercia prisiminti dél ko jie yra suburti ] komanda, o tas padeda

ieSkoti bido pasiekti tikslg kartu, o ne vystyti konflikta toliau.

Grow modelis komandos koucinge — GROUP. ,,GROUP modelis (tikslas, realybé, parinktys,
supratimas apie kitus) seka tuos pacius pradinius tiksly nustatymo, realybés tyrinéjimo ir varianty
generavimo etapus kaip ir GROW modelis, tadiau Sie principai jgyvendinami grupéje. Skirtumas nuo
GROW modelio atsiranda ketvirtoje fazéje (,,Kity supratimo™ fazé). Sis etapas remiasi grupinio dialogo
procesu, kurj sukiiré Otto Scharma (2007), kaip biidg kurti ir vadovauti gilaus bendradarbiavimo

mokymosi procesams.* (Brown ir Grant 2010, 38)

12 Lentele. GROUP modelis.

Akronimas ApraSymas Klausimy pavyzdziai
Tikslas (angl. | Koucingo specialistas iSsiaiskina Kaip norite jaustis po sesijos?
Goal) kokio rezultato komanda tikisi i§

Kokio rezultato tikités i$ sesijos?
sesijos. Nustatyti komandos
Kaip geriausiai galima iSnaudoti §j

laikg?

koucingo tiksla.
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12 Lentelés tesinys.

(angl. Options)

variantus. Paskatinti klientg

generuoti id¢jas.

Realyb¢ (angl. | Koucingo specialistas didina Kaip jus sprendéte klausimg anksciau?
Reality) supratimg apie dabarting realybe. Kas buvo gerai, o kas ne?
ISnagrin¢jama kaip veikia dabartiné
padétis komandos rezultatus ir
ateities planus.
Galimybés Identifikuoti galimus sprendimo Kokias galimybes jiis turite?

Kas pasiteisino anksciau?

Ko dar nebandéte sprendZziant

problema?

Suprasti kitus

Grupés nariai pastebi savo vidinj

Kokia yra jusy nuomoné dél pasitilymo?

individualius ir komandinius

veiksmy planus.

(angl. atsakymag | tai, kas sakoma, ir Ka jiis supratote jos poZiiiryje?
Understand Iprasmina tiek tai, kg girdi, tiek
others) vidinj atsakyma. Grupé¢ jungiasi prie Koks buvo jusy vidinis dialogas kai ji
. N L . kalb¢jo?
besiformuojancios geriausios ateities.
Atlikti (angl. Padéti komandai suformuluoti Koks svarbiausias dalykas turi biiti
Perform) sekancius Zingsnius. Sudaryti atliktas toliau?

Ko galima iSmokti?

Kas jums gali padéti?

Cituota 18 Brown ir Grant 2010, 39.

Pasak Brown ir Grant (2010, 40), svarbiausia koucingo specialisto uzduotis ,,suprasti
kitus* stadijoje yra padéti grupés nariams sustabdyti vertinimo procesa, lengviau jaustis neapibréztoje
situacijoje, buti atviriems, jsiklausyti i kitus ir, svarbiausia, jsiklausyti j savo asmeninius vidinius
procesus. Toks samoningas jsitraukimas j dialogg néra lengvas, taciau biitinas. Schein (2003, 34) mano,
kad tikri poky¢iai nejvyksta, kol zmonés nesijaucia psichologiskai saugiis, kol néra nustatytos aiskios
normos, kurios ir yra suformuluojamos dialogo sesijoje. Dialogas uztikrina ta sauguma suteikiant

zmoneéms krypt] ir jausma, kad pavojingi sgveikos aspektai bus apriboti.
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CLEAR modelis komandos koucinge — CID-GROUP. Anksciau apraSytas CLEAR modelis, kuris
buvo sukurtas P. Hawkins (2013, 31-32) devintojo deSimtmecio pradzioje ir nuo to laiko placiai

naudojamas ugdomajam vadovavime, pritaikomas ir komandos koucinge. Toliau apraSoma jo papildyta

versija — CID-CLEAR.

Verta pazymeéti, kad procesas nebiitinai vyksta nuo pirmo zingsnio link paskutinio, tai padaro ir
tai, kad kontraktas perzitirimas kelis kartus, taip pat gali buti, kad ir proceso pabaigoje atsiras poreikis

perziuréti kontraktg i§ naujo.

13 Lentele. CID-CLEAR modelis.

Etapas ApraSymas

Kontraktas 1 Koucingo sesija prasideda nuo komandos noro nustatymo ir rezultato
(angl. contracting | apibrézimo. Taip pat renkama informacija ar komanda jau anksciau tur¢jo
1) koucingo sesijas ir kas sekési gerai, o kas ne. Klausimai uzduodami Sitame

etape:
» Kaip suprantate komandos koucingo specialisto role?
* Apie kg negalima kalbéti Sioje komandoje?

« Kaip jiis Zinotuméte, kad Sis komandos koucingo darbas buvo s¢kmingas?

Ir kt.
Uzklausa (angl. Sioje stadijoje yra renkama informacija apie komanda: kokie yra santykiai
Inquiry) komandos viduje, kokie yra komandos ii§ikiai ir tikslai. Siam tikslui
naudojama:

Individualiis pokalbiai su komandos nariais;
Pokalbiai su komandos vadovais ir komandos rezultaty naudos gavéjais;
Pries susitikimg dalyviams i§siun¢iamos anketos;

Naudojamas darbuotojo vertinimo arba 360° interviu (arba grjztamojo rysio)
metodas. Sis metodas naudojamas kai komandai triiksta kokybisky duomeny

apie tai, kaip ji matoma kitiems ir suinteresuotosioms Salims.
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13 Lentelés tesinys.

Diagnostika,
atradimas ir
projektavimas
(angl. Diagnosis,
discovery and

design)

Atlikti analize i§ veiklos rezultaty, ankety ir interviu. Siame etape paprastai
naudojamas ,,Penkiy discipliny* modelis. Jis padeda nustatyti kur komanda
yra dabar, kokios yra tobulintinos komandos vietos ir, turint rezultatus,
projektuojamas koucingo proceso planas. Planas véliau yra suderinamas su

komanda.

Kontraktas 2 (angl.
Contracting 2)

Atlikus tyrimg ir analizg, yra perzitirimas komandos pirminis kontraktas ir

daromos korekcijos atsizvelgiant j gautg papildoma informacija.

Klausymasis (angl.

Listen)

Sesijos metu naudojamas aktyvus klausymasis. Koucingo specialistas
padeda komandai geriau suprasti situacija, padeda komandos nariams iSgirsti
vienas kita naudojant perfrazavimo, refleksijos technikas, atspindédamas
veido iSraiSkg. Aktyvus klausymasis yra kritinis veiksnys, padedantis

zmonéms pradéti suvokti prielaidas, lemiancias jy elges;j.

Siame etape kou¢ingo specialistas gali panaudoti sekan¢ius klausimus:

* Koks jiisy susitikimy tikslas?

* Ko tikités i§ vienas kito?

 Kaip jiis Zinotuméte, jei Sis susitikimas jums sukiiré tikrg verte ir jisy
organizacijai?

» Kas konkreciai atsitikty kitaip, jei jus veiktuméte kaip komanda, kuria

norite buti?
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13 Lentelés tesinys.

Veiksmas (angl. IStyrusi jvairias situacijos ir sukiirusi keleta jos sprendimo varianty,
Action) komanda pasirenka kelig j priek] ir sutaria dél konkreciy zingsniy tikslo link.
Sioje stadijoje naudojamas ,.Six P“ metodas, kuris padeda nuspresti kaip ir

su kokiais resursais bus siekdama tikslo. Metodas susideda i§ SeSiy punkty:

Tikslas (angl. purpose): Koks yra tikslas? Kaip jis matuojamas? Principai
(angl. principles): Kaip pokyciai bus atlieckami atsizvelgiant | pagrindines

komandos vertybes?

Parametrai (angl. parameters): Kokios pokycio veiklos ribos? Programa
(angl. programme): Biitiny veikly tvarkarastis. Zmonés (angl. people):
Zmonés, kurie prisiims atsakomybe, jvykdys poky¢ius.

Procesas (angl. process): Kaip Sie zmonés susitvarkys ir kaip jtrauks likusig

komandos dal;?

Apzvalga (angl. Sudare sutartj, iSklaus¢, diagnozave, iStyre, suplanave ir jgyvending naujus
Review) veiksmus, komanda turi suformuoti perzitiros procesg. Komanda turéty biiti
pasirengusi tam, kad pokyc¢io metu jie suzinos daugiau apie savo komandos
kultiira ir dinamika. Taip pat pokyciai ne visada vyksta pagal plana, todél

perzitréti susitarimus ir veiksmy plang reikia periodiskai.

Cituota i§ P. Hawkins, 2013, 85-95.

Efektyvios komandos koucingo modelis. 2013 m. buvo atliktas dvigubas vadovy komandos
koucingo atvejo tyrimas su viena vyriausybine ir viena verslo komanda. Autoriai (Carr ir Peters, 2013)
po atlikto tyrimo siiilo naujag komandos treniravimo modelj. Jis pavaizduotas 5 pav. ,,Efektyvios

komandos kouc¢ingo modelis pagal Carr ir Peters*

Apskritimo iSor¢je pavaizduoti komandos pradzios, vidurio ir pabaigos komandos etapai.

Apskritimo viduje — komandos kou¢ingo komponentai.

,J §i modelj jtraukéme komandos efektyvuma kaip pagrindinj komandos ugdymo rezultata. Sis
tyrimas patvirtino komandos koucingo jtakg komandos efektyvumo gerinimui, kaip rodo subjektyvus
komandos nariy vertinimas: 1. rezultaty kokybe; 2. geb¢jimas efektyviai dirbti kartu; ir 3. individualaus

jsitraukimo laipsnis.* (Carr ir Peters 2013, 95)
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.Sesiy faziy efektyvios komandos kouc¢ingo modelis buvo sukurtas remiantis atvejy tyrimo
rezultatais ir literatiiros apzvalga. Mes pripazjstame, kad realioje darbo vietoje koucingo specialistai gali
remtis tik vienu ar keliais i§ Siy SeSiy komponenty, atsizvelgdami j realios verslo komandos ritmg ir

veiklos reikalavimus.* (Carr ir Peters 2013, 95)

Pabaiga
Integravimas

Ivertinimas

Pasirenzimas komandoes Komandos

ugdomajam vadovavimui v
Pasiekimy ir tobulinting Komandos nariai prafdz_u: B
viety perzifira Naudes gaveja Apibrézt ir

Organizacija inicijuoti

Eomandos nariat
Naundos gavejal
Eezultatai

Ugdomasis vadovavimas
komandos dizainui

Testinis komandos Komandos tikslas
ugdomasis Komandos struktira
vadovavimas Talentai

Ugdantysis vadovas
Lydernis
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Komandos paleidimas

Individualus
ugdomasis
vadovavimas Kryptis
Komandos tikslal
Darbo sutarimai
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Komandos pajégimai ir |
™~ ~. Individualus isitraulqmaff ~
~ -~
~ e

S
\//

Komandos efektyvumas
5 pav. Efektyvios komandos koucingo modelis pagal Carr ir Peters.
Cituota i8§ Carr ir Peters 2013, 91.

Siame skyriuje apzvelgiau kou¢ingo taikyma verslo komandoms. Kokie modeliai ir technikos

yra naudojamos siekiant komandos efektyvumo. Pastebima, kad naudojami jvairiis metodai ir technikos,
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ir jie yra pakankamai panasiis. Pagrindinis akcentas yra daromas | komandos tiksly siekima, pacios
komandos ugdyma bei psichologinj sauguma. Metoduose bei technikose yra apraSomi komandos
koucingo etapai bei akcentai. Akcentuojamas lukesCiy bei tiksly nustatymas bei apibrézimas su
komandos lyderiu. Taciau mazai nagrinéjamas komandos lyderio vaidmuo bei bendradarbiavimas su
koucingo specialistu procese. Toliau apzvelgsiu atlikto komandos lyderio vaidmens tyrimo metodikg bei
komandos kouéingo specialistu komandos koudingo procese. Sis komandos kou¢ingo aspektas mazai
1Stirtas, nors Sios srities specialistai fragmentiskai uzsimena apie komandos lyderj bei susitarimus su juo
pries komandos koucingg ar jo metu. ,,Vienas i§ pratimy, kuriuos daznai atlieku su komandomis, yra
susitarti su komandos vadovu, kad as su komanda istirsiu, kaip jie nori ir turi biiti vedami. <...> Svarbu,

kad komandos vadovas pritarty veiklai ir nedalyvauty pokalbyje.” ( Clutterbuck 2020, 334)
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3. LYDERIO VAIDMENS KOMANDOS KOUCINGE BEI JO
BENDRADARBIAVIMO SU KOUCINGO SPECIALISTU TYRIMO
METODOLOGIJA

3.1 Tyrimo metodika

Pasak K. Kardelio (2016, 91), sagvoka ,,metodologija“ suprantama kaip tyrimo proceso visuma,
siejanti teoring ir empiring Sio proceso dalis, aiSkinanti nagrin¢jamus reiskinius. Metodologija apima
konkrecius tyrimo metodus, kurie panaudoti Sitame darbe.

Tyrimas atlieckamas siekiant nustatyti ir apibrézti kas yra komandos koucingas, kada jis
naudojamas, kokie metodai taikomi bei koks santykis tarp komandos lyderio ir komandos koucingo
specialisto yra optimaliausias ir efektyviausias komandos koucingo procese. Anot D. Clutterbuck (2020,
342), neatsargus komandos koucingo specialistas gali lengvai atsidurti tarp komandos ir komandos
jei koucingo specialisto paprasoma veikti arbitru, kai komanda nori, kad neSaliskas pasalinis asmuo
pasiiilyty kompromisus. Sitos rolés perémimas kei¢ia kou¢ingo specialisto vaidmenj ir sudaro klaidingus
lukescius jo darbo rezultatams. Pasak D. Clutterbuck (2020, 342), komandos koucingo specialistas gali
padéti komandai ir jos lyderiui suprasti komandos dinamikg ir padéti komandai pasirinkti kg jie nori
keisti.

Tyrimo teorinj pagrindg sudaro Lietuvos ir uzsienio Saliy eksperty jzvalgos ir sukurti modeliai
bei technikos komandos koucingui. ApraSyti komandos bei individualaus koucingo tikslai bei uzdaviniai,
iSnagrinéta efektyvios komandos sgvoka bei komandos efektyvumo kriterijai.
procese ir iSgryninti optimaliausig ir efektyviausig santykj tarp komandos lyderio ir komandos koucingo
specialisto komandos kouc¢ingo procese.

Sio empirinio tyrimo tikslas pasiektas naudojant kokybinius metodus: grupinés diskusijos
metoda (Fokus grupe) bei interviu metodg (Eksperty apklausa).

Grupiné diskusija. Grupinés diskusijos metodas (Fokus grupé) — tai kokybinis tyrimy metodas.
,Jis priskiriamas prie grupiniy interviu metody, kurie taikomi, siekiant gauti kokybiniy duomeny,
atliekant kokybinius tyrimus.* (Rupsiené, 2007)

Grupines diskusijos bruozai, pasak L. Rupsienés (2007, 87-88):

1.  Dalyviy skai¢ius 8-12 zmoniy;

2. Duomeny kokybiSkumas pagristas grupés dinamiskumu;

3. Grupés darbui vadovauja vedéjas, skatinantis grupés nariy diskusija;
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4.  Kiekvienas grupés dalyvis skatinamas iSsakyti savo nuomong;

5. Grupés dalyviai atrenkami pagal bendra pozymj;

6.  Interviu metu probleminio klausimo svarstymas pakreipiamas taip, kad padéty tyréjui
suprasti, kas vyksta.

Kokybinis tyrimo metodas buvo parinktas atsizvelgiant j tai, kad komandos koucingas yra
procese, bei kaip procese pasiskirsto rolés tarp komandos lyderio ir komandos koucingo specialisto.
Svarbu suprasti kaip geriausiai atlikti komandos kouc¢ingo procesa, kad jis neSty maksimaliag nauda
komandai ir organizacijai, todél svarbu iSdiskutuoti lyderio bei koucingo specialisto sgveikos klausima
grupéje. Rengiant grupinés diskusijos (Fokus grupés) klausimus, buvo atsizvelgta j tyrimo temg bei
dalyviy koucingo patirt] koucingo specialisto ar komandos lyderio vaidmenyje. Tyrimas atliktas
virtualiai pasitelkiant konferenciniy video skambuciy platforma www.zoom.us.

Numatyti 7 klausimai grupinei diskusijai. Klausimai pateikiami lenteléje.

14 Lentelé. Grupinés diskusijos (Fokus grupés) klausimai

Nr. Klausimai

1 | Su kokiais sunkumais susiduria komandos lyderis komandos koucingo procese? Remiantis
jusy patirtimi.
2 | Kokios priemonés padéty paruosti komandos lyderj komandos koucingo procesui?
3 | Kaip procese pasiskirsto atsakomybés tarp komandos lyderio ir komandos koucingo
specialisto?
4 | Kokios dar priemonés galéty padéti paciam komandos lyderiui jaustis komfortiSkai procese
bei bendradarbiauti su koucingo specialistu?
5 | Koks pasiruoSimas iS organizacijos bei vadovo pusés yra reikalingas prieS pradedant
komandos kouéingo procesa?
6 | Koks yra optimalus lyderystés ir komandos koucingo santykis procese?

7 | Ar komandos lyderis gali atlikti komandos koucingo specialisto role savo komandoje?
Paruosta darbo autorés.

Eksperty interviu. Interviu metodas — kokybinis tyrimy metodas, viena i apklausos riisiy, kurios
metu vyksta pokalbis tarp tyréjo ir respondento. ,,Interviu apima respondenty/informanty klausinéjima
ir jJdémy klausymasi.“ (RupSiené, 2007) Pasak K. Kardelio (2016, 255), Sis pokalbis gali buti arba
standartizuotas, kai tyré¢jas formuluoja kryptingus klausimus, j kurios tiriamasis (ekspertas) gali atsakyti
ir rastu, arba laisvo pobudzio giluminis interviu, kai tiriamasis gali labiau atskleisti savo asmenybe.
Tyrime atliktas i§ dalies standartizuotas interviu, pateikiant i§ anksto apgalvotus atvirus klausimus
ekspertams bei papildant pokalbio metu kilusiais spontaniskais klausimais. Interviu atlikti virtualiai

pasitelkiant konferenciniy video skambuciy platforma www.zoom.us.

Numatyti 7 klausimai grupinei diskusijai. Klausimai pateikiami lenteléje.
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15 Lentele. Interviu klausimai

Nr. Klausimai

Su kokiais sunkumais susiduria komandos lyderis komandos koucingo procese?

2 | Kokios priemonés padéty paruosti komandos lyderi komandos koucingo procesui?

3 | Kaip procese pasiskirsto atsakomybés tarp komandos lyderio ir komandos koucingo
specialisto?

4 | Kokios priemon¢s padéty ugdanciajam vadovui neprisiimti vadovo ar kito vaidmens procese?
5 | Koks pasiruoSimas i§ organizacijos bei vadovo pusés yra reikalingas prie§ pradedant
komandos kouéingo procesa?

6 | Koks yra optimalus lyderystés ir komandos koucingo santykis procese?

Ar komandos lyderis gali atlikti komandos kouc¢ingo specialisto rol¢ savo komandoje?

8 | Kokios priemonés padés pasiekti maksimalaus bendradarbiavimo tarp komandos lyderio ir

komandos koucingo specialisto?
Paruosta darbo autorés.

—

|

Tyrimo klausimy sgsaja su darbo teorine dalimi:

1.  Darbo teorin¢je dalyje komandos lyderio rol¢ yra minima aprasant komandos koucingo
procesa bei atskiras jo dalis, pavyzdziui tokius kaip kontraktingas. Taciau norit istirti su kokiais i$Stikiai
susiduria vadovas komandos kou¢ingo metu fokus grupei bei ekspertams paruostas klausimas Nr. 1. Jis

2. Teoringje dalyje buvo aptarti komandos kouc¢ingo modeliai bei technikos, tokie kaip CID-
GROUP, CID-CLEAR modelis, Efektyvios komandos kou¢ingo modelis, kurie akcentuoja pasirengimo
komandos kouc¢ingo procesui ir i$skiria tokias stadijas kaip pasiruoSimas, kontraktingas bei komandos
koucingo tikslo nustatyma. Fokus grupés ir Eksperty interviu klausimas Nr. 2 yra orientuotas j $iy stadijy
gilesne¢ analiz¢ 1§ komandos lyderio vaidmens perspektyvos.

3. Teorin¢je dalyje taip pat aptariamas koucingo diegimo organizacijoje klausimas.
ISnagrinétas T. Misiukonio (2016 m.) koucingo diegimo organizacijoje 6 zingsniy planas. Norint
i§siaiSkinti komandos koucingo diegimo organizacijoje sékmeés kriterijus bei vadovo pasiruosima
procesui Fokus grupei bei ekspertams pateikiamas klausimas Nr. 5.

4. Mokslin¢je literatiiroje komandos lyderio vaidmuo bei lyderio ir komandos koucingo
specialisto santykis kou¢ingo procese mazai nagrin¢jamas, yra minimas tik komandos lyderio vaidmuo
pries§ pradedant komandos koucingo procesa. Pasak D. Clutterbuck (2020, 342), komandos koucingo
procese neatsargus komandos kouc¢ingo specialistas gali prisiimti papildomas roles, kad gali daryti jtaka
galutiniam rezultatui bei klaidingam suvokimui kas yra komandos koucingas. Fokus grupés bei Eksperty
interviu klausimai Nr. 3, Nr. 6 ir Nr. 7 yra orientuoti | komandos lyderio bei kouc¢ingo specialisto
bendradarbiavimg procese bei roliy i§gryninima.

Duomenims analizuoti taikoma indukciné kokybing¢ turinio analizé.
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3.2 Tyrimo imties charakteristikos

»Del 18vady generalizavimo savitumo kokybiniame tyrime neverta siekti tikimybinés,
atsitiktiniai sudarytos imties, bet prieSingai — reikia pasirinkti tokius atvejus, kurie yra informatyviis
tirlamuoju poziiiriu. Kiekviename tyrime imties dydis ir konkretiis tyrimui pasirinkti imties vienetai i$
esmes priklauso nuo tyrimo tiksly. Todél kokybiniame tyrime dazniausiai taikoma tikslin¢ imties vienety
atranka.“ (Rupsien¢, 2007 — 26)

Atliekant tyrimg buvo kruopsc¢iai atrinkti tyrimo dalyviai atsizvelgiant j tyrimo tikslus.
Pagrindinis kriterijus — komandos kouc¢ingo patirtis ir zinios. Dalyvauti tyrime buvo pakviesti koucingo
specialistai bei jmoniy vadovai, taip pat Lietuvos bei uzsienio Saliy komandos koucingo ekspertai.

Grupinés diskusijos (Fokus grupés) imtis bei kriterijai dalyviams: diskusijai grupéje buvo atrinkti
koucingo specialistai dirbantys su privaciais klientais bei komandomis ir komandos lyderiai, kuriy
komandose buvo vykdomas komandos koucingas. Visi fokus grupés dalyviai yra sertifikuoti koucingo
specialistai bei besimokantys komandos kouc¢ingo.

16 Lentelé. Grupinés diskusijos (Fokus grupés) imties charakteristika.

Respondentai | Pareigos Koucingo stazas Komandos kouc¢ingo
stazas

R.1 Viduriniosios grandies vadové 1-2 m. 8 meén.

R.2 Vadovaujantis jmonés partneris | 2-3 m. 8 mén.

R.3 Koucingo specialistas 2-3 m. 8 mén.

R.4 Imonés vadovas 2-3 m. 8 mén.

R.5 Koucingo specialistas 3-4 m. 8 mén.

R.6 Imonés vadovas 3-4 m. 8 mén.

Paruosta darbo autorés.

IS 17 lentelés matyti, kad tyrime dalyvavo skirtingas pareigas bei skirtingg koucingo staza
turintys Zmones.

Interviu imtis bei kriterijai dalyviams: tyrime apklausti 7 koucingo ekspertai. Kriterijai
ekspertams: patyre komandos koucingo ekspertai dirbantys Lietuvoje bei uzsienyje. Patirtis — ne maziau
kaip 8 m. aktyvios komandos koucingo veiklos, taip pat buvo atsizvelgta i eksperty vykdomas
papildomas veiklas, tokias kaip publikacijos, knygy leidimas komandos kouc¢ingo tematika, komandos
koucingo programy sudarymas bei mokymy vedimas. Ekspertai buvo apklausiami virtualiai pasitelkiant
konferenciniy video skambuciy platformg www.zoom.us, ekspertas Nr. 3 dél uzimtumo bei laiko juosty

skirtumy apklaustas raStu per Linkedin platforma.

47


http://www.zoom.us/

17 Lentelé. Eksperty charakteristika.

Ekspertas Pareigos Komandos | Salis
koucingo
stazas
1 ekspertas | Imonés vadovas, ICF ACC sertifikuotas koucingo | 9 m. Lietuva
specialistas.
2 ekspertas | ICF PCC sertifikuota lyderystés ir komandos koucingo | 26 m. Graikija
specialisté. Koucingo programy autor¢.
3 ekspertas | Imonés vadovas, profesorius, sertifikuotas komandos | 20 m. JAV

koucingo specialistas bei  knygy koucingo tematika
autorius. Vienas 1§ jkuréjy ,,European Mentoring &
Coaching Council®.

4 ekspertas | Sertifikuota komandos koucingo specialisté¢ bei komandos | 10 m. Latvija
koucingo specialisty treneré, dirbanti su komandomis
Baltijos Salyse, Rusijoje bei Kazachstane.

5 ekspertas | ICF MCC sertifikuotas lyderystés ir komandos koucingo | 24 m. JAV
specialistas, knygy koucingo tematika autorius.
6 ekspertas | ICF MCC sertifikuota komandos koucingo specialisté bei | 8 m. Lietuva

Komandos koucingo specialisty treneré bei komandos
koucingo programy autore.

7 ekspertas | ICF MCC sertifikuotas lyderystés ir komandos koucingo | 20-25 m. Belgija
specialistas. Turi ilgamete jmoniy valdymo patirt;.
Paruosta darbo autorés.

3.3 Tyrimo validumas

Komandos koucingas organizacijose yra kol kas mazai istirta koucingo sritis. Kas rodo, kad
komandos koucingo tyrimai yra reikalingi.

Vieng i$ nedaugeliy komandos koucingo tyrimy 2019 m. atliko Badelisile M. Maseko, Rene van
Wyk ir Aletta Odendaal. Autoriai sieké sukurti konceptualig sistemg, nustatancig kritinius sékmés
veiksnius, kurie vaidina svarby vaidmenj jgyvendinant komandos koucinga organizacijose. Tyrime
dalyvavo 7 komandos koucingo specialistai, turintys praktinés patirties komandinio koucingo srityje.
Buvo atlieckami individualiis pusiau struktiiruoti interviu. ,,Analizés rezultatai parodé, kad norint
sekmingai integruoti komandos koucingg ] bet kurig organizacija, reikia efektyviai iSanalizuoti
organizacinj konteksta, tai yra lyderystés bei komandos efektyvuma, kou¢ingo specialisto kompetencijg
ir darbuotojy isitraukima.” (Maseko, Wyk ir Odendaal, 2019) Tyrimo metu buvo nustatyta keletas
kritiniy sékmés veiksniy, kurie prisideda prie konceptualios komandos koucingo sistemos pagrindo.
Lentel¢je Nr. 18 esanti koncepciné sistema parodo pagrindinius komandos koucingo jgyvendinimo

zingsnius ir sékmes faktorius. ,,Jki jgyvendinimo etapas“ — etapas prie§ pradedant komandos
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vadovavimo procesa, ,,Jgyvendinimo etapas‘ — etapas, kai procesas vyksta ir ,,Po jgyvendinimo etapas‘ —

etapas pasibaigus komandos kouc¢ingo procesui.

Po iSsamios literatiiros analizés ir Badelisile M. Maseko, Rene van Wyk ir Aletta Odendaal

tyrimo rezultaty analizés matomi pasikartojantys komandos koucingo sékmés veiksniai, tokie kaip —

komandos efektyvumo kriterijy ir komandos dinamikos suvokimas. Apie tai kalbéjo ir kiti Siame darbe

cituojami autoriai: E. Aguilar, P. Lecioni, P. Hawkings. Taip pat tyrimas pabrézé ir organizacijos bei

lyderiy pasiruosima komandos ugdomajam procesui. Organizaciné lyderysté priskiriama prie

jgalinanc¢iy veiksniy. Svarbi lyderio ir organizacijos parama bei resursy alokacija sklandZiam

procesui. Taip pat Badelisile M. Maseko, Rene van Wyk ir Aletta Odendaal (2019, 7) atlikto tyrimo

metu buvo paminéta ir kontrakto svarba. Apie kontrakto sudaryma tarp komandos lyderio ir koucingo

specialisto, kalbéjo ir P. Hawkins (2013, 85-95). Jo modelyje CID-CLEAR S$is zingsnis yra pirmas ir

kartojamas proceso eigoje.

18 Lentelé. Konceptualus kritiniy sékmés veiksniy pagrindas jgyvendinant komandos koucingg

organizacijosec.
Iki jgyvendinimo etapas Igyvendinimo etapas Po igyvendinimo etapas
] Komandos Komandos
= ugdomojo X -Pr-(->ce‘so ugdomojo o Ivertinimas Refleksiia
‘D . inicijavimas E . monitoringas J
> vadovavimo vadovavimo B
0 poreikis jgyvendinimas
£ ﬁ
'U
.E - . Mokymasis ir
550 Gr;ztéimasw proceso
53 WS korekcijos
Organizaciniai Organizaciné
— faktoriai: lyderysté:
i Org. Kultara Parama
% Pasirengimas Istekliy Komandos o
= Neutrali aplinka paskirstymas foki . Ugdantiojo Komandos
o efektyvumas: vadovo . efektyvumas:
Kontraktas . . Darb
S Isipareigojimas gidziai: Darbuotojy Mokymasis
g Bendras tikslas Patirtis isitraukymas: komandoje
Ea Komandos Pasi_tikéjifnaS Santykiai su KOle!(ty_le,al Monitoringas ir
© efektyvumas: Sl}lergqu vadovybe ir pasiekimai vertinimas
£ Naudos gaveéjai/ ISankstinis GRS darbuotojais Sinergija
© akcininkai: vertinimas rysys
o ju lukesdiai Derinimasis su
organizaciniais
tikslais
Komandos
e fllpamﬁ(a: Komandos dinamika: Tgalaikis
£ Organizaciniy NGRS Konfliktai igyvendinimo
> istekliy Is11:a_r£1g011mo Nesveika procesas:
o trikumas: = Tuumas _ konkurencija Sekmés
g BiudZetas a51p£1 coInImas Isitraukymo trakumas nepertraukiamu
=] Planavimas pokytiams Nesidalinimas mo trikumas
v Nepasitikéjimas informacija
lyderyste

Cituota i§ Maseko, Wyk ir Odendaal, 2019, 7
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Kita svarby tyrima atlikto Sue Wotruba 2016 metais. ,,Siame tyrime nagrinéjama vadovy
komandos koucingo praktiky svarba koulingo santykiams ir tai, kg tai reiSkia jy darbui su
komandomis.* (Wotruba 2016, 98). ,,Tyrimo metu paaiskéjo penkios pagrindinés koucingo santykiams
svarbios temos (zr. 6 pav.). IS penkiy temy pasitikéjimas, kaip santykiy uzmezgimo pagrindas, tapo
reikSmingiausiu. Visi koucingo specialistai, dalyvaujantys tyrime, kalb&jo apie biitinybe ugdyti
pasitikéjima tiek individualiu, tiek kolektyviniu lygmeniu, kad komandos nariai patikéty jais ir sukurty
saugia ir palaikancig erdve, kurioje jie galéty atsiskleisti ir atvirai diskutuoti darbo efektyvumu

susijusiais klausimais.* (Wotruba 2016, 101)

Tema 1:
Tema 4:
- - Pasitikéjimas
Santykiy kompleksiskumas > _ .
kiy P Ka.tp kertiniz santykig

Tema 3:
bégant laikui besikeitiantis santykiy
pobidis

6 pav. Koucingo santykiy temos.

1. Cituota i§ Wotruba (2016, 101).

,Sio nedidelio tyrimo i§vados rodo, kad, pasitikéjimu pagristy santykiy uzmezgimas tiek
individualiu, tiek kolektyviniu lygiu, atrodo, turi tam tikrg reikSm¢ koucingo specialistams, dirbantiems
su komandomis. <..> Taciau pasitikéjimas individualiu lygiu negarantavo pasitikéjimo komandos
lygmeniu. Komandos asmenybé ne tas pats, kas asmeny, sudariusiy tg komanda, asmenybiy visuma. Be
to, net ir tada, kai buvo uzmegztas efektyvus santykiy rysys, koucingo specialistams ir toliau reikéjo
kurti ir palaikyti pasitikéjima, kad jie galéty geriau mesti i$Siikj komandai ir daryti pazangg. Jie taip pat
stengési palaikyti psichologiSkai saugig aplinka visoms Salims, ypac kai santykiai tapo jtempti komandos

viduje ar tarp komandos ir koucingo specialisto.” (Wotruba 2016, 106)

Sis tyrimas palieté svarby santykiy aspekta tarp komandos ir kou¢ingo specialisto, tatiau
jis nejvertina skirtingas komandos nariu roles (komandos nario ir komandos lyderio) ir ar tai turi
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jtakos sekmingam komandos kou¢ingo procesui. Pasak Fontannaz (2018, 120), atliekant tolimesnius
komandos koucingo tyrimus verta atkreipti démes;j i optimaly vadovavimo ir komandos kouc¢ingo derinj,

siekiant ugdyti komandos lyderystg.

Tyrimo etika: Dalyviai buvo informuoti apie diskusijos tema, vietg, trukme bei tyrimo tikslg 1§
anksto. Taip pat gautas dalyviy sutikimas d¢l diskusijos jraSymo. Baigiamajame darbe neatskleidziami
diskusijos dalyviy bei eksperty asmens duomenys. Dalyvavimas diskusijoje bei interviu buvo tik
savanoriSkas. Tyrimo rezultatais buvo pasidalinta su tyrimo dalyviais, kas padés jiems kelti savo
kompetencija bei Zinias.

Tyrimo ribotumas: Tyrime dalyvavo 6 koucingo specialistai bei 7 ekspertai dirbantys su
privaciais klientais bei verslo komandomis bei jmonés vadovai, todél iSsakytos nuomonés tik riboto

skai¢iaus komandos koucingo dalyviy.
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4. TYRIMO REZULTATAI

4.1 Grupinés diskusijos (fokus grupés) tyrimo rezultaty analizé

19 Lentel¢je pateikiami grupinés diskusijos (fokus grupés) rezultatai.

19 Lentelé. Fokus grupés tyrimo rezultaty apibendrinimas: Komandos lyderio i$Stikiai procese bei
bendradarbiavimas su komandos kouc¢ingo specialistu.

Tema Kategorija | Subkategorija Iliustracija
Komandos | Vaidmens Lyderio ,Vadovas atiduoda viskg j koucerio rankas<...>kad 1§
gg;gzi pasikeitimas ;?;f;?he;is 5) dalies vadovas praranda savo vaidmen;j*
procese ,»--Sesijose su kouceriais komandos vadovas atiduoda
ta aktyviaja role | kouceriy rankas®
JProcese yra grésmé, kad pameti kg darai kaip
vadovas*
,Vadovui ateis saugumo jausmas, kad nieks nenori
atimti jo pozicijos ar nenori jo pakeisti®
,»,Vadovo autoriteto kouceris neturi sugriauti‘
Kito rolés ,ZAtrasti balansg tarp buvimo vadovu ir neprisi€mimo
perémimas (3) koucerio rolés ir atvirkS$¢iai — neatiduodant vadovo
rolés kouceriui*
,Prisimenu, a$ blaskydavausi ir noréjau perimti
kouceriy rolg*
»Atsimenu, kaip pati buvau vadovu, keliais
momentais nor¢josi perimti ,,vairg*“ Kaip netgi jstoti
jeigu matau, kad kouceris ima iniciatyva. Kaip
nenuzeminti koucerio?*
Darbuotojy | Darbuotojy ,Man atrodo dar kartais ir patys darbuotojai nebtina
uzdarumas | uzdarumas (2)

atviri susitikime, kai dalyvauja vadovas*
,Cia 1§ konkrecios situacijos, kai prisijungus prie
sesijos matési, kad darbuotojai néra atviri esant

vadovui
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19 Lentelés tesinys.

Komandos
lyderio bei
koucerio
bendradar-
biavimas

Sesijos
metu

Jutiminis
bendradarbiavi
mas (4)

,» Tokio ir sutarto bendradarbiavimo ir jutiminio reikia.
Kur kartais 1§ akiy supranti kam dabar Cia geriau ir
labiau reikéty‘

,Jeigu biity pastovumas ir procesas vykty ilgiau,
tarkim 6 mén., ir tas pajautimas i§ zodziy ar zvilgsniy
atsirasty‘

,Manau dar labai svarbu pasitikéjimas tarp koucerio ir
vadovo. Vienaip ar kitaip chemijos vadovo ir koucerio
sutapty ir vadovas galétu gerai jaustis*

,Mes papildém vienas kitg, tad as tokiy trukdziy

nemaciau‘

Po sesijos

Pasitikrinimas

2

»luréjom tokig situacija, kai vadovas vis po sesijos
arba per pertrauka pasitikrina ar gerai a§ ¢ia? Bet su
tokiu pasitikrinimu ar OK ne kaip procesas, bet ar as
gerai kaip vadovas atlieku savo vaidmen;j?*

»Svarbu taip pat ir pasitikrinimas, nes a§ manau, kad
kiekviena sesija gali gerinti tg santykj (tarp vadovo ir

koucerio)“

Refleksija (2)

»Reikia po sesijos grjzti (pas vadova) ir reflektuoti
kaip vyko sesija ir ar buvo tas atvirumas*

Po kiekvienos komandos koucingo sesijos reikety
pasidaryti sesijag su vadovu turbut. Pokalbis su

vadovu‘
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19 Lentelés tesinys.

Komandos
lyderio bei
koucerio
bendradarbi

avimas

Emocinis Metafora (2) | ,,AS kazkaip galvojau apie koucingg ir ko labiau

sgveikos ninameés, tuo labiau man yra panaSu ] tam tikr.

apibudinimas gy ’ yrap ! 2
modelj] — tévo ir mamos Seimoje. Mama daugiau
kouceris, kuris psichologiskai stebi viska, supranta,
paklausia, apciupinéja, iSliuluoja. O tévas mazdaug
,tas, tas tas...*
,»lal galvoju, koks Cia Sokis komandiniam koucinge
galéty biiti? - Linijinis.
Bet nesu tikra, kad biitinai linijinis. Gal dar koks nors
gali biiti? Gal koks baletas? Kiekvienas savo rol¢je?
Bet linijinis savo jdomumg turi. Erdvés, bendrumo,
judesiu vienodu plius bendras relaksas tai savotiskai
idomu*

Komandos Komandos ,» Teko man savo komandoje daryti kouc¢inga, kadangi

lyderis = lyderio buvo tam tikros disfunkcijos. AS pasidariau tyrimag

savo elgesys pagal

komandos koucingo pagal Lencioni ,,Penkios komandos disfunkcijos®. Tai

kouceris kultiirg (3)

galéty biiti pasiruoSimas, komandos diagnostika kaip
komanda jauciasi, jie patys jsivertina save. AS
parodziau rezultatus ir sakiau ,Jis taip jvertinot,
negaliu atvirai kalbéti prie kolegy — jvertinimas du.
Kas pas mus negerai?* Per kelta sesijy mes pakeitém
santykius komandoje*

,»lal yra vadovo elgesys pagal koucingo kultiirg, tai
néra kouc¢ingo sesija‘“

,»AS pridéciau, jeigu vadovas nori naudoti koucingo
kultiirg norint atnesti kazkokias zinutes, tai galéty.
Kazkokiam kontekste, per klausimus, bet tai nebus
tikra koucingo sesija“

,»Man asmeniskai labai pavyksta, naudojant kouc¢ingo

kultiirg, sustabdyti maiStus komandoje*
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19 Lentelés tesinys.

Komandos | Kontraktingas | Poreikiy ,,I18sigryninti ko nori vadovas i$ sesijos...*
lyderio 1§sigryninimas
paruosimas 4)

procesui atvirai bendrauti su kolegomis, kazkas dar vyksta

,»AS esu vadovas, jauciu, kad nepasitikiu ar negaliu

negero, samdau koucer;j ir sakau ,,Na ziiirek, jauciu
kad kazkas negerai, padék man* na ir tuomet jis su
manimi  dirba, gryninasi ko a§ noréciau,
susiformuojam kontrakta na ir tuomet einam |
sesijg‘

,» liesiog labai aiSkus susitarimas pradzioje. Labai
detalus*

,Vadovas turi suformuluoti kontraktg. Kodé¢l jis

samdo koucerj?*

Suvokimas kas | Lyderio ,»AS tai darau prielaida, kad bendrai reikalingas
yra koucingas | Edukacija (3) vadovo suvokimas kas yra koucingas ir kaip vyksta
procesas‘

,Man dar atrodo svarbu, kad vadovas biity turéjes
susitikimg su kouceriu ir i$siaiSkings kaip procesas
vyksta ir kad suvokty ka kouceris i$ viso darys
,Pirmiems kartams nepakenkty aplamai pasiziiiréti

video kaip atrodo komandos koucingo sesija.

Tiesiog jraSyta komandos koucingo sesija“

Paruosta darbo autorés.

Komandos lyderio isstikiai komandos kouc¢ingo procese:

SV W —

vvvvvvvv

lyderis perima komandy koucerio rol¢ ar atvirk§ciai — komandos kouceris perima komandos lyderio role.
Tai parodo, kad yra poreikis iSgryninti ir apibrézti komandos lyderio bei koucingo specialisto roles
procese. Taip pat svarbus momentas — komandos psichologinis saugumas komandos kou¢ingo metu.
Respondentai akcentavo, kad komandos nariai gali buti ne iki galo atviri procese, kai dalyvauja vadovas
ir tas gali trukdyti efektyviam komandos kouéingo procesui. Zinant §j i$3iikj, kouceris bei komandos

lyderis turi siekti ir uztikrinti psichologinj sauguma sesijos metu jau proceso pradzioje.
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Komandos lyderio ir komandos koucingo specialisto bendradarbiavimas:

Respondentai sutiko, kad komandos koucingo metu labai svarbus jutiminis kontaktas tarp
koucerio ir komandos lyderio. Labai svarbu yra pajusti momentus kai vienas ar kitas turi labiau jsitraukti
ar atsitraukti. Respondentai paminéjo, kad turi sutapti ,,chemija“ ir kouceris bei lyderis procese turi
papildyti vienas kita. Taip pat respondentai akcentavo refleksijas ir pasitikrinima koucerio su
komandos lyderiu po sesijos ar pertraukos metu. Tas padeda gerinti santykj bei efektyvinti patj procesa.
Respondentai sutiko, kad komandos lyderis, jgijus komandos koucingo Zinias, gali jas dalinai taikyti
savo veikloje, taciau pilnai atlikti komandos koucerio roles procese negalés. Argumentai buvo pateikti
ivairus, kaip pavyzdys: nebus proceso stebétojy is Salies, néra imanoma biiti dvejose rolése vienu metu,

sunku atsiriboti nuo darbiniy rezultaty ir kt.

Kalbant apie komandos lyderio bei komandos koucingo specialisto bendradarbiavima,
respondentai lygino §j santykj naudojant skirtingas metaforas, kurios, anot jy, labiausiai panasios |
komandos koucingo procesg. Buvo panaudota Seimos modelio, kur komandos lyderis yra tévas, o
komandos kouceris yra mama bei linijinio Sokio metaforos. Galima daryti iSvada, kad komandos lyderio
bei koucingo specialisto bendradarbiavimas procese kelia emocija ir skatina poveikj apibiidinti per

metaforas.
Komandos lyderio paruoSimas procesui:

Respondentai akcentavo komandos lyderio paruoS§ima procesui. Vienas i$ pagrindiniy uzdaviniy
Siam etapui yra poreikio iSgryninimas bei kontrakto sudarymas. 3 i§ 6 respondenty akcentavo, kad
pries pradedant komandos koucingo procesa, yra svarbu komandos lyderiui paaiskinti kas yra komandos
koucingas, tam panaudojant skirtingas priemones, kaip pvz. komandos sesijos video jraSymas bei

pokalbis.

Kalbant apie organizacijos paruo$img procesui, vieningos nuomonés respondentai netur¢jo.
Buvo paminéta koucingo ir lyderystés kultiira organizacijoje bei diegimas per pilotinj projekta, per vieng

komanda rodant pavyzdj kitoms.

Fokus grupés diskusijos metu dalyviams kilo papildomi klausimai apie komandos koucingo
specialisto bei komandos lyderio charakteristikas. Dalyviai pasidalino, kad yra svarbu, jog komandos
koucingo specialistas biity energingas, jautrus, jsiklausantis bei empatiskas. O komandos lyderis turi
parodyti savo pazeidziamuma, biiti atviru ir tikru. Taip pat pamin¢jo, kad komandos koucingo metu yra
svarbu pasitikéti paciu jrankiu (komandos koucingu) tuomet ir nebus noro perimti vadovo rolés ar kito
vaidmens procese. Sios nuomonés buvo isakytos tik vieng karta, todél subkategorijos nebuvo

formuluotos ir i 19-3 lentele nebuvo jtrauktos.
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4.2 Eksperty interviu tyrimo rezultaty analizé

Interviu metu buvo nagrin¢jami

komandos

lyderio 1i8Stikiai procese bei sékmingo

bendradarbiavimo su komandos koucingo specialistu faktoriai. Tyrime sudalyvavo 7 komandos

koucingo ekspertai 1§ 5 skirtingy Saliy. 6 ekspertai buvo pakalbinti gyvai, naudojant zoom.us platformag

ir vienas ekspertas pakalbintas rastu per LinkedIn platformg. 20 Lenteléje pateikiami eksperty interviu

tyrimo rezultatai.

20 Lentelé. Eksperty interviu tyrimo rezultaty apibendrinimas: Komandos lyderio i$Siikiai procese bei
bendradarbiavimas su komandos koucingo specialistu.

Tema

Kategorija

Subkategorija

Iiustracija

Komandos
lyderio
i$sukiai
procese

Kulttriniai
skirtumai

Kultariniai
skirtumai (3)

»Manau, kad tai priklauso nuo kulttros.*
,Nacionaliné kultiira gali trukdyti, pavyzdziui JAV
kultiiroje lyderiai tikisi buti galutiniu sprendimy
priéméju

,»AS nemaciau tiek daug i§ tikryjy Latvijoje, miisy
regione, bet Rusijoje ir Kazachstane tokiy jmoniy yra
daug, kai komandos vadovas atsitraukia ir tik

komanda dalyvauja komandos koucinge*

Vaidmens
pasikeitimas

Lyderio
vaidmens
paradimas (5)

,,Kas Sitame naujame formate yra autoritetas. Turiu i$
patirties, kaip vadovas nori iSlikti autoritetu ir ta
pademonstruoti, kad viskas vykty struktiirizuotai
pagal jj ir labai sunku atsitraukti ir jtraukti komanda*
,2Komandos lyderiai turi sunkumy atsisakant
kontrolés*

,@ali biti uzgincytas jo vadovavimo stilius...*
,Komandos nariai gali pradéti matyti koucerj kaip
komandos vadova*

,,JO autoritetas gali mazéti komandoje*

Kito rolés
perémimas (3)

,»-.paleidzia vadeles ir galvoja kouceris ¢ia viska
sutvarkys arba atvirks$ciai‘

,»Atsitiko taip, kad vadovas atémé i§ koucerio valdzia
ir atsakomybe*

»Silpnas lyderis tikisi 1§ komandos trenerio padaryti

tai, kg jis turi padaryti*
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20 Lentelés tesinys.

Komandos
lyderio
i$sukiai
procese

Asmeniniai
lyderio tikslai

Asmeninio
rezultato
siekimas (5)

,Jam atrodo, kad bus ta sesija gera tuo atveju, kai jo
rezultatas bus pasiektas. <...> Ir gali biiti, kad visai ne
tas bus pasiekta ir visai kiti dalykai paaiskés pokalbio
metu‘

,Bel tuo paciu metu vadovas atmeté taisykles, kurias
kolektyvas bendrai nustaté pradzioje*

,,Vadovui sunku susitaikyti su tuo, kad komanda dirba
pagal savo dinamikg ir savo procesg‘

,Kouceriui klientas yra visa komanda ir vadovas
negauna tokios ypatingos jam informacijos

,Jie daznai susitelkia j savo uzduotis ir nemato, kad
komandos bendradarbiavimas ir tiksly pasiekimas

eina ranka rankon*

Asmeninio
pokycio
butinumas (3)

,Kaip ir komandos nariai, komandos vadovas taip pat
turi  keistis komandos treniravimo procese. Sis

pakeitimas, kurj jis turi padaryti su savimi, jam gali

CV v —

Vv —

vadovas turi sugalvoti, kaip dirbti su kouceriu*

,Patirti ta pokytj kartu su komanda*®

Komandos
lyderio bei
koucerio
bendradar-
biavimas

Sesijos metu

Pertraukos (2)

,,Ka a§ dar kartais matau ir pasakau visai komandai,
jeigu matysime kad mums to reikia, mes tiesiog galim
paimti pertraukg ir pakalbéti atskirai apie tai su
vadovu. Apskritai kas vyksta, nebiitinai apkalbéti
kazka, bet jeigu mes turime nesusipratimy, tarkim
vadovas sutrikes dél koucerio elgesio, gal as kazka ne
taip darau kaip jisai tikisi, tai kad mes turétume
galimybg apie tai pasiSneketi*

,»laigi, jei turite i§ naujo derétis dél to, ka darote,
kouceris ir lyderis, atlikite tai ne prie komandos, o

atskirai®
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20 Lentelés tesinys.

Komandos
lyderio bei
koucerio
bendradar-
biavimas

Sesijos metu

Vadovas ir
komanda -
vienas vienetas

(4)

,Man vadovas yra viena i§ sudedamyjy daliy. Ir labai
turbiit svarbu ziaréti | komanda kaip vienetg o ne |
vieng iSskirtinj asmenj, kuris turi daugiau teisiy ar
daugiau Zino*

,Komandoje vadovas turi savo role, savo identiteta,
bet jis su savo identitetu yra tik vienas i§ Kkity
identitety*

,,Koucingo proceso metu lyderis yra vienybés dalis*
,»likrai vienodi atstumai (tarp koucerio, vadovo ir
komandos), kouceris vienodai arti visy.<..> Be
vienodo atstumo nebus pasitikéjimo*

,JKomandg traktuoti kaip vieng vieneta. Ir ne taip, kad

yra lyderis atskirai o komanda atskirai*

Antras kouceris
sesijoje (2)

,D¢€l to kartais naudojam ir antrg koucerj. Antras
kouceris netgi drasiau kalba, kad pvz. ,,a§ matau, kad
vadovas ¢ia 90 proc. laiko iSnaudojo Sitoms
diskusijoms®. Toks labai tiesus ir atviras, kartais
nevisai malonus, bet svarbu pateikti maloniai ir
nekaltinanciai. Tai duoda stipresn;j efektg*

,AS visada dirbu su antru treneriu. Kai kuriuos

elementus, kai kurias dalis galime modeliuoti kartu®

Aiskios
atsakomybés

(4)

,Kouceriui tenka atsakomybe¢ uz koucingo procesg ir
tai yra viskas.<...> Kouceris tampa maziau direktyvus
ir palaipsniui perduoda komandos autonomijg‘

,I8 tikryjy suprasdami, kad kol jie siekia to paties
rezultato, jie 18 tikryjy turi skirtingus tikslus*

»lal va, mes kalbam apie tai, ko a§ neperimu i$
lyderio*

»laciau ko neturétuméte daryti, tai uzimti lyderio

vietos*
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20 Lentelés tesinys.

Komandos
lyderio bei
koucerio
bendradar-
biavimas

Vadovas — | Komandos ,Kad komandoje galima komandos koucingo
li?)‘r,r(ian dos L}:;rlli;léiséz principus taikyti tai taip, a§ manau, bet vadovas turi
kouceris kulttrg (5) biti labai sgmoningas*
,Kou€ingo jgiidziai tikrai, bet ne kouceris savo
komandoje*
,Komandos vadovas gali dirbti naudodamas
komandos koucingo metodus. I$ tikryjy tai puikus
dalykas komandos vadovui*
,,(alite naudoti kouc¢ingo jgiidZius*
»lal gali vadovas taikyti komandos koucingg tik
negali iSlikti neutralus*
Po sesijos Pasitikrinimas | ,,Kai kurie vadovai yra zingeidis ir po sesijos praso
2 atgalinio rySio*
,Ir beje, tarpuose tarp komandos koucingo yra gerai
pasitikslinti.<...> Ar tai kg mes darom tarnauja jmonés
tikslams?*
Refleksija (4) | ,,Svarbu pasidalinti tuo, kg matau‘

,luréti privacias sesijas su vadovu ir suteikti
griztamgj] rySj, kuris gali vesti prie kontrakto
perziiiréjimo su komanda*

»Nuolatinis reflektavimas bei i§vady padarymas. Ka
reikéty pakeisti, kaip galime gerinti tarpusavio
bendradarbiavima*

,»--svarbu duoti atgalinj rysj, kg as ¢ia manau ir kas gali

buti sudétinga jusy atveju*
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20 Lentelés tesinys.

Komandos
lyderio
paruoSimas
procesui

Kontraktingas

Vaidmeny
apibrézimas

)

,,Koks vaidmuo jo yra, koks statusas, k3 jis turi daryti
arba kg jis gali pabandyti kitaip daryti‘

»Susitarimas labai svarbus dél vaidmens ir dia
apimty viska turbat: ir autoriteta, ir rezultata, ir
santykius. Turétu buti pakankamai atvira ir net detali
diskusija su kouceriu‘

»Kouceris taip pat turi labai aiskiai pasakyti savo
vaidmenj, kad jis i$ tikryjy nesiruos$ia nei uzgozti, nei
ten nurodyti kg ta komanda nori daryti, pasakyti koks
yra jo vaidmuo: stebéti, uzduoti klausimus, kartais
stabdyti procesg ir klausti kas ¢ia vyksta®

»AS tur¢jau komandos vadovus, kurie nuo pat
pradziy apibrézdavo, kad jie bus lygiaverciai
komandas nariai. Jie tur¢jo tokj mentalitetg ir tokj
poziurj. Tai yra svarbi dalis, kurig reikia nustatyti
nuo pat pradziy su komandos vadovu*
,Kontraktingas reikalingas prie$ pradedant kou¢inga
ir periodiSkai. Jeigu kouceris procese perima
kontrolg, tai reikia, kad jis émési fasilitatoriaus
vaidmens*

»~Pradzioje reikia paskirstyti Sias pareigas ir
atsakomybés sritis*

»Ar komandos lyderis ir kouceris turi galimybg
nuspresti, kaip jie dirbs kartu? Ir jei jiis galite apie tai
kalbéti dar prie§ prasidedant sesijai, manau, kad jus
tikrai galite pasirtipinti Siais dalykais, kol jie netapo

problemomis*
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20 Lentelés tesinys.

Komandos
lyderio
paruoSimas
procesui

Kontraktingas | Poreikiy ,»Kaip jis isivaizduoja procesa, kas jam yra svarbu?
g%rymmmas <...> Daugiau per klausimus, kurie a§ manau turéty
vesti ] susitarimus*
»Komandos lyderis ir kouceris kartu nustato
kiekvienos sesijos tikslg*
,,laip pat prie§ procesg mes paprastai turime pokalbj
kartu su komanda ir vadovu. Ko tikisi 1§ komandos
vadovo treniravimo procese, kokios komandos jam
reikia ir ko jam reikia i§ komandos, ir tai yra
savotiskas kontraktas*
Komandos AT tikslas yra svarbus, ¢ia kontraktingo dalis. Kiek
?élgl‘;ninimas jis yra aiSkus, kiek svarbus, kiek jis konkretus, kiek
(2) jie visi zino ji“
»Mes kontraktinamés dé¢l pokyciy tiksly, klausimy,
kuriuos turime iskelti*
Proceso »Mes dirbame kaip partneris su komandos vadovu,
?;)osavybé kad nustatytume, kaip proceso nuosavybé bus
padalinta tarp koucerio, lyderio ir komandos*
»Komandos lyderis atsako uz komanda. Kouceris
atsakingas uz pagalba komandai*
Lyderio Lyderio »lal tas vaidmuo turbiit, papasakojimas ir treias
edukacija edukacija (3)

elementas — edukacija irgi kazkiek reikalingas. Ypac
kai vadovai neturi koucingo patirties ir galvoja, kad
¢ia koucas viska spregs imsis iniciatyvos, ieSkos
atsakymy tai vat Siek tiek susikalibruoti‘

»-..aS Manau pasiruoSimas labai svarbu, kg mes jau
aptarém, kad atvirai apie tai kalbéti. Ne tik apie
klausima, bet ir procesg‘

,Pokalbis su komandos vadovu paaiSkinant jam, kas
yra komandos treniravimo procesas ir ko i8 jo, kaip

lyderio, tikimasi Siame procese*
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20 Lentelés tesinys.

Komandos | Lyderio Lyderio ,Biina svarbu susitarimas su vadovu, kas i$ tikryjy
lyder19 ugdymas ugdymas (3) jam yra svarbu®
paruoSimas

procesui ,Kitas budas treniruoti komandg — yra asmeninis
susitikimas su komandos lyderiu, atskiras nuo
komandos ir orientuotas j lyderio koucingg. Kaip
vadovauti komandai“

,Visus tuos pokalbius apie tai, kaip komandos
vadovas pozicionuoja save, koks jo vaidmuo? Kaip
jis suvokiamas? Kaip jis suvokia save? Remdamasis

visa ta informacija, as$ jj vedu per procesg*

Organizacija Kulttira (2) »Koucas tuomet daug klausin¢ja ir mato, kokia ten
kulttra, kiek ten direktyvumas ir atvirumas
kultivuojamas, kokios vertybés, kodél apskritai
reikia komandinio darbo

»lada pamatai, kad yra didelis skirtumas tarp noro
turéti kou€ingo kultiira, Zinoti, kas yra koucingo

kulttira, ir turéti koucingo kulttirg*

Kontekstas »lal man atrodo labai svarbu, toje pradzioje,
(3) kouceriui identifikuoti, tame kultiiros kontekste,
kodél viso to reikia“

»Svarbu suprasti konteksta, dé¢l ko jie ta daro*
,Miusy klientas yra ir organizacija. Mes turim zinoti
jos liikesCius ir konteksta. Nes kontekstas labai

nulemia elgesj*

Paruosta darbo autorés.

Komandos lyderio isstikiai komandos kouc¢ingo procese:

lyderio vaidmens praradima. Tinkamai neparuoStas procesui komandos lyderis gali pajusti, kad jo
vaidmuo komandoje keiciasi ir dabar komandos kouceris nori perimti jo rolg. Tinkamai neparuostas
procesui komandos lyderis gali net konkuruoti su komandos kouceriu. Tac¢iau ekspertai akcentavo, kad

kouceris procese tikrai nepretenduoja ir neturi perimti komandos lyderio rolés bei turi stengtis iSsaugoti

komandos lyderio autoritetg. Taip pat ekspertai akcentavo asmeninio tikslo siekimg proceso metu kaip
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procese. Ekspertai pabréze, kad komandos koucingo metu, pac¢iam vadovui reikés iseiti i§ savo komforto
zonos ir keistis. Proceso metu gali biiti iSkelti komandos lyderystés klausimai ir komandos lyderis turi
buti tam pasiruoses. Ekspertai akcentavo, kad komandos koucingo klientas yra visa komanda ir
komandos lyderis yra komandos dalis. Taip pat 3 kartus buvo paminéti kultiirinai skirtumai. Pastabéta,
kad lyderio i$Siikiai procese taip pat priklauso ir nuo geografinio regiono, kur veikia organizacija bei
nuo pacios organizacijos kulttros bei konteksto. 2 kartus paminéta organizacijos kultiira, kaip vienas i$
veiksniy sékmingam komandos koucingo procesui. Komandos lyderiui norint ugdyti savo komandg ir
nesusidurti su i$Siikiais procese, reikia atkreipti démesj ar toje organizacinéje kultiiroje komandos
poky¢iai bus priimti ir bus palaikomi. Taip pat pries inicijuojant komandos koucingo procesg reikia
iSnagrinéti kontekstg, t.y. kod¢l biitent komandos koucingo reikia organizacijai. Teisingai i§gryninus
poreikius ir iSanalizavus situacijg galima tinkamai susidoroti su galimais i$Siikiais.

Komandos lyderio ir komandos koucingo specialisto bendradarbiavimas:

Komandos koucingo ekspertai akcentavo bendradarbiavimg tarp komandos lyderio bei
komandos koucerio sesijos metu. Ekspertai akcentavo, kad komandos koucingo procese komandos
kouceris turi traktuoti komandos lyderj, kaip komandos narj. Koucingo klientas yra visa komanda.
Reikia islaikyti vienodg atstuma tarp komandos, koucerio ir lyderio procese. Sesijos metu svarbu aiSkios
atsakomybés tarp komandos koucerio ir komandos lyderio. AiSkiy atsakomybiy svarba buvo paminéta
4 kartus. Taip pat sekmingam bendradarbiavimui svarbi ir nuolatiné refleksija, t.y. atviras pokalbis su
komandos lyderiu sesijos metu (papraSius atskiros pertraukos tam) bei refleksijos po komandos
koucingo sesijos. Taip pat s¢kmingam procesui uztikrinti buvo du kartus paminétas antro komandos
koucerio dalyvavimas procese, kuris uztikrins proceso steb&jima, padés pasiruosti procesui, bei jsitrauks
] procesa, kai to reikés.

Ekspertai akcentavo tinkamg komandos lyderio paruo§img komandos koucingo procesui. Kaip
pagrindiné paruoSiamoji priemoné buvo paminéta aiSkus Kkontraktas su komandos lyderiu. Jis
vadinamas — kontraktingas (ang. Contracting). Jo metu svarbu apsitarti dé¢l vaidmeny procese, Sis
zingsnis paminétas 5 kartus, kas parodo jo svarbg bei siejasi su komandos lyderio galimais isStkiais
procese, kurie aptarti anks¢iau. Taip pat kontraktingo metu, anot eksperty, svarbu iSgryninti poreiki
koucingui bei komandos tikslg. Aptarti proceso nuosavybés klausima. Ekspertai akcentavo, kad
komandos kouceris yra atsakingas uz koucingo procesa, bet uz komandos tikslo pasiekimg atsakingas
komandos lyderis. Anot eksperty, pagrindiné uztikrinanti sklandy bendradarbiavimg priemoné yra
aiSkus kontraktingas su komandos lyderiu bei to kontrakto perziiira proceso metu. Kaip papildomag

priemong sklandZiam bendradarbiavimui ekspertai pamingjo ir lyderio ugdyma. Sis aspektas buvo
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paminétas 3 kartus. Ekspertai sitilo dirbti su komandos lyderiu atskirai, ugdant jo lyderystés geb¢jimus
bei darbo su komanda kompetencijg. Taip pat pries komandos koucingo procesa svarbu supazindinti

komandos lyderj kas yra komandos koucingas ir paaiskinti kaip vyks procesas.

4.3 Tyrimo rezultaty aptarimas

Atlikus fokus grupés bei eksperty interviu tyrimus, Siame skyriuje aptarsiu bendrus rezultatus.

21 Lentele. Fokus grupés bei eksperty interviu tyrimo rezultatai

Fokus
Tema Kategorija Subkategorija grupé | Ekspertai
Vaidmens Lyderio vaidmens praradimas 5 5
pasikeitimas | Kito rolés perémimas 3 3
Darbuotojy
Komandos lyderio uzdarumas Darbuotojy uzdarumas 2 0
1$Stikiai procese Kultiiriniai
skirtumai Kultiiriniai skirtumai 0 3
Asmeniniai | Asmeninio rezultato siekimas 0 5
lyderio tikslai | Asmeninio poky¢io biitinumas 0 3
Jutiminis bendradarbiavimas 4 0
Pertraukos 0 2
. Vadovas ir komanda — vienas
Sesijos metu .
vienetas 0 4
Komandos lyderio A1'1tra'1$ kouceris ses.ijoje 0 2
bei kougerio Aiskios atsakomybés 0 4
bendradarbiavimas Po sesijos Pasitikr?nimas 2 2
Refleksija 2 4
Komandos
lyderis = savo
komandos Komandos lyderio elgesys pagal
kouceris koucingo kultiirg 3 5
Poreikiy iSsigryninimas 4 3
Kontraktingas Vaidmeny apibré?imas _ 0 5
Komandos tikslo i§gryninimas 0 2
Komandos lyderio ' Proceso nuosavybé 0 2
paruosimas Lyderio , -
procesui edukacya Lyderio edukacija 3 3
Lyderio
ugdymas Lyderio ugdymas 0 3
.. Organizacijos kultiira 0 2
Organizacija
Kontekstas 0 3

Paruosta darbo autorés.
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21 Lentel¢je susisteminti fokus grupés bei eksperty interviu tyrimy rezultatai parodo, kad
pagrindiniai komandos lyderio i$siikiai yra jo vaidmens dalinis pasikeitimas bei roliy perémimas. Ir
fokus grupés nariai, ir ekspertai vienodai sutinka Siuo klausimu. Ekspertai atsakant j §j klausima
papildomai nurodo, kad komandos lyderiai procese daznai siekia savo asmeniniy tiksly, kas neleidzia
jiems sékmingai dalyvauti procese kartu su komanda. Taip pat ekspertai pabrézia, kad komandos
koucinge vadovas turi buti pasiruoS$gs asmeniniam pokyciui. Koudingo metu komanda gali iSkelti
lyderystés klausima bei vadovo elgesio klausimus, tad lyderis turi buti atviras ir pasiruoses iseiti i$§ savo
komforto zonos bei keistis. 22 Lentel¢je pateikiami tyrimo metu identifikuoti pagrindiniai komandos

lyderio isstkiai komandos koucingo procese.

22 Lentelé. Komandos lyderio isStkiai procese

Asmeninio poky¢io butinumas
Asmeninio rezultato siekimas
Kulturiniai skirtumai
Darbuotojy uzdarumas

Kito rolés perémimas

Lyderio vaidmens praradimas

1 2

o
w
S
w
()}

m Ekspertai  ® Fokus grupé

Paruosta darbo autorés.

TV —

pagalbos bei kokio bendradarbiavimo reikia su komandos kouceriu. 23 Lenteléje pateikti fokus grupés

bei eksperty atsakymai kas padeda minétam bendradarbiavimui bei kokios priemonés padeda to pasiekti.

Fokus grupés dalyviai akcentavo jutiminj bendradarbiavimg bei darbuotoju psichologinj
saugumag sesijos metu. Minéjo, kad svarbu pajausti kada lyderis turi labiau atsitraukti uzleisdamas vietg
kouceriui ir atvirksciai. Svarbu sutarti ir suprasti vienas kita. Fokus grupés dalyviai bei ekspertai sutinka,
kad refleksija bei pasitikrinimas kaip sekasi procesas, proceso metu yra vienas i§ biidy stiprinti
bendradarbiavimg. Ekspertai papildomai i$skyré aiSky atsakomybiy aptarimg prie§ procesa, taip

iSsprendziant vaidmeny pasikeitimg bei kito rolés perémima procese. Taip pat s€kmingam procesui
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svarbu traktuoti komandos lyderj kaip komandos narj ir laikytis vienodo atstumo taip komandos nariy ir

lyderio.

I klausimg ar jmanoma suderinti abi roles vienam lyderiui, fokus grupés dalyviai ir ekspertai
sutinka, kad dalinis komandos kouc¢ingo ziniy panaudojimas galimas, taciau pilnas komandos kouc¢ingo
procesas vienam komandos lyderiui nepavyks, nes reikalauja atsitraukimo ir steb¢jimo i§ Sono bei
neutralios pozicijos. 23 Lentel¢je pavaizduoti fokus grupés bei eksperty interviu atsakymai kalbant apie

komandos lyderio bei komandos koucerio bendradarbiavima.

23 Lentelé. Komandos lyderio bei koucerio bendradarbiavimas

Komandos lyderio elgesys pagal koucingo kultirg
Refleksija

Pasitikrinimas

Aiskios atsakomybés

Antras kouceris sesijoje

Vadovas ir komanda — vienas vienetas

Pertraukos

Jutiminis bendradarbiavimas

o

1

N
w
D
[62]
[e)]

m Ekspertai  ® Fokus grupé

Paruosta darbo autorés.
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eksperty interviu metu identifikuoti svarbiausi komandos lyderio paruo$imo procesui aspektai,

leidziantys sékmingai susidoroti su galimais i$8ukiais.

Fokus grupé bei ekspertai sutinka, kad poreikiy iSgryninimas bei lyderio edukacija, kas yra
komandos koucingas, yra biitini. Edukacija gali buti — video jraSo apie komandos koucingo procesa
parodymas ar i§samus proceso aprasymas. Ekspertai taip pat akcentavo susitarimo svarbg dél vaidmeny
procese bei proceso nuosavybes. Tai leis komandos vadovui komfortiSkai jaustis procese bei iSvengti
lyderystés bei roliy perémimo komandos koucingo metu. Taip pat komandos lyderio ugdymas buvo
paminétas kaip vienas i§ budy ugdyti vadova pries komandos koucingo sesijg. Tai gali biti lyderio
koucingas orientuotas j komandos valdyma bei ugdyma. Ekspertai pastebi, kad ruosiant komandos lyderj
procesui svarbu jvertinti ir organizacijos kultira bei suprasti konteksta, kodel biitent komandos

koucingas yra reikalingas. Tai padés jvertinti busimo komandos koucingo efekta bei jo tvarumg
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organizacijoje. 24 Lenteléje parodyti fokus grupés bei eksperty interviu rezultatai. Pastebima, kad
komandos koucingo ekspertai j lyderio paruoSimo procesg ziiiri placiau ir vertina visg organizacijg pries
komandos koucingo procesa. Taiko holistinj poziiirj ir akcentuoja organizacijos vertybiy svarba,
atvirumo bei direktyvumo kultivavimg ir pasiryZimg turéti koucingo kultiirg organizacijoje. Ekspertai
akcentuoja ir konteksto svarbg. Yra naudinga suprasti kodél organizacija praSo butent komandos
koucingo, kokios to priezastys ir ka jie nori iSspresti. ISsamus poreikiy iSgryninimas yra pagrindas

s¢kmingam komandos kouc¢ingo procesui.

24 Lentelé. Komandos lyderio paruoSimas procesui

Organizacijos Kontekstas
Organizacijos kultiira

Lyderio ugdymas

Lyderio edukacija

Proceso nuosavybé
Komandos tikslo iSgryninimas

Vaidmeny apibrézimas

Poreikiy i$sigryninimas

o

1 2

w
N
(€]
[e)]

m Ekspertai  ® Fokus grupé
Paruosta darbo autorés.
komandos koucingo procese bei priemones bendradarbiavimui stiprinti. Fokus grupés ir eksperty

nuomones deél pagrindiniy dalyky sutapo ir galima apibendrinti, kad pagrindinis komandos lyderio

v W —

SV W —

Vienas i$ pagrindiniy paruoSiamyjy dalyky yra aiskus ir detalus kontraktingas pries procesg, apimantis

vaidmeny apibrézimus, poreikiy iSgryninima, lyderio edukacija bei ugdyma.
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ISVADOS

Tyrimo objektu pasirinktas komandos koucingas bei komandos lyderio bei koucingo specialisto

bendradarbiavimas procese. ISnagrin¢jus moksling literatiira buvo pateikti koucingo bei komandos

koucingo apibrézimai, tikslai, metodai bei jrankiai. Empirinio tyrimo metu detaliau istirta vadovo rolé

procese bei jo bendradarbiavimas su komandos koucingo specialistu.

Apzvelgus moksling literatiirg bei atlikto tyrimo rezultatus galima padaryti tokias iSvadas:

1.

Pastebéta, kad daugelis mokslininky sutaria, jog komandos koucingas yra pakankamai nauja
savoka ir vieningo komandos koucingo apibrézimo néra. Apzvelgus skirtingy autoriy
apibrézimus galima apibendrinti, kad komandos koucingas yra procesas, kurio metu
koucingo specialistas, pasitelkiant koucingo metodus, tokius kaip aktyvus klausymasis,
steb¢jimas, atspindéjimas ir kitus, siekia padéti komandai pasiekti aukStesnj efektyvumo lygj.
Komandos koucingo tikslas — pasiekti auksta komandos efektyvuma.

ISanalizavus moksling literatiirg paaiskéjo, kad komandos koucinge naudojami skirtingy
mokslininky komandos kou¢ingo modeliai bei metodai. Kas leidzia daryti iSvada, kad néra
vieno vienintelio teisingo metodo. Metodo pasirinkimas priklauso nuo komandos poreikio ir
situacijos. Darbe apraSyti pagrindiniai modeliai: Korner, Luzay, Plewnia, Becker, ir Rundel
,Komandos kouc¢ingo konceptas“, Hawkins ,,5 efektyvios komandos disciplinos* ir CID-
CLEAR, GROUP, Carr ir Peters ,,Efektyvios komandos kou¢ingo modelis®.

Galima teigti, kad visi komandos koucingo modeliai akcentuoja susitarimg dél bendro
komandos tikslo, vizijos ir likes¢iy koucingo procesui. Komandos koucingo konceptas ir
GROUP modelis orientuoti j problemos sprendimg, darbg su komanda, kai Hawkins
,defektyvios komandos disciplinos® papildomai akcentuoja komandos ugdyma procese bei
ryS] su komandos naudos gavé¢jais. Carr ir Peters ,,Efektyvios komandos koucingo
modelis* papildomai pabrézia psichologinio saugumo proceso metu uztikrinima.
Apibendrinant galima teigti, kad visi modeliai neprieStarauja vieni kitiems, o atvirkS¢iai —
papildo vienas kit3.

Lyderio bei koucerio tikslas yra bendras — komandos efektyvumas. Susipazinus su
mokslininky sitilomais komandos efektyvumo kriterijais, galima padaryti iSvada, kad
komandos efektyvumo rodiklis nepamatuojamas remiantis tik komandos rezultato pasiekimu,
bet priklauso nuo kity kintamyjy, tokiy kaip kiirybingumas, bendradarbiavimas, pagarba ir
kt. Galima teigti, kad komandos kouc¢ingo metu kouceris bei komandos lyderis turi stebéti

visus komandos efektyvumo rodiklius.
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VY —

koucingo procese — lyderio vaidmens dalinis praradimas atéjus koucingo specialistui bei jo
rolés dalinis perémimas. Tai parodo susitarimo svarbg tarp komandos lyderio ir komandos
koucingo procese.

Tyrimo metu taip pat iSsiaiSkinta, kad darbuotojy psichologinis saugumas yra vienas i$
Peters savo modelyje ,,Efektyvios komandos koucingo modelis*.

Fokus grupés tyrimo metu respondentai akcentavo jutiminj rysj proceso metu tarp komandos
vadovo bei komandos koucerio. Kas reiskia, kad komandos lyderis ir komandos kouceris turi
gerai suprasti vienas kitg. Kaip priemones siekti geresnio supratimo bei bendradarbiavimo,
respondentai akcentavo aisky kontraktinga, suvokimg kas yra koucingas, bendravima po
sesijos ir grjztamojo rysio davimg komandos lyderiui.

Tyrimo dalyviai taip pat akcentavo, kad komandos lyderis negaléty pilnai atlikti ir komandos
koucerio rolés savo komandoje, bet gali dalinai taikyti komandos kou¢ingo kompetencijas.
Galima teigti, kad s¢kmingam komandos koucingo procesui reikalingas komandos kouceris

1§ Salies (kitos organizacijos ar komandos).
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REKOMENDACIJOS

Rekomendacijos komandos vadovams:

1.

VW —

prie§ pradedant komandos koucingo procesa rekomenduojama susipazinti su komandos

koucingo procesu, kadangi jis skiriasi nuo kity komandos ugdymo discipliny.

Ugdyti psichologinj sauguma komandoje net ir ne komandos koucingo metu. Tai padés
komandos nariams atvirai bendrauti kou¢ingo sesijos metu bei greiCiau pasiekti norimag
rezultata.

Papildomai turéti asmenines koucingo sesijas (lyderiy koucingas) su koucingo specialistu,

kas padés efektyviai ugdyti komandg ir po komandos kouc¢ingo sesijy su specialistu.

Rekomendacijos komandos koucingo specialistams:

1.

Kontraktingo metu su komandos lyderiu aptarti kaip vyks komandos koucingo procesas,
sutarti del lyderio bei koucerio vaidmens procese.

Susipazinti su Hawkins ,,CID-CLEAR® komandos koucingo modeliu, kuris pabrézia
kontraktingo svarba.

Pries komandos koucingo procesg atlikti komandos diagnostika, remiantis komandos
efektyvumo kriterijais. Tai gali buti individualts pokalbiai su komandos lyderiu, komandos
nariais bei komandos suinteresuotomis Salimis. Tuomet galima numatyti problemines vietas
ir nuspresti koks pasiruoSimas yra reikalingas 1§ komandos lyderio bei komandos koucerio
puses.

Teikti griztamajj rysj komandos lyderiui po kiekvienos sesijos bei reguliariai perziiiréti ir
koreguoti kontrakta su komandos lyderiu.

Pasitlyti papildomas asmenines lyderiy koucingo sesijas komandos lyderiui. Tai uztikrins

tvary komandos koucingo rezultatg.

71



SANTRAUKA

Komanda bei komandinis darbas yra aktuali tema Siuolaikiniame verslo pasaulyje. Organizacijy lyderiai pastebi,
kad geras komandinis darbas leidZia grei¢iau pasiekti jmonés tikslus. Atsiranda susidoméjimas naujais komandos ugdymo
metodais. Siame darbe detaliau istirtas komandos kouéingas, kaip viena i priemoniy komandos efektyvumui didinti.
Komandos ugdymas yra viena i§ komandos lyderiy atsakomybiy, tac¢iau komandos koucingas numato koucerio specialisto
integravimg j komandos darbo sesijas. Sio darbo tyrimo objektas yra komandos kougingas bei komandos lyderio ir kou¢ingo
specialisto bendradarbiavimas komandos koucingo procese. Komandos koucingas mazai istirtas, todél siekiant platesnio jo
panaudojimo verslo pasaulyje svarbu istirti kokie yra §io metodo skirtumai nuo kity bei kaip procese, kuriame aktyvus

vaidmuo priklauso ir komandos lyderiui ir kou€ingo specialistui, pasiekti maksimaly bendradarbiavima tarp minéty roliy.

Darbo tikslas — nustatyti komandos lyderio ir kou¢ingo specialisto sekmingo bendradarbiavimo veiksnius komandos
koucingo procese. Siekiant istirti bendradarbiavimo klausimg darbui buvo iskelti 4 uzdaviniai: 1. ISanalizuoti kouc¢ingo
tikslus, metodus bei jrankius, siekiant geriau suprasti komandos koucingo iStakas. 2. Istirti komandos efektyvumo rodiklius,
norint suprasti komandos lyderio bei komandos koucingo specialisto bendro tikslo jvertinimo specifika. 3. Istirti komandos
lyderio issukius procese, siekiant identifikuoti proceso tobulintinas vietas. 4. Nustatyti veiksnius, padedanc¢ius komandos
lyderio bei koucingo specialisto bendradarbiavimui procese. Tyrimo metodai: Mokslinés literattiros analizeé, fokus grupés ir

eksperty interviu bei turinio analizé.

Tyrimo i$vados: Komandos kouc¢ingo procese, pagrindinis komandos lyderio i§§ukis yra dalinis lyderio vaidmens
perdavimas koucingo specialistui neprarandant lyderio autoriteto komandoje. Tai gali sukelti net konkurencijos jausma
lyderiui. Taciau siekiant efektyvaus proceso bei maksimalaus bendradarbiavimo, svarbu tiksliai sudaryti kontrakta su
komandos lyderiu prie$§ koucingo sesijas. ISnagrinéjus tyrimo i§vadas buvo sudarytos rekomendacijos komandos lyderiams

bei kouc€ingo specialistams kaip tinkamai pasiruosti komandos koucingo procesui.

Raktiniai zodziai: kouéingas, komandos koucingas, komandos efektyvumas, komandos ugdymas, lyderysté.
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SUMMARY

Team and teamwork is a relevant topic in the modern business world. Observations of organizational leaders shows
that good teamwork allows companies to reach their targets much faster. There is an interest in new team building and
coaching methods. In this work, team coaching is explored in details as one of the tools to increase team efficiency. Team
development is one of the team leader*s responsibilities, but team coaching involves integrating a coach into the team work
sessions. The object of this research is team coaching and the cooperation of a team leader and a coaching specialist in the
team coaching process. There is a limited number of researches on team coaching. In order to use it more widely in the
business world, it is important to explore the differences between this method and other team interventions and how to achieve

maximum collaboration between a team leader and a coach in the team coaching process.

The aim of the work is to determine the factors of successful cooperation between the team leader and the coaching
specialist in the team coaching process. In order to investigate the issue of cooperation, 4 tasks were set for the work: 1. To
analyze coaching goals, methods and tools to better understand the origins of team coaching; 2. To investigate team high
performance indicators in order to understand the specifics of team coaching goal, which team leader and team coach are
going to achieve; 3. To investigate the challenges of a team leader in the process in order to identify areas for improvement
in the team coaching process; 4. To identify the factors that helps the team leader and the coaching specialist to work together

in the process. Research methods: analysis of scientific literature, focus group and expert interviews and content analysis.

Findings of the research: In the team coaching process, the main challenge of the team leader is — partial loss of the
role of the leader when the coaching specialist comes and partial takeover of his / her role. This can even lead to a sense of
competition for the leader. However, for an efficient process and maximum collaboration, it is important to accurately
contract with team leaders prior to coaching sessions. After analyzing the research findings, recommendations were made for

team leaders and coaching specialists on how to properly prepare for the team coaching process.

Keywords: coaching, team coaching, team effectiveness, team development, leadership.
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PRIEDAI
Priedas Nr. 1

,Focus® grupés protokolas

Dalyvauja: R.1, R.2, R.3, R.4, R.5, R.6.
M. — Moderatorius.

M.: Pirmas klausimas biity toks: kaip jiis galvojat, su kokiais sunkumais komandos vadovai susiduria

komandos koucingo procese? Remiantis savo patirtimi.

Vv —

kam ir patogu yra, bet man atrodo, kad i§ dalies vadovas praranda savo vaidmen].

R.2: Man tai labiau ne atiduoda atsakomybe, bet kaip suderinti ir iSlaikyti balansg, kad islikti vadovu,
komandos nariu, bet ir ne per daug vadovauti ir atiduoti role kouceriui. Bet ir ne per mazai vadovauti,
kad neatiduoti tos rolés pilnai kouceriui. Atrasti balansg tarp buvimo vadovu ir neprisi€¢mimo koucerio

rolés ir atvirksciai neatiduodant vadovo rolés kouceriui.
M.: Neprarasti pacios lyderystés procese?
R.2: Taip.

R.3: Taip, nes atsimenu, kaip pati buvau vadovu, keliais momentais nor¢josi perimti ,,vairg“, bet jauciu
kouceriai $neka ir kaip Cia jsiterpti? Ar nutraukti? Kaip netgi jstoti jeigu matau, kad kouceris ima

iniciatyva. Kaip nenuZeminti koucerio?
M.: Kaip ir bendradarbiavimo klausimas su kouceriu? Kur, kiek kas dominuoja?
R.3: Taip.

R.1: Dar papildyciau, tokio ir sutarto bendradarbiavimo ir jutiminio reikia. Kur kartais i§ akiy supranti
kam dabar ¢ia geriau ir labiau reikéty. Dar man kilo idéja i§ kito komandinio kouc¢ingo. Turéjom tokia
situacija, kai vadovas vis po sesijos arba per pertrauka pasitikrina, ar gerai a$ Cia? Bet ne su tokiu
pasitikrinimu — ar OK kaip procesas? Bet ar a$ gerai kaip vadovas atlieku savo vaidmenj? Per smalsumg

labiau nei per naudos paieska.

R.4: AS irgi galvojau panasSiai apie balansg. Bet kai buvau vadovu tai toks vadovas turéjo ripintis

darbinés sesijos rezultatu bei eiga, o kouceriai turéjo stebéti kaip vyko darbas, kaip mes dirbam.
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Prisimenu as$ blaskydavausi ir noré¢jau perimti kouceriy role. Nors prisimenu kai su komanda ir kouceriu
gryninomés komandos vertybes, kouceris pilnai moderavo. Mes jam uzdavém tikslg, kad tu mums padék
i§sigryninti vertybes. Tai a8, kaip vadovas, kai matydavau, kad mano komanda pradeda miegoti ar kazka
kitko daryti, tai as kaip vadovas sakydavau ,,Ei, chebra, davai darom*, o kouceris kaip ir fasilitavo ta
visg dalyka. Tai tada buvo aisku, bet procese yra grésmé, kad pameti kg darai kaip vadovas arba kouceris

pradeda vadovauti.
M.: Atsakomybiy pasidalinimas galéty buti aiSkesnis tuomet ir vadovui biity lengviau?

R.4: Taip, kad vadovai zinoty kg daro kouceris ir kouceriai Zinoty kg daro vadovas.

VW —

koucerio turi ta pastebéti. Kada tas signalas yra? Ar kai 20 proc. turi kitokig nuomong, bet pasiduoda

daugumai?
M.: Cia vadovo roléje noréjai pagauti ,,Group thinking*?

R.5: Biinant koucerio roléje, ne vadovo.

Vv —

vadova komandos koucingo procesui?

R.3: Man atrodo, tiesiog labai aiSkus susitarimas pradzioje. Labai detalus. Ne tik tu fasilituoji, o tu stebi,
bet labai detaliai: o jeigu bus taip, o jeigu kitaip, o jeigu nebenorés dirbti... kieno Cia atsakomybe?

Kougerio ar vadovo?

R.4: Manau pirmas zingsnis — vadovas turi suformuluoti kontrakta. Kod¢l jis samdo koucer;? Miisy
sesijose mes visg laikg dirbom dél knygos (uzduotis) na ir kouceriams sakom, na jis ¢ia mums padésit.
Mes dirbam savo darba, o jis mums padékit. AS isivaizduoju tokj gryng koucinga, kaip as esu vadovas,
jauciu, kad nepasitikiu ar negaliu atvirai bendrauti su kolegomis, kazkas dar vyksta negero, samdau
koucerj ir sakau ,,Na ziturék, jauciu kad kazkas negerai, padék man* na ir tuomet jis su manimi dirba,
gryninasi ko as noréciau, susiformuojam kontraktg na ir tuomet einam j sesijg. Sesijos metu ne ,,statom

laiva®, o kalbam tik apie komandinj darbg. Ir tuomet man atrodo biity aiSkiau kas ka daro.

M.: Tai naudinga biity turéti tokig iSsamesn¢ sesijg grynai su vadovu prie§ pradedant pati procesa?
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R.4: Taip, iSsigryninti ko nori vadovas i$ sesijos ir kitas dalykas — matau komandinio koucingo sesijas
atskirtas nuo darbo, jie neturéty daryti tuo metu savo tiesioginés veiklos. O dirbti apie tai kaip jie galéty

biiti geresne komanda. Bet ¢ia mano toks jsivaizdavimas.

M.: Kokios dar priemonés galéty padéti paciam vadovui jaustis komfortiSkai procese bei bendradarbiauti

labiau su kouceriu?

R.1: AS tai darau prielaidg, kad bendrai reikalingas vadovo suvokimas kas yra koucingas ir kaip vyksta
procesas. AS turiu Siek tiek kitokios patirties per ICF mokyklos projekta. Ten irgi panasiai kaip mes
dirbam, jie sprendzia savo klausimus, bet tuo paciu tai vyksta kouceriy pagalba. Vyksta stebéjimas jy,
kaip komandos, ir kaip jie dél tam tikry uzduociy susitaria ir kg kiekvienas asmeniskai i§ to pasiima ir
nesiskiria nuo misy proceso. Svarbu taip pat ir pasitikrinimas, nes a§ manau, kad kiekviena sesija gali
gerinti tg santykj (tarp vadovo ir koucerio) ir mes (savo procese) labai keitémés rolémis. Jeigu biity
pastovumas ir procesas vykty ilgiau, tarkim 6 mén., ir tas pajautimas i§ zodziy ar zvilgsniy atsirasty,
kada kam reikia buti aktyviam, kada pasyvesniam. Galbiit kai kouceriai yra ne nuolatos, tai vadovas

biina aktyvesnis, o sesijose su kouceriais komandos vadovas atiduoda ta aktyviaja role i kouceriy rankas.

R.2.: Manau dar labai svarbu pasitikéjimas tarp koucerio ir vadovo. Vienaip ar kitaip chemijos vadovo
ir koucerio sutapty ir vadovas galétu gerai jaustis. AS prisimenu savo pirmg sesija, a§ tuomet nebuvau
vadovu, bet atéjo kouceris ir prad¢jo kalbéti, bet man i§ karto buvo atmetimo reakcija, nesutapo chemija.

Tad manau tai yra labai svarbu.

M.: R.6, kadangi véliau prisijungei, turiu tau vieng klausima. Ilga laikg buvai vadovo rol¢je, nors ne

VW —

vyko komandos koucingas.

R.6: Matai a$ ¢ia buvau vieng kartg kai buvau su kouceriais, ir komanda jau kurij laikg dirbo kartu ir mes
jau buvome susidirbe, tad jauciausi gerai. Mes papildém vienas kita, tad as tokiy trukdziy nemaciau. Jau
buvo tas supratimas, kad vieni kitus gerai suprantam. Nebuvo taip kaip pradzioje, kaip R.2. paminéjo,
kad atejo kazkokie interventai ir (juokas). Ir kitas toks dalykas nezinau ar geras ar negeras, bet bendram
kontekste nevertinau koucerius kaip koucerius. Kaip bendras toks diskusijos palaikymas, nesijauté, kad

kazkas kaip 18 Salies atéjes. Bet tikriausiai dél to, kad jau esame komanda vis tiek kartu.

M.: Jeigu grizti prie pirmos sesijos, kai viskas vyko chaotiSkai, kai buvai kouceris, kaip manai kas gal¢jo

padéti padaryti tg startg geresniu?
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R.6: Matai antra sesija buvo geresné, jeigu jas lyginti... tai pirmoje sesijoje nebuvome pasiruos¢. Vienas
kouceris 1§ kito kazko tikéjosi, ko nejvyko. Nemokéjom 1§ viso suprasti kas yra komanda, kad tai ne
asmening sesija ir a$ i saves jauciau, kad pamirSau kaip individualiam koucinge daroma. Ir jeigu biiciau
prisiminus bent individualaus koucingo metodus, tai jau buty geriau. Tai mano pirma sesija buvo ,,Tai
ka dabar daryti?!” Ir galva tus€ia. O antrai sesijai mes ruoSémes ir as$ sukiiriau tg nuotaika, tokig specifine,
kad bus sunku, bet reikia energijos, jautrumo, jsiklausymo ir t.t. ir sesija buvo geresné ir pasiekém
daugiau. Palyginus su kitomis sesijomis skirtumas tas, kad ji buvo gyvai, tad ji buvo stipresn¢, tiek pirma

sesija, tiek antra.

M.: Idomu tai, kad mes gyvy sesijy nedaug ir turéjom ir peré¢jome ] tokig el. erdve ir ¢ia yra dar savy

v W —

R.1: Pagalvojau, kad dar yra svarbu vadovui pristatyti komandai koucer; taip, kad jis neatrodyty kaip
vadovo suokalbininkas, nezinau gal ir su laiku jis ten susidélioja. Bet vis tiek vadovas jis pristato, ir tai

neturi atrodyti, kaip dar vienas vadovo uznugaris.

M.: Kaip atskira koalicija? Vadovo kompanija ir komandos, kad nebiity tokios atskirties. Kad nejvykty

atmetimo reakcijos.

M.: Kas dar galéty padéti kouceriui ir vadovui susibendrauti? Gauti tg gerg energija, kuri galéty padéti

komandai?

R.3: Cia dar irgi klausimas — ar tai yra pirmas kartas, ar jau yra testinumas? A§ dabar pagalvojau, kad
pirmiems kartams nepakenkty aplamai pasizitiréti video kaip atrodo komandos koucingo sesija. Tiesiog
jraSyta komandos koucingo sesija. Kg kouceris daro, kaip klausing¢ja, kokia jo pozicija, tuomet vadovui
biity aiSku. Man tai tikrai padéty toks dalykas. AS turéjau patirtj, kai savo komandoje pries 3 ar 4 metus
kvieciau koucerj, kuris padéty geriau dirbti mums, pagerinti klienty aptarnavima. Ir jis at¢jo ir pradéjo
klausinéti mus ,,0 tai kaip jus galvojat kaip Cia geriau gali btiti?* ir a$ taip sédziu ir galvoju — ,,Palauk,
tai mes tave pasikvietém, kad tu mums papasakotum, o dabar tu mus klausingji®“. Tai man buvo toks

kosmosas k3 tu ¢ia darai dabar.
R.5: O ka tu dabar apie tai galvoji, bidama koucingo specialiste?

R.3: Na dabar a$ tai suprantu apie ka yra kouc€ingas, o tuomet a$ nesupratau, nes kaip ir visi galvojau,

kad koucingas yra pasakojimas kaip uZsidirbti 5 milijonus. Ir mano toks pat mastymas buvo.
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R.2: Man dar atrodo svarbu, kad vadovas biity tur¢jes susitikima su kouceriu ir iSsiaiSkines kaip procesas
vyksta ir kad suvokty ka kouceris 1§ viso darys. Turéti tokia sesijg pasitikrinimui ar tinka, ar netinka ir
nori tokj Zmogy jleisti | komandg. Sutarimui koks tai procesas yra ir ka mes darysime. Vadovui ateis
saugumo jausmas, kad nieks nenori atimti jo pozicijos ar nenori jj pakeisti, o tiesiog kas ¢ia bus, ypac

kai ne pats vadovas ieskosi koucerio, o jam nuleidzia personalas.

M.: Cia labai geras pastebéjimas, kad vadovas gali i$sigasti, kad ateina kougeris ir a§ jam turiu atiduoti
visg tg galig ir pan. Kaip manote koks yra optimalus santykis tarp lyderystés ir kouc¢ingo procese? Kur

kas turi dominuoti?
R.3: Kouceris néra lyderis.

M.: Taip, bet yra komandos lyderis su savo lyderyste ir yra komandos kouceris su savo kompetencija.

Komandos koucingo procese ko turéty biiti daugiau ir ko maziau?

R.5: Man dar norisi pasidalinti, kad labai svarbus kas tas koucingas yra, koks liikestis ar norimas
rezultatas ir dar atrodo nelygu kokia tema yra pacio kou¢ingo. Man atrodo dar kartais ir patys darbuotojai
nebiina atviri susitikime, kai dalyvauja vadovas. Tuomet kaip iSbalansuoti, kad susitikimas tik su vadovu
ar gali biiti sprendimas susitikimas ir su komanda, bet tuomet ar neatrodys kaip suokalbis? Cia gal toks
kouceriui apmastymui. Ir kaip pasiekti tg teisingg griZztamajj ry$j kai yra ir vadovas, ir darbuotojai
viename susitikime. Cia i§ konkregios situacijos, kai prisijungus prie sesijos matési, kad darbuotojai néra
atviri esant vadovui. Tai kaip elgtis? Vyksta koucingas kaip zaidimas. Kaip pasiekti tg atrakinima? AS

nezinau ir neteko to pamatyti.

M.: Cia klausimas psichologinio saugumo komandoje. Jeigu darbuotojai néra atviri kalbéti prie vadovo,

vadinasi disfunkcija komandoje jau yra ir kaip tg spresti?

R.5: Taip, psichologinis saugumas, acit uz zodj. Bet klausimas mums kaip kouceriams, mes jau galime
matyti kokios disfunkcijos yra komandoje, bet kg daryti jeigu lyderis ty disfunkcijy nepripazjsta? Ka
tokiu atveju daryti? Ar verta ir kiek komandos koucingas bus naudingas komandoje jeigu lyderis

nesupranta ir nemato prasmes kurti psichologinj sauguma?

R.3: Cia vél gi po kiekvienos komandos koudingo sesijos reikéty pasidaryti sesija su vadovu turbiit.

Pokalbis su vadovu. Man atrodo Leda yra minéjusi, kad taip daré. Ar atskiras koucingo sesijas vadovams.

R.4: Na taip, jeigu vadovas nenori nieko keisti, tai tuomet kouceris nepadarys, nes vadovas ,,diktuoja

madas*. Tai kaip ir sakai, reikia po sesijos grizti ir reflektuoti kaip vyko sesija ir ar buvo tas atvirumas.
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Vis tiek lyderis turi pirmg Zingsnj zengti ir parodyti savo pazeidziamuma, pasakyti savo abejones ir tada

matyt komanda eis 1§ paskos.
R.2: AS dabar uzduosiu provokuojantj klausimg — o kodél po sesijos nepaklausti kodél nebuvote atviras?
R.4: Geras klausimas

R.2: Kouceris turi buti toks, kad gebéty sesijos metu pasakyti,, AS matau, kad vadovas neatsiveria® arba

,,a$ matau, kad jis neatsiveriat®, ,,a§ matau kad tarp jiisy néra pasitikéjimo*.
R.4: AS matau cia rizika, kad po tokio klausimo vadovas gali i$ viso... (nepabaigé minties)

R.3: Cia yra tam tikra disfunkcija. Kai vadovai kvie¢iasi, kad komandai daugiau motyvacijos jpusti, nors
pavyzdziui pats vadovas niekuo nepasitiki, visus kontroliuoja, pats imasi iniciatyvos, visy darby ir
uzgozia darbuotojus, tuomet reikia kalbéti ,,Zitirék, problema yra ne komandoje, gal pakalbam su tavimi

kame yra reikalas®. Cia yra tais atvejais, kai matai, kad problema yra ne komandoje.

R.6: AS irgi pritarCiau, nes kazkada su Leda ta tema diskutavau keliais aspektais: kai vadovas motyvuotas,
o komanda ne, tai ji pasitlé dirbti per vadova kol kas, kad per vadova duoti komandai mazais Zingsniais
tam tikrg informacija, kad pakelti jy lygj ir tik tuomet daryti komandinj kou¢ingg — Cia vienas variantas,
o kitas — pradziai dirbti su vadovu, o tik po to su komanda. Tik dél skirtingy priezas¢iy. Tokiais atvejais
noras labiau dirbti su vadovu, nes kitaip nebus prasmés to komandinio koucingo. Jeigu vadovas kviecia
komandiniam koucingui jam kaZkaip parodyti, kad jis bus stipresnis, kai praeis asmeninj koucingg. Bet
kouceris turi matyti ar galés daryti komandos koucinga, ar ne. Gali biiti, kad matai, kad néra to rysio dél
tam tikry priezasciy tarp vadovo ir komandos, tuomet kaip ta sesija praeis? Tai taip ir praeis. Nebus

naudos. Vis tiek turi biiti atviros visos Salys.

R.4: Bet aisku jeigu ten maza disfunkcija, tai kaip R.2 gerai pastebéjo, kad sesijos metu irgi faina yra

iStraukti ,,AS matau, kad jus nesate atviri“. Man patiko §i idéja.

R.1: AS tai labiau pritar¢iau R.4, kad Cia reikia labai atsargiai, mes gi visada ir per mokymus kalb&jom,
kad vadovo autoriteto kouceris neturi sugriauti. Reikia §itg vieta pamatuoti kiek drasiai ir kada kalbéti
apie tai. Galvoju, darbo su vadovu turi biti ir pries, ir po komandos kouc¢ingo sesijy. Kad ta verté biity.
Susiderinti ir matymus, ir i§§tkius, ir tada gal pradziai pasakyti, kad atvirumas yra kazkoks netoks ir pan.
AS turéjau patirtj, kai vadove laikosi savo sitilymo sprendimui ir komanda i§ pradziy sake ne, o paskui
,»ha gerai® ir tada jau kélém klausimg ar dél to, kad pasaké vadove, kei¢ia nuomong? Paskui buvo iseita

] tai, kad vadovas jau i§ patirties daug dalyky zino, o komanda jauna. Vadovas pasaké: ,,na gerai galit
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daryti kitaip, pazitirésim kurie buvo teisiis*. Bet tuomet komanda pasirinko. Tai ten toliau vél gali dirbti

kode¢l pasirinko sprendimus, kuriuos siiilo vadovas.

M.: Aciti R.1. Grjztant prie klausimo apie lyderyst¢ paciam komandos koucingo procese, kaip islaikyti
balansg, kad biity sékminga sesija? Kiek turi biiti lyderystés, t.y. tokio grieztesnio zodzio i§ vadovo, ar

to neturéty biiti koucingo sesijos metu?

R.3: AS manau, kad nevertéty sakyti ar praSyti kad turéty ,faikineg® (netikra) sesija, tegul vyksta taip kaip
vyksta, natiiraliai. Biikite savimi. Jeigu vadovas i8 principo yra grieztesnis, tai jam nepasakysi, kad dabar
buk Svelnesnis. Man taip atrodo. Manau — kuo tikresnis tas darbas, tuo efektyvesnis koucingas. Padeda

sustyguoti paskui duoti feedbacko.

R.6: Lyderis jau pats i§ saves turi tam tikras savybes ir komandos darbo, ir atvirumo ir t.t. Tai realiai
sesija turi biiti sékminga, dé¢l tos priezasties, kad lyderis ves ta komanda kazkokiu klausimu ir kouceris
tik sustiprins tai, tai mano nuomon¢. Bet jeigu tau yra vadovas su jo kazkokiais nusistatymais, tada taip,
kouceriui reikia iSreiksti tuos dalykus taip, kad komanda atsiskleisty ne per ta pozitiri vadovo, ne per
nusistatyma, kad vadovas gebéty pamatyti skirtingus kampus sesijos metu. Cia tas skirtumas tarp lyderio

ir vadovo.

R.4: AS dar galvoju apie tg sesija... Jeigu prisiminti, tg kg a$ pasakojau... Mes su komanda gryninomés
vertybes. Tai a$ kaip vadovas realiai jokios lyderystés nerodziau, buvau kaip jmanoma ar¢iau komandos,
kad nebity taip, kad iSeinam su mano vertybémis. Nesakiau kouceriui taip, kad mazdaug ,,Padaryk taip,
kad komanda iSeity su mano vertybémis, t.y. mano vertybés tapty komandos vertybémis“. To a$
nenor¢jau. AS grynai susitapatinau su komanda ir buvau vienas i$ komandos nariy. Kouceris moderavo,
uzdavingjo klausimus ir mes iS¢jom su visos komandos rezultatu. Kouceris visg tg erdve ir valdé. Jeigu
imti darbing sesija, tuomet vadovas turi savo dienotvarke ir jo gali biiti pakankamai daug, o kouceris tik
stebi, atliepia ir stabdo, tai gali biiti gerokai kitokia proporcija. Lyderystés ir koucingo santykis priklauso

nuo tikslo sesijos.

R.2: AS manau tai priklauso nuo sesijos tipo. Jeigu komanda pasikvieté koucerj stebéti jy tam tikrus
procesus, tai man atrodo lyderystés turéty biti tame. Na pavyzdZiui sprendzia kazkokia situacija, kuri
yra iSkilusi, ar nagrinéja vertybes, man atrodo tuomet neturéty biiti lyderystés, tuomet lyderis turéty biiti
komandos dalis, kuri sako kaip ji galvoja ir visi nepriiminéja sprendimy vien dé¢l to, kad vadovas taip

pasaké. AS sakyciau turi priklausyti nuo sesijos tikslo arba dél ko ta sesija yra daroma.
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M.: Kaip manote kaip paciai organizacijai pasiruosti komandos kouc¢ingui? Kokie zingsniai galéty buti
padaryti i§ organizacijos pusé€s? Visos organizacijos nori pasiekti savo tiksly ir turéti efektyvias
komandas. Prie§ einant j kontakta d¢l komandos koucingo, ar yra dalykai kuriuos organizacija turi

padaryti?
R.2: AS manau, tai galéty biiti 3 dalykai:

Pirmas: kad komanda noréty mokytis, tuomet buty atvirumo kulttra. Antra: kad atvirai visi bendrauty,
kad vadovas ir patys Zzmonés gebéty iSsisakyti. Trecia: kad buty griztamojo rySio kultiira, kad vadovai ir

kiti komandos nariai galéty priimti ir duoti grjZztamajj rysj.

R.1: AS grjztu vél prie pasiruoSimo ir supazindinimo. Kas ¢ia sugalvojo, kad kazkuriai komandai reikia
to komandinio koucingo? Ar yra i$ viso koucingo ar lyderystés kultiira organizacijoje, ar personalas
atnese, ar vadovas kazkur girdé¢jo, kad pas kazka veiké? Galvoju gal ir pristatymo nebitinai reikia visai
organizacijai, o komanda gali biiti tas pilotinis projektas ar paukstis organizacijoje. O paskui ta verté
gali pati sklisti pacioje organizacijoje. Kaip pavyzdys, kad galima tokiu biidu ir mokytis, ir gauti tos

vertes.

R.5: AS papildysiu pritardama R.1, a$ panaSiai galvoju. Labai svarbus pasitikrinamas pries ir po. Jeigu
uzsakovas yra organizacija, o vadovui tarkim triikksta aktyvios lyderystés, gal jis yra geras vadovas, bet
ne lyderis. Ir kouceris susitarimo (kontraktingo) metu gali tapti resursy vadovui tuo metu, toks labai
subtilus priemimas. Koks liikestis? Ir jeigu vadovas nori aktyvaus koucerio, tai toks variantas irgi yra

geras. Tad ir pries, ir po sesijos tas pasitikrinimas yra gerai.

R.4: Teko man savo komandoje daryti kou¢inga, kadangi buvo tam tikros disfunkcijos. AS buvai vadovas
ir pats kouceriu bandziau biti, gal néra Cia tas geras pavyzdys. Tai prie§ procesg a$ pasidariau tyrima
pagal Lencioni ,,Penkios komandos disfunkcijos®. Visi anonimiSkai uzpildé — tuomet Zzinai kaip
komanda atrodo. Tai galéty biiti pasiruoSimas, komandos diagnostika kaip komanda jauciasi, jie patys
jsivertina save. AS parodziau rezultatus ir sakiau ,,JUs taip jvertinot, negaliu atvirai kalbéti prie kolegy -
jvertinimas du. Kas pas mus negerai?* Ir tuomet galima pradeéti diskutuoti. Tai pradéti nuo diagnostikos.
Bet jeigu, kaip sakai R.2: komandoje jau turi biiti atvirumas, tai gal ir komandos koucingo jai nereikia?

Bet kai to atvirumo néra, kaip tg daryti?
R.2: Na zinai, tuomet gali biiti ,,.Super efective team*.

M.: Dar auksc¢iau?
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R.4: Taip, aukStyn (juokas).

M.: R.4 palietei labai jdomy klausima, man jis irgi kyla. Kaip manai, ar vadovas tapgs komandos

kouceriu ar galéty vesti koucingo sesijas savo komandai?
(R.6. neigiamai suka galva)

R.4: R.6 purto galva, bet as ta dariau ir dar neatleido (juokas).
M.: O kaip suveiké? Ar buvo naudinga?

R.4: Taip, buvo naudinga. Per keltg sesijy mes pakeitém santykius komandoje. Bet kiek ten buvo
koucingas, o kiek tiesiog vadovo iSstojimas ,,Chebra, man taip nebetinka, nesigauna, as taip nenoriu ..
Pas mus matau yra tas ir tas (disfunkcijos) kazka darom..“. Tiesiog jvyko atviras pokalbis, kuris pralauzé
ledus. Ar ¢ia koucingas buvo ar tiesiog koucingo metodais klausimas. Mes tiesiog pradéjom apie tai

kalbéti. Kazin ar tai pavadintum tikru koucingu. Tq kas vyko.
M.: Gal dalinis panaudojimas komandos koucingo metody?
R.4: Taip, metodai, kurios iSsitrauki ir panaudoji.

R.6: AS taip ir nor¢jau pasakyti, kad tai yra vadovo elgesys pagal koucingo kultiira, tai néra koucingo
sesija. Vadovui biiti kouceriu savo komandoje yra ,,mission imposible*. Tuo labiau, kad jis nepasieks ty
rezultaty, nebus tuo stebétoju kaip bus su kouceriais (ar Soriniu Zzmogumi ar Zmogumi, kuris turi atskirg
pozicija toje organizacijoje, nesusij¢s su tais Zmonémis). Savo komandoje yra ziauriai sunku, nes jie

taves nepriima kaip koucerio.

R.1: Nepaisant to, kad visokiy patir¢iy yra as irgi jlipau j panasig aferg kaip R.4, tik tai as tos komandos
ne vadovas, o narys, ir mano vadové iSkélé man metinj tiksla padéti jai suformuoti ir padaryti misy
vadovy komanda efektyvesne. AS vis tiek pasiraSiau tai aferai, nors manau, iSoriniam zmogui biity
paprasCiau, nes man teks pabiiti ir komandos nariu, ir kouceriu skirtingu metu. Bet Siaip pas mus
organizacijoje yra koucingo kultiira, vienokia ar kitokia, ir vertybés su tuo susijusios, kg ir minéjo R.2,
ir darbas su jomis vyksta ir labai siejaisi. Nepaisant to, supratimo kas yra komandos koucingas neturi
zmones. Jeigu pvz. sakai, kad naujai suformuotai komandai komandos koucingas gali biiti naudingas
(arba stringanciai komandai), tai sako, o kam to reikia? Tai vat gebéjimas parodyti kokig naudg komanda
gali 1§ to gauti, labai paprastai, buitiskai, be skambiy fraziy naudojamy mokymuose, kaip pavyzdj
parodyti komanda, kuri organizacijoje ta jau praéjo. Ir tos komandos pasidalinimas, kokia yra nauda, su
kitais.
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R.3: AS dabar, klausantis miisy pokalbio, galvojau jeigu aplamai, komanda yra toliau nuo vadovo, man
atrodo gal ir kazkiek biity jmanoma biti savo vadovaujamoje komandoje ir koucCeriu. Pavyzdziui pas
mane buvo like tik samdomi (,,Part time*‘) meistrai, kurie veda kursus ir turi netgi savo studijas ir panasiai,
ir jie kaip ir néra tiesiogiai pavaldis darbuotojai. Tai tam, kad iSgauti efektyvesnj darbg gal visai ir
pavykty tarkim kazkokiais klausimais padéti jiems tapti efektyvesne komanda. Susilipdyti ir dar geresne
programg susigalvoti. Man taip atrodo, bet klausimas kaip yra, kai yra tiesiogiai pavaldiis darbuotojai.

Arba kai yra atskiras projektas ir vadovas ten mazai kiSasi. Gal tuomet ir jmanoma.

M.: Jeigu teisingai supratau, priklausomai kokia tai yra komanda? Nes dabar pasitaiko daug projektiniy

komandy, kurios susibéga laikinai ir yra kitos komandos, kurios dirba kartu glaudziai daug mety.

R.3: Taip. Man taip atrodo. Jeigu tai yra pakankamai tampri komanda, kur kas dieng dirba ir kas dieng
lieCiasi visi tarpusavyje ir kontaktuoja, tai tuomet bus sudétinga vadovui pasakyti, kad tu ¢ia per daug

aktyvus esi ir mus uzgozi. Nepasakysi gi.

R.5: A$ nuosirdziai netikiu, kad imanoma pasiekti gerag kouc¢inga. Kaip ¢ia kazkas paminéjo zodj ,,afera®.
Aisku jeigu filosofiSkai zitrint afera vis tiek gautysi gera, nes kaip bebiity ta koucingo sesija yra pauze
ir yra kitaip negu biiti darby stikuryje. Pasieki vis tiek kazkokj pasnekesj, pokalbj, tad biity tikrai
kazkokios vertés. Ar vadovui-kouceriui atsiriboti nuo darbiniy siekiamy rezultaty imanoma? Nuosirdziai
manau, kad ne. Nebent tai biity, kaip kazkas min¢jo, atitolusi komanda. Klausimas kiek i$ to koucingo

rezultato norime, filosofiskai jmanoma ir biity gerai, bet ar tai biity maksimali nauda? Nemanau.

R.6: AS pridéciau, jeigu vadovas nori naudoti koucingo kultiirg norint atnesti kazkokias Zinutes, tai

galéty. Kazkokiam kontekste, per klausimus, bet tai nebus tikra koucingo sesija.
R.1: Tai ¢ia tuomet tas ugdomasis vadovavimas gautysi?

R.6: Taip, tg tikrai galima pasiekti ir suefektyvinti komanda. Jeigu paaiskinti Zzmonéms. Man asmeniskai
labai pavyksta, naudojant kouc¢ingo kultiira, sustabdyti maiStus komandoje. Labai naudinga kai esi ramus
ir klausi — 1§ karto Zmonés nuséda ant zemes. Pavyzdziui, atéjau ¢ia draskytis ir daryti perversmus ir taip
staiga gauna klausimg ,,Kaip tu jautiesi? O kas vyksta?* ir taip atrodo pasimeta ir tas noras dingsta.
Tikrai naudinga ir a$ labai naudoju, kiekvieng dieng. AiSku man kol kas nieks nesako, kad as ¢ia naudoju
koucingo metodika, kadangi nezino zmones kas tai yra, bet a§ manau klausti néra draudziama. Bet kai

supras, kai bus supazindinti, tuomet manau klaus.

M.: Kaip jus manote kaip atsakomybés pasiskirsto tarp vadovo ir koucerio komandos koucingo procese?
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Kur yra atsakomybiy ribos?
R.5: Kontraktinge.
M.: T.y. Sioje stadijoje turi jau sutarti kas uz kg bus atsakingas?
R.5: Taip, manau ten geriausiai buty apibrézti, negu pritaikyti vieng recepta visiems atvejams.
R.3: Taip a$ sutikciau.
R.1: AS papildyc¢iau R.5, nuolat atsinaujinanc¢iam kontraktinge.
R.5: Tobula.
R.1: Nepamirsti, kad ir persitarti kartais reikia.

R.4: AS tai prisimenu i§ musy mokymuy, kai Leda yra akcentavusi, kad erdvé priklauso kouceriui. Ir jie
yra atsakingi uz psichologinj sauguma. Ir jeigu mato, kad kazkas pertraukingja, kapoja ar vyksta kazkas
negero, tada jis turi sukurti tg psichologinj saugumg ir stabdyti komanda ,,Ar mes tikrai galim taip
bendrauti?* Kad komanda jaustysi saugiai. Kaip ir Seimoje saugumo gali pritrukti, kai vadovas yra

vienas.

R.3: AS kaZkaip galvojau apie koucingg ir kuo labiau gryninamés, tuo labiau man yra panasu j tam tikra
modelj — tévo ir mamos Seimoje. Tarkim mama yra ta, kuri yra viska pastebinti: ,,Vaikas pablyskes* ,,0
kas tau atsitiko?* ,,O ko tau reikéty, kad tu nebebiitum toks pablyskes? ar ,Kas tau ¢ia?* o tévas

mazdaug: ,,UZsidek batus, uzsidék Salika, eik i priekj, griSi — padaryk tg ir tg ...“. Kazkaip taip. (Juokas)
M.: Tai kas ¢ia kouceris, o kas vadovas?

R.3: Mama daugiau kouceris, kuris psichologiSkai stebi viska, supranta, paklausia, apCiupingja,

i8litluoja. O tévas mazdaug ,.tas, tas, tas..
R.6: O jeigu dvi mamos susitinka? Vadovas elgiasi taip — litiliuoja komanda ir pan.?
(juokas)

R.3: Ne, bet vadovas daznai nebus tas, kur pastebi kas vyksta uz scenos, ka pastebi mama. Mamai kartais
uztenka pamatyti vaikg ir ,,O tu turi temperatiiros®, o tévas gyvenime nepastebés. Na man taip atrodo.

AS gal tg modelj tokj maciusi. Tévas kaip tas Suniukas su gaubtu.

R.4: Geras palyginimas, taip.
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M.: Geras ir pasteb¢jimas R.3, o jeigu dvi mamos? Gi skirtingi vadovai biina. IS tikryjy ka daryti jeigu
matot, kad vadovas galbiit néra tas vadovas, kuris galéty vesti komandg i prieki? Ka tuomet daryti? Kad

nesidubliuoty tuos funkcijos mamos?

R.4: Cia R.3 gerai atsakei, kad kouceris turi pastebéti, ko ¢ia vadovui triiksta. Gal jam triiksta to
direktyvumo, o komandai to norisi. Paklausti, ko komandai norétysi. Gal atsakys, mums reikia krypties,

strategijos... tuomet vadovui pasakyti: ,,Klausykis, ko komandai reikia®.

R.6: AS manau, kai komanda Zzinodama koks yra vadovas, pagal tavo modelj R.3, jau gali atitinkamai ir

elgtis.

R.3: Zodziu, susitinka kouceris su vadovu ir sako, tai dabar tu basi tétis, o a§ mama. Viskas aisku.

(Juokas)
R.4: Na reikia atsargiai dabar su Stambulo konvencija (Juokas).

R.1: AS tai dar pagalvojau, kad apie tas metaforas ir asociacijas, man labai jstrigusi i§ individualaus
koucingo, ten procesas kaip Tango Sokis, yra vedantys ir yra paskui einantys ir atliepiantys. Tai galvoju,

koks ¢ia Sokis komandiniam koucinge galéty buti?
R.6: Linijinis.
R.1: Kur turéty buti, kad visi einam visi Sokam. O jeigu neSokam tai kg darom? Bet nesu tikra, kad

biitinai linijinis. Gal dar koks nors gali biiti? Gal koks Baletas? Kiekvienas savo roléje?

R.6: Bet linijinis savo jdomumg turi. Erdvés, bendrumo, judesiy vienody, plius bendras relaksas ir tai
savotiSkai jdomu. Lyginant su komandos darbu, jeigu visi nusiteiké vienodai, elgiasi vienodai, tai

teoriskai gautysi komanda.
R.1: Arba ka padaryti, kad visi Sokty vardan to bendro tikslo — pasirodymo?
R.6: Aisku vienodai neturi biiti, nes kreatyvumas turi buti, kiekvienas turi kazkg jnesti savo.

R.5: Man tai jdomiy klausimy kilo apie koucerj galvojant. Kokiy asmeniniy savybiy turi turéti geras
kouceris? Kad pastebéty visas povandeninés sroves, suvaldyty tg santyki su vadovu, kontraktinty laiku,

o ne paveluotai. Man tas klausimas.
M.: Taip, kokiy savybiy reikéty?
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R.5: Empatija, Empatija. Galéty buti rodiklis — aukStas empatiSkumo lygis. Paliginimas su mamos role.
Kas dar? Laiku jsiterpimas, laiku griztamojo rySio davimas. Kartais nori paliesti vieng zmogy, bet jis

gali biiti per jautrus, tai pabandyti per kitg zmogy. Magija i$ tikryjy.

R.6: Jis turi biiti nusitekes, turéti stebétojo pozicija, zinoti kas esu a$ ir nesumaiSyti vaidmeny. Ir taikyti

koucingo kompetencijas.

R.5: Kaip ir girdisi R.6, kad kiekvienas zmogus gali i$lavinti tas savybes ir tapti kouceriu?
R.6: Kodél ne?

R.3: Klausimas ar empatijos neturintis zmogus gali buiti kouceriu? Man atrodo nelabai.
R.6: Bet tas zmogus, kuris negali biiti kouceriu, jis ir nenorés kouceriy buti.

R.3: Taip taip, Cia faktas.

R.6: Kelias neatves.

R.3: Tikrai ne.

R.: Galima sakyti, kad jeigu gali vesti privacias sesijas, tai turi galimybe biiti ir vesti komandos koucingo

sesijas. Cia duokim sau leidima pajausti savo galimybes.

R.4: Bet tgsiant R.6, tavo mintj, biiti stebétoju, turi jaustis saugus. Psichologiskai, ta prasme, kad tavo
jausmai, kad jautiesi nesaugus, viduje uzgos viska ir tu nieko nematysi, o tik galvosi kaip man i§ ¢ia
dingti. Tai tas vidinis saugumas, saviverté bei pasitikéjimas, kad kas ¢ia vyksta yra gerai, a$ stebiu ir

taip turi buti.
R.3: Ir ta savimeil¢, na geraja prasme, irgi...

R.4: Ir tas pasiruosimas, kad kazkiek pabendrauc¢iau su vadovu su komanda, kad jaustimeisi saugus toje

sesijoje. Kad paskui visg démesj galétum skirti ne savo jausmams, bet komandai ir bitum geru stebétoju.

R.6: Kaip M. paklausé apie pirmg sesija, tai sakiau, kad pameciau save, ir kaip koucere irgi, ir nieko

nesigavo absoliuciai. Tame ir esmé, kad turi biiti savimi ir su komanda.

R.5: Toks labai fainas pasteb¢jimas. AS atliepsiu, svarbus tas pasitik¢jimas ir paciu jrankiu, giliai

jsiSaknijes, kad pasitikiu procesu, kas ¢ia vyksta. Ir kad jis yra pakankamas, nes prieSingu atveju perimi
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ir vadovo role ir pradedi fasilituoti, dirbti uz klienta gal net uz pacia komanda. Cia toks geras momentas.
Aciu, R.4.
M.: Gal yra kas nors kas jums yra jdomu ir gal jiis turite klausimg komandai?

R.5: Man tai jdomu kaip tos komandinio koucingo technikos pacios yra svarbios taikyti kouceriui?

R.: AS tai uz jas tik laiku ir vietoje. Kad jos labai natiiraliai atsirasty. Sau, kaip kouceriui, nekelti to tikslo,
kad btitinai Siandien panaudosiu va tokig technika, bet jeigu vietoj panaudota ji praturtina atradimg ir jj

pastiprina. Paskui gali komanda ir ateityje naudoti kaip atradima.

R.4: Man pirma mintis buvo kokios tos technikos, bet dabar prisiminiau ir pagalvojau, kad reikia

atsiversti uzrasus. (juokas)
M.: Taip, turé¢jome nemazai, pavyzdziui Hawkinso modelis.

R.: Galiu vieng priminti, kur taikém komandoje. Kaip vadovy komanda vis kalb¢jo, kad ,,Jie ten kazko
nedaro ir t.t. ir kai papraséme jlipti | jy batus ir pasizidiréti truputélj peréjus i kitg vietg fiziskai ir
jsivaizduoti kaip mato jie vadovus ir pan. Tai taip jstrigo jiems, kad jie paskui daug kur bandydavo

pasizitiréti ] situacijg per buvimg kity batuose. Atrodo labai paprastai ir trumpai, bet labai gerai suveikeé.

R.5: AS individualiam koucinge §] metodg taikau, labai faina, kartais labai stipriy momenty biina,

ypatingai mamos ir dukros santykiuose. Pradaro Cakras.

R.6: AS irgi daznai taikau, kai kei¢iamés rolémis ,,tu a§ — as tu“. Dar mes darém i$¢jima uz kedés,
prisimenat? Irgi labai fainas toks. Pazitiréti i§ Sono ] pacig komanda, ne keistis batais, bet ka jus Cia
pastebit? Kai taikiau darbe, kai konfliktai buvo, tai paprasiau atsistoti uz kédés ir pazituréti, kg mes Cia
matome? Sako, na beprasmiskas tas rékimas ir aiSkinimas, tai paskui atsis€dome ir ramiai toliau pokalbis
vyko. Labai patiko visiems dar tas, , Ko tau triksta® pvz. pasitik¢jimo, tai tuomet tu bisi mano

pasitikéjimas. Patikrinom, tikrai veikia. Veikia tie modeliai tik juos reikia laiku taikyti.
R.4: Gera buvo pakartoti medziaga, a¢iii M. uz organizavima.

M.: Aciu uz skirtg laika, biitinai pasidalinsiu tyrimo rezultatais.
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Eksperto Nr. 1 inteviu protokolas

Dalyvauja:
E.1 — komandos koucingo ekspertas.
M. — Moderatorius.
Patirtis: E.1 — kaip vadovas darbe taikau nuo 2012 m., profesionalus — nuo 2015 m.

M.: Kaip manai, su kokiais isSukiais susiduria komandos vadovai komandos koucingo procese?

VW —

VW —

galvoju pirmas dalykas — autoritetas. Kaip susitarti su vadovu, kad btity tinkamas autoritetas ar autoriteto
vaidmuo tame procese. Ar jis biina perdém didelis. Turiu iS patirties, kaip vadovas nori islikti autoritetu
ir ta3 pademonstruoti, kad viskas vykty struktiirizuotai pagal jj ir labai sunku atsitraukti ir jtraukti
komanda ir leisti kazkokj kitokj procesg ir tuomet labai pakimba ir koucerio vaidmuo, ir kg jis ten veikia.
Kiti vadovai galvoja atvirksciai, kad reikia tg paleisti. Biina svarbu susitarimas su vadovu, kas 18 tikryjy

yra svarbu. Koks vaidmuo jo yra, koks statusas, k3 jis turi daryti arba kg jis gali pabandyti kitaip daryti.

fV v —

komanda. Jam atrodo, kad bus ta sesija gera tuo atveju, kai jo rezultatas bus pasiektas. Kai a$ turiu tiksla,
komanda tg ir tg turi padaryti per Sitas sesijas ir a§ manau, kad vadovui sunku susitaikyti su tuo, kad
komanda dirba pagal savo dinamikg ir savo procesa. Ir gali biiti, kad visai ne tas bus pasiekta ir visai kiti
tikrag matyma savo galvoje, kaip turi biiti. Bet sunku priimti tai, kad komanda gali visai kitaip susikurti.
O procese pati komanda gali keisti ir modifikuoti tikslg. Tai vat ¢ia ir autoriteto klausimas, ir savo

darbotvarkés, savo rezultato klausimas.

v W —

dél autoriteto bei vaidmuo, kokj suteiki kouceriui, kas jis yra. Vienas dalykas aisku — kouceris gali tg
autoritetg Siek tiek paminti arba jsivaizduoti, kad jis gali kazkaip tai, bet i$ kitos pusés kg kouceriui leisti,
kur susitarti dél riby. Ypac jeigu néra patirties. Tai vadovui gali bati i$$iikis. Ir priklausomai nuo to arba
paleidzia vadeles ir galvoja — kouceris Cia viska sutvarkys arba atvirk$ciai, galvos, kad jeigu tas kouceris
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tyli kamputyje ir nieko nedaro, vadinasi as turiu ¢ia viska sutvarkyti. Ir ¢ia Sitas susitarimas labai svarbus
dél vaidmens ir ¢ia apimty viskg turbiit: ir autoritetg, ir rezultata, ir santykius. Labai daug saves
Iprasminimo, kaip a$ kaip vadovas Sitame kontekste turéciau elgtis. Jeigu taip sutraukti. Ko a$ noriu ir

ka turéciau daryti. Turéty buti pakankamai atvira ir net ir detali diskusija su kouceriu.

VW —

priemonés padéty tinkamai jj paruosti?

E.1: AS manau cia kaip ir koucinge — uzduoti klausimus. Pradéti nuo klausimy, o ne nuo
pasakojimy, ko jis nori? Kaip jis isivaizduoja procesa, kas jam yra svarbu? Kas jam yra sunku dirbant
Tai vat tokiais klausimais truputélj daugiau suzinoti, kas jam yra tie trigeriai ar kazkokie matymai,
jsitikinimai, kad galima bty paskui paklausti: ,,Palauk, o jeigu mes kvieCiame komanda, kokioje
interakcijoje su komandos nariais norétum biiti? Ko i$ jy tikétumeisi? Kg svarbu susitarti su komandos
nariais? Kad i§ tikryjy vykty strukttiruotai, efektyviai ir duoty rezultata? Daugiau per klausimus, kurie
as$ manau turéty vesti susitarimus. Per tuos klausimus kouceris gali pasitikrinti kokia yra kultiira darbo
komandoje, kas vyksta, kas nevyksta, kaip zmonés yra jprate dirbti, ko jie tikisi vienas i$ kito. Kad galéty
paskui ne tik klausinéti, bet ir reflektuoti, sakyti ,,Zifirék a§ matau ta ir ta... Ar tu taip norétum, kad taip
bity/vykty? Ar norétum kazkaip kitaip?*“. AS manau, kad per klausimus ir parodymus, gal kazkiek ir
edukacijos elementas tame yra. Kauceris taip pat turi labai aiSkiai pasakyti savo vaidmenj, kad jis 1§
tikryjy nesiruoS$ia nei uzgozti, nei ten nurodyti kg ta komanda nori daryti, pasakyti koks yra jo vaidmuo:
stebéti, uzduoti klausimus, kartais stabdyti procesa ir klausti kas ¢ia vyksta. Kad jo tikslas ne patj
klausima spresti, o dirbti su komanda, kad komanda galéty savo intelekta jdarbinti ir galéty biiti laisvesne,
kurybiSkesné ir pan. Tai tas vaidmuo turbiit, papasakojimas ir trecias elementas — edukacija irgi kazkiek
reikalingas. Ypac kai vadovai neturi koucingo patirties ir galvoja, kad ¢ia kaucas viskg spres, imsis

iniciatyvos, ieSkos atsakymy — tai vat Siek tiek susikalibruot.
M.: Tai yra pasidalinti atsakomybémis?

E.: Taip, matai tai kontraktingo dalis, bet galima skirtingai daryti. IS vienos pusés klausinéti daug
ir suzinoti ir per tg labai daug irgi vadovas mato, kg koucas klausin¢ja, kas yra svarbu. Galima reflektuoti
18 karto 18 ty atsakymy ir galima Siek tiek ir edukuoti, pasakoti kas tai yra ir aiSku, dél susitarimo, tai

klausti, ar tinka ar tai yra OK? Nes as taip jsivaizduoju procesa.

95



Priedas Nr.2

M.: Jeigu kalbéti apie pacig koucingo sesija, koks geriausias bendradarbiavimas galéty biiti tarp
komandos vadovo ir koucerio? Pastebima kartais, kad ir pats kouceris prisiima kazkiek lyderystés ir
vadovy atsakomybiy arba kartais vos ne tarpininkas tarp komandos ir vadovo ar vadovo suokalbininkas,

¢ia i§ fokus grupés pastebéjimy, kaip tg santykj procese statyti?

E.: Tikriausiai universalios taisyklés néra, nes ir tie vadovai, ir kouceriai yra skirtingi. Tai pagal
kiekvieno vadovo tipaza negali universalios santykiy schemos, bet a§ manau pasiruoSimas labai svarbu,
ka mes jau aptarém, kad atvirai apie tai kalbéti. Ne tik apie klausima, bet ir procesa. Kg a$ dar kartais
matau ir pasakau visai komandai, jeigu matysime, kad mums to reikia, mes tiesiog galim paimti
pertraukg ir pakalbéti atskirai apie tai su vadovu. Apskritai kas vyksta, nebutinai apkalbéti kazka, bet
jeigu mes turime nesusipratimy, tarkim vadovas sutrikes dél koucerio elgesio, gal as kazka ne taip darau
kaip jisai tikisi, tai kad mes turétume galimybe apie tai pasiSnekéti. Galbit netgi, jeigu jis mano, kad tai
OK tai prie visy, bet jeigu jam tai kazkiek atrodo subtilu, kad turétume tg galimybe vieng kitag minutg
apsitarti ir i$siaiskinti, tuomet testi toliau. Aisku, manau svarbi koucerio pozicija Cia, ir kg as$ dar darau,
bent jau i§ savo patirties... AS zinau, kad lyderis dominuos labiau, bet labai svarbu man savo elgesiu
itraukti ir kitus, jeigu vadovas labai ir dominuoja, a$ nesakau, kad ,,gerbiamas vadove, mes gi susitariam,
kad jus kalbésite maziau®, as sakau ,,aciii, buvo jdomi vadovo nuomong, bet a$ noréciau iSklausyti visy
likusiy, nes labai svarbu, kg komanda galvoja. Man vadovas yra vienas i§ sudedamyjy daliy. Ir labai
turbiit svarbu zidiréti | komandag kaip vieneta, o ne | vieng iSskirtinj asmenj, kuris turi daugiau teisiy ar
daugiau zino. Tas labai svarbu turbut kouceriui tg pozitirj iSlaikyti ir tg ir pademonstruoti realiai
gyvenime. Pvz. ok, ziiirék tas dar nekalbéjo Siandien, biity gerai suzinoti kg Petras ar Jonas galvoja,
tuomet i§ visy susirinkti nuomone, nes vadovai turi tg daznai darbotvarke ir autoritetg ir tg nori parodyti.
Jie isivaizduoja, kad lyderysté yra tokia, bet labai svarbu, kad toje sesijoje tos skrybélés biity aiskesnes.
Kas ¢ia vadovauja? Ir jeigu su komanda nusprgsime, kas priims sprendimus? Ir visi sako vadovas arba
jeigu mes visi — tuomet visi. Tuomet yra aisku, kas priims sprendimg — jeigu reikés sprendimo. Bet jeigu
kazka sprendziame ar nuomong iSreiSkiame, tuomet tai komandos darbas. Pvz. mano vienoje komandoje
buvo nuspresta, kad sprendimg priima visi, o jeigu nepavyks sutarti — sprendimg priims vadovas.
Kiekvienoje komandoje sprendzia kitaip. Labai svarbu kouceriui stebéti kas vyksta. Tokiu atveju,
atreflektuoti. Mes kartais net ir sakome komandoje, zitirékite Cia trys Zmones kalba, o kiti visiskai
nekalba. Tai tam tikras Zenklas vadovui ir kitiems, kurie dominuoja, kad mes ¢ia ne tam, kad jis
pakalbétumeéte, o svarbu jdarbinti ir kitus. Svarbu pasidalinti tuo, kg matau. D¢l to kartais naudojam ir

antrg koucerj. Antras kouceris netgi drasiau kalba, kad pvz. ,,a§ matau, kad vadovas ¢ia 90 proc. laiko
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1Snaudojo Sitoms diskusijoms, toks labai tiesus ir atviras, kartais nevisai malonus, bet svarbu pateikti

maloniai ir nekaltinanciai. Tai duoda stipresn;j efekta.
M.: Svarbu leisti vadovui biiti savimi, taciau duoti atgalinj rysj, jeigu jau kazkas atrodo ne taip.
E.: Taip.

M.: Kaip manai, koks galéty biiti optimaliausias santykis tarp lyderystés ir koucingo paciame

procese?

E.: Jeigu pagal metafora, tai jsivaizduoju kaip lygiagretus trikampis. Koucerio santykis su vadovu
tame pacia atstume kaip ir su komanda. Jeigu tik tai komanda pajaus, kad as esu vadovo puséje, kad man
jo nuomoné yra svarbesné, arba jis gauna daugiau démesio, jie tuomet mane traktuos vadovo pus¢je,
vadovo atvesta zmogelj, kuris bando pagal jo sutarta scenarijy padaryti tai, ka reikia. AS manau tas
santykis turi biiti profesionalus, neutralus, a$ negaliu iSskirti, kad dabar vadovas, jeigu ¢ia mane
pasikviete, yra kazkoks privilegijuotas. Mano galva, labai svarbu tg sveika trikampj islaikyti tarp saves
vadovo ir komandos. Komandoje vadovas turi savo rolg, savo identitetg, bet jis su savo identitetu yra tik
vienas i$ kity identitety visy. Ir man jie visi yra svarbis, nesvarbu ar jis yra biuro administratorius, ar
vadovas — jeigu jie komandoje sédi, jie tiesiog su skirtingomis kepurémis, bet i§ principo jie sédi
komandoje. Man atrodo tai yra svaru iSlaikyti sveikus atstumus. Kai kurie vadovai yra zZingeidis ir po
sesijos praso atgalinio rysio. Dabar turiu vieng vadova, kuriam rupi ir kaip jis elgési ir kaip jo komanda
1§ Sono atrodo, tai vat paskui galima tuo pasidalinti ir prie§ visg grupe, bet ne visi kolektyvai, ar ypac
lyderiai, yra atviri ir linke¢ atvirai klausti atgalinio rySio ir jj gauti, bet yra drasiy. Manau svarbu apie tai
kalbéti atvirai gal ir atskirai. AiSku as nesakau, kad aptarti kaip elgiasi Petras ar Jonas su vadovu koks
Jis geras ar blogas, a$ tai to nedaryciau, sakyciau — jeigu nori apie tai kalbéti, tai kalbam visi. Bet apie jj
patj kaip jis elgeési koucingo sesijoje ar susitikime ir jeigu jis nori grjiZtamojo rySio tuomet, taip, koucas

gali papasakoti kaip jis elgesi, kaip jis dominuoja, kiek jis kiSasi, kiek jis leidzia ir pan.

M.: Fokus grupés diskusijos metu mums kilo klausimas, ar gali vadovas savo komandoje buti ir

kouceriu, atlikti dvi roles vienu metu?

E.: Matau teoriSkai jmanoma, bet galvoju kaip a$ savo asmeninés patirties, kad buciau savo
komandos kouceris, neturiu. Negaléciau pamokslauti. Bet a§ manau, biity be galo sunku. Nes zaisti
Sizofrenija, ta prasme, kad a§ dabar vadovas paskui iSsijungiu ir biinu kouceris. Teoriskai skamba, kad
taip, kad pavyzdziui a$ sau pasakau, kad dabar esu kouceris ir visus stebiu i§ Sono, o paskui man sako

,,O kokia tavo nuomoné kaip vadovo®. AS tuomet pakeiciu tg skrybélg ir sakau ,,palauk palauk, ai kaip
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vadovo mangs klausi?*... na man atrodo, kad labai sunku. Nenoriu pasakyti, kad nejmanoma, manau
kazkiek tikrai jmanoma, bet reikia didelio sgmoningumo, kg as darau Siam momentui, ar as kaip vadovas
klausau ir stebiu viska, ar kaip dalyvis ar kaip kouceris. Sako zmones gali kelis darbus vienu metu daryti,
a$ tai nelabai. D¢l to niekam nepropaguociau, kad taip yra jmanoma. Kad komandoje galima komandos
koucingo principus taikyti tai taip, a§ manau, bet vadovas turi biiti labai sagmoningas. Pvz. pasakyti ,,gal
dabar stabdom, a$ noriu ] §ig situacijg pasiziiiréti ne kaip vadovas, kas ¢ia vyksta* kazkiek a§ manau
Jmanoma, bet jeigu tu nori pilno, objektyvesnio ir i§ Salies jsitraukimo, dél ko tas i$ Salies... nes atsiranda
kitos akys, kitas protas, kitas kampas, kitas matymas... Vienam Sokinéti yra be galo sunku. Yra tos
technikos, kur gali tiesiai Sviesiai pasakyti kuriose stadijose, rolése tu esi ir tuomet iSjunginéti tuos

vaidmenis... na neZinau, manau tai sunku.

M.: Paskutinis klausimas. Ko reikéty i§ organizacijos pusés jeigu ji noréty turéti komandos
koucingg? Ar tai kultira ypatinga, ar kokie kiti faktoriai, kurie gali signalizuoti, kad komandos

koucingas pavyks?

E.: AS manau, kad kai ateina kouceris, kai jis kontaktuojamas ir perkama ta paslauga, kai vyksta
tie susitikimai. Koucas tuomet daug klausinéja ir mato, kokia ten kulttira, keik ten direktyvumas ir
atvirumas kultivuojamas, kokios vertybés, kodél apskritai reikia komandinio darbo. Nes biina labai
daznai ta mada — mes komanda. DaZnai daug darby padaroma individualiai daug greiciau ir efektyviau.
Bet renkamés mes tik dél to, kad biituméme, pademonstruotume, kad mes susirenkam kartas nuo karto.
Tai man atrodo labai svarbu, toje pradzioje, kouceriui identifikuoti, tame kultiiros kontekste, kodél viso
to reikia. K3 tuo jie nori iSspresti? Kodél butent tie zmonés susirenka ir ko reikia i$ jy. Suprasti ar ¢ia tik
pauksciukas uzsidedamas ar i$ tikryjy ¢ia yra svarbu tg kolektyvinj intelekta Zmoniy jdarbinti. Tuomet
daugiau kalbéti apie jmonés kultiira, ne apie lozungus, o kg jie daro, gali netgi pavyzdziy paklausti. Pvz.
kaip jusy darbe pasireiskia bendradarbiavimas? Duokit vieng pavyzdj? Kaip sprendziate kartu
klausimus? Svarbu suprasti konteksta, dé¢l ko jie tg daro. Kiek lyderis yra pasiruos¢s tam ir kg jis daro.
Verta net su keliais dalyviais pakalbéti, kad nebtity prieSiSkumo. Man atrodo aplinka ir paZinimas, kiek
tai yra jmanoma, yra svarbu. AiSku per susitikimg kouceris daug ko nesuzinos, bet jis gali daug pamatyti
ir tie interviu su keliais Zmonémis yra svarbu, kad suprasti koks ¢ia tikslas, kaip jie jsivaizduoja, nes gali

biti tiesiog neatitikimy.

M.: Patiko pastebéjimas dél komandinio darbo. ISsisakinti ar tikrai reikia komandinio darbo ir

vardan ko.
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E.: Taip, vardan ko. Tas tikslas yra svarbus. Ar tikslas yra svarbus, ¢ia kontraktingo dalis. Kiek
jis yra aiSkus, kiek svarbus, kiek jis konkretus, kiek jie visi zino jj. Daznai komunikacijoje biina
paklydimy, arba kiti jtraukti i komandg nesupranta ko jie ¢ia, kokia prasmé jy buvimo, jie galvoja, kad
gaiSta laikg susirinkimuose. Biina ir komunikacijos ir susitarimo ir Zinojimo... tod¢l kartais reikia
pasiSneketi ir su kitais, kaip jie mato naudg ir prasmg... aiSku jeigu biina galimybé. Kartais HR uzsakinéja
—tai pakalbéti su HR, daug jie papasakoja kokia yra situacija, kas kg mégsta ir nemégsta, aisku su vadovu
susitikti ir susirinkti informacijos apie konteksta ir svarbu duoti atgalinj rysj, ka a$ ¢ia manau ir kas gali

biiti sudétinga jusy atveju.

M.: Acit labai uz interviu, mano klausimai yra atsakyti. Tyrimo rezultatais pasidalinsiu. Grazios

dienos.

E.: Aciu, iki.
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Eksperto Nr. 2 inteviu protokolas

Dalyvauja:

E.2 — komandos koucingo ekspertas.

M. — Moderatorius.

Interviu vyko angly kalba.

M.: Thank you for this conversation today. It is really valuable for my master thesis.
E.2: You are welcome.

M.: What is your competence in team coaching?

E.2.: I have started working with teams and with groups in 1995 not as a coach, but in another
capacities. I was educator, trainer and therapist and also sport coach. I was trained about group dynamics,
group analysis. In 2008 I gained my coaching certification and decided that teams and the leadership are

the areas where I want to focus on. Officially in team coaching I have started my research in 2009.

M.: Thank you for sharing. My first question would be: During your journey with the teams what

issues team leaders usually face in team coaching?

E.2.: I think it varies depending on the culture. The challenges might be different. For example
challenge of female leader to acknowledged and respected by all members, how they fell with conflicts,
talking about disagreements, having this conversations and modelling also that for the members. How

to be focused and haw to have team be focused and be aligned, be effective. How to motivate the team.

M.: If we talk about cooperation with team coach in the process. Maybe you have faced some

challenges between them? How they cooperates?

E.2.: I have met that only ones. I think it was cultural. That without knowing the leader of the
team was compromising the role of the coaches. For example, we have specific rules: what time we will
start the session, what time we will have a break, what time we will finish. And the leader interrupted us
and sad “Ok, we will finish earlier today”. Without talking with everybody. Or when it was the time to
start, at the begging of the session or after the break, the leader didn’t come on time. This what I have

experienced.

100



Priedas Nr. 3

M.: So the leader is acting like a leader, and thinks that he can be late or make a decision by him

OwWI.

E.2: in this case the leader was compromising the role of the coach. Without intention, without
knowing. The motivation was to please his team, what he assumed was pleasing the team. What
happened is that he was taking king of authority or liability from the coach at the same time he was
dismissing the rules that the team collectively had established at the beginning. In the part of the

agreement. That had an impact for the presents of everybody.

M.: How do you think, what methods or tools could help to solve this issue? What coach can do

here?

E.2: I always working with the co-coach. In some elements, some parts we are able to model
together with the co-coach. So one thing is to model with the co-coach, then to be very stable and
consistent with the standards and norms we have established. To have one on one conversation with the
leader, that gives the feedback and recontracting with the team. Going practical — contract is always

helpful.
M.: And make this reconstructing if see the need for this in the processes.

E.2: yes, contract again with the team or just act as in the contract but remind about it. Definitely
deal with that, whatever it is, and depending on what it is we can recontract with the team or in presents

of entire team or outside of the team. We want to be compassioned with the leader.

M.: How do you think how the responsibilities in this process is divided between team leader and

coach in the session?

E.2: The coach has the responsibility of the process, that’s it. It’s like in every coaching process.
We also have this implemented in new competency model. You become less directive and pass the
autonomy of the team gradually, as a coach. I'm responsible of the coaching and I become less and less
directive. And coaching in team coaching can be more directive than in one on one coaching, but only
when it is meaningful for the process for the team it is to expand perspective instead of narrow down.
One of the things is that you working towards the ownership. We work as a partner with the team leader
to determine how the ownership of the process will be shared among the coach the leader and the team.
We actually work in advance with that. It is a part of the agreements that we have. We partners also with

the stakeholders, not just team leaders. I had team the team leaders which sad from the beginning that
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they will be just a member of the teams, equally. They had this mentality and this approach and that

would be the agreement. This is an important part to determine from the beginning with the team leader.
M.: It is like contracting with the team leader?

E.2: yes, how the ownership of the process will be shared among all 3 of them (you have a coach,

a leader and a team). During coaching process the leader is a part of the unity.

M.: we have also discussed in our focus group that sometimes during this process team coach
can take some other roles, like leadership role or act like a moderator. That would be like mistake from
the coach side. How do you think what can help team coach to stay in his role and take some other

responsibilities in this process?

E.2: It is not only the responsibilities, but it is also other roles that he can take. That comes from
team dynamics. For example he can be hero of the team or hero of one member of the team. There are
many things that team coach needs to do. One to be clear what is team coaching and be clear what the
other modalities of team development are. Like facilitation. Sometimes he needs to facilitate while there
is a conversation in the team. But he needs to understand that facilitation is not team coaching. Then
always work with supervisor. Supervisor will be the one who will help with reflective practice. Things
can happen, we are humans, but the supervisor will be that partner who will help the coach with
awareness and understanding what is going on. How coach can effectively move forward and deal with
that. Another thing is to cultivate mindfulness. It is very important to be able to have presents while he
is coaching the team. To be able to be aware of thoughts, emotions, behaviors so he can manage them.
Trigger might come, from what is happening. So for him not to take another role or react from that
trigger, there is a space where mindfulness is needed for him. The other is — to know about team
dynamics and understand it. To know what he can do in any case. For example when he observes several
roles or in the deferent phases of the team development. What may can happen and how he can best

response to that.

M.: thank you. How do you think, what personal and professional coach qualities are most

effective in team coaching?

E.2: empathy is in all coaching. Same qualities we have in coaching. Empathy is a skill,

something what we do.

M.: What characteristics then?
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E.2: most important thing is authentically like people, love people. I would not say trust people,
because this is skill. Be open. This is again a skill — be comfortable with unknown. Because you never
know what is going to happen with the team. It is more unpredicted than one on one coaching. You do
not have one person you have more players who influence what is going on in any single moment. Be
remorseful also and creative. But creativity it is also a skill. What we can cultivate. Accept the fact, that
there are thing that they don’t know. I have noticed, that many coachers which starts working with the
team and they are missing either knowledge or competency working with teams. Partner with someone
who knows. Make sure that by the start time we will be able to do that. The impact that you can have
when you working with teams can be actually compromise the team. In one on one coaching there are
no many things that can go wrong if you are staying on the role of the coach even you don’t have all
experience, that is ok, because it is one person, even if you will not have all good questions, it doesn’t
matter. There will be still progress. But in team coaching because there are so many players, dynamics,
history of the team, underline things that might happen you can even have chaos. Another thing for the
coach, if he is not competent enough working with the team especially as a coach, might need to have
control and that will increase luck of trust. The other thing is that they need to disengage from any
models they have. Don’t need to be stack to any models. Like “Oh I will use this model now” but it

could be that another approach should be used. It will not work.
M.: So it depends on situation? What team’s dynamics will be?

E.2: Ether dynamics or energy or other, like how conversation is going. So there are so many
elements that might can happen. So we are working always with what is there. We should be able to

respond to the situation what is happening.
M.: How do you thing, can a team leader play the role of team coach in their team?

E.2: It is difference between using coaching skills as a leader and coaching my team as a leader.
For me —no. You can’t, you shouldn’t, It is a contract. But definitely using caching skills. We do it when
we are working with leaders, we help them cultivate this coaching skills. So when apply them, when
they are working with the team, so coaching skills definitely, but not coach, like having a session with
the team. And they do not need it. They already have a meetings with the teams, they have an agenda,

they know how to cultivate trust and safety, make the question clear, agree on the grow.

M.: We also discuss in the focus group, this cooperation between coach and team leader. And we
came up with some metaphors for it, like family model, when father is a leader and mother is a Coach,

or triangle, where there is an equal distance between coach, team leader and the team. How do you thing?
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E.2: this distance is from transaction analysis one of the model. You can customize it. You can
put team leader in the team and have the sponsor in the place of the team leader or HR. So, definitely
equal distances, equally close to everyone. I’'m not sure about family model. I wouldn’t use this metaphor.

I don’t know what metaphor I would use. Without equal distance you do not have trust.
M.: Thank you for this interview. It was very interesting and very good insights.

E.2: You are welcome.
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Eksperto Nr. 3 interviu protokolas

Klausimai pateikti per Linkedin platforma.

Alina Kalinien¢ sent the following message at 4:39 PM
Alina Kaliniené 4:39 PM

Hello, I’'m Alina Kaliniene, student and future team coaching specialist from Lithuania.
At this moment, [‘m studying team coaching and working on my Master thesis ,,Team leader’s
role and cooperation with team coach during team coaching process.” I know that you are in
team coaching area for many years and I have read your great book "Coaching the team at work"
I found it very useful. I would like to ask you a few questions. It would be a big help for me,
trying to identify team leader’s issues in this process and best possible ways for productive
collaboration with team coach. It is completely confidential and voluntary survey. I really
appreciate your help and your responses would be really valuable. It would be great if you could
answer all questions, but it is not mandatory. From my side, I promise to share my findings

from this research.
My questions would be:
1. What difficulties does a team leader face in the process of team coaching?

2. What tools or methods could help to prepare team leader for the team coaching

process?

3. How are responsibilities divided between the team leader and team coach in the

process?

4. What can help team coach not to take other roles, like leadership, moderator in the

process?

5. What preparation from organization (company) and the team leader side is needed

before the team coaching process?
6. Can a team leader play the role of team coach in their own team?

7. What tools/methods can help to achieve maximum collaboration between the team

leader and the team coach in the process? Thank you in advance for your help.
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I wish you a great day, Alina Kaliniene

. Prof XXXXX sent the following message at 8:46 PM
Hi Alina!

1. Team leaders struggle to let go of control -- yet they must do so to make the team
more effective. The national culture may get in the way -- for example, in US culture leaders

expect to be the ultimate decision maker

2. PERILL -- I assume you have the 2019 edition of my book?-- provides a practical

way for the whole team to prepare

3. The TL and the team coaches set the goals for each team coaching session together.
But the TL retains responsibility for the team. The coach is simply responsible for helping the

team gain clarity

4. Contracting up front and continuously. If the coach takes control of he flipchart, it

usually means they have taken on the role of facilitator.

5. Interviews of all the team members, some key stakeholders; observation of a team

meeting; sometimes a diagnostic but not routinely

6. To begin with a TL can coach the team, but the aim is to make co-coaching a team

norm

7. Back to PERILL -- it helps discover and manage the complex adaptive systems of the
team Hope that helps You might also find it helpful to approach my colleague Evija, who runs

my team coach training in the Baltic States and Russia. I can connect the two of you

. Alina Kalinien¢ sent the following message at 8:54 PM

Alina Kaliniené 8:54 PM

Thank you for your swift reply and help! It would be great if you could share Evija’s
contacts or a link to the web page where I could find more information about trainings is Baltics

and Russia. Thank you one more time for your help!

Have a great day, Alina
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Eksperto Nr. 4 interviu protokolas

Dalyvauja:

E.4 — Komandos koucingo ekspertas.
M. — Moderatorius.

Interviu vyko angly kalba.

M.: First question would be — for how long you are in the team coaching area? I know that you

are facilitating trainings for team coaches.

E.4: I'm in team coaching starting from 2010 or 2011 maybe would be the correct date. So it's
more than 10 years already. I'm doing both team coaching and from 2013 I'm working with the prof.
David Clutterbuck. I'm delivering his created training programmes on team coaching and I'm also

managing his partnership network in this part of the world: Baltics, Russia, Kazakhstan and Ukraine.

M.: Let's move forward to the first question: how do you think, from your experience, what issues

team leaders usually face in team coaching process

E.4: I think it depends on team leader and on the team. The team leader might be challenged very
much during the team coaching. During the process usually all the problems and issues are surfaced:
what works and what doesn't work in the team, his leadership style might be challenged, his personality
might be challenged by the team members, especially if they go deeper and start talk a lot of things. So
it's the challenge, I would say. Also no actually the challenge is the most important, it's something which
is served, I would say, like the team members the team leader as well needs to change in the team
coaching process. For him this change he needs to do with himself might be the biggest challenge,
because quite often I'm hearing from team coaches I'm working with, that sometimes team leader has
idea —“okay, you come here and you work with the team and I will observe” - it doesn't work this way.
Leader should be a part of the process. If he is not part of the process then he is not part of the team. In
some situations in some companies, especially in a hierarchical ones, [ haven't seen so many here actually
in Latvia in our regions but in Russia and Kazakhstan there many of them, and there it might be that
team leader stays outside and team participates in team coaching. It creates a lot of problems for team

leader because the team changes team understands their needs they start to ask more and he's not ready
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he's not understanding so it's a question of for him to be part of the process and be ready to accept the

challenge, be ready to change so it's quite a lot for him to take.
M.: He just want to give all the leadership to the team coach in the process?

E.4: It usually sounds more directive: “Can you please fix them, something wrong with my team.
Can you please fix them?” Then the answer usually is — “No”. It doesn't work this way and it's not like
he's not looking for team coach to take a leadership role, usually it can happen that the leader who is
weak is expecting from team coach to do something he has to do. But this we usually discover during
the preparation phase. It's a very big red flag for team coaching process. If a leader is not participating,
if he's expecting team coach to fix the problem, if he's trying to give all the responsibility to team coach
and just like throughout the process it will not be working, it will not be a team coaching at all. It can
work in team facilitation but it's not working and in coaching, because team coaching is a reflective
process, learning process when the team learns together with the leader. As they learn both how to work
with the processes and they also learn how to work with each other and if a team leader is not a part of
this process, then the team learns how to work without the leader and they don't need him anymore. In

my experience it works very well as an explanation for the leader.

M.: Maybe in such situations team leaders not really realise what is the team coaching about?

How do you think, what tools or methods could help to prepare the team leader to team coaching process?

E.4: Well, I think it's not tools or methods actually, it's more like conversation with the team
leader explaining him what is team coaching process and what is expected from him as a leader in the
process. What coach can do and what team coach cannot do. Team coach’s responsibility is a process.
To organise the space for the team, create reflective conversations to help them learn from what they are
doing. Team coach cannot be responsible for achieving certain results. It is leader’s responsibility and
team’s responsibility. At very beginning, division of those responsibilities and areas of responsibility is
needed. Also a preparation of a team leader for coaching. For the first coaching session and for every
coaching session, because very often team coach will work separately with the leader to prepare for a
team coaching session. Sometimes there might be some issues which nobody is ready to speak about,
but everybody knows that there is an issue, then team coach can agree with the leader that he will be the
one who will be voicing this issue and raising it if it's appropriate. Because sometimes the issue might
be the one, which should be voiced by somebody from the team but not by the leader. There is no right
or wrong receipt, there is no just like: “take this tool, do this...” It doesn't work this way. You cannot

make agenda for team coaching session. You can of course sink by knowing what will be the team's
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request for the team coaching session, because we usually ask team before team coaching session to let
us know what they have decided what they want to work on in this session, we can prepare some
additional tools we might want to use, maybe some visual cards or some flip charts whatever it might
be, very different things, but it might happen that we will never use them in a session. It might happen
that starting to speak about certain issue team surfaces the problem, which is much deeper, and then we
stay with the team in this conversation, which they need to have at the moment. This is the biggest
difference between team coaching and team facilitation. From the first site it might look very similar —
there is a goal team needs to reach, there is a goal for the session, so we should have team coach and he
should facilitate the process to reach this goal. If I would be team facilitator, I would just go by the
process and if there some emotions are raising or something which is like side tracking us, I would just
say: “okay, let's leave it outside it's not in agenda for our today's session” or “it doesn't help us to reach
the target, let's stay on the track, let's go with a goal”. As a team coach I always give responsibility to
the team — “how important it is for you at this moment to have this conversation?” If they say — “It's very

important we cannot move forward”, then we are staying with this conversation.

M.: Thank you. I have one more question regarding the coach in this process. During focus
group’s discussion, we’ve discussed, that sometimes it happens that coach takeover leadership role in
the process or moderator role and facilitates. How do you think, what is important for team coaches to

stay in his role and not to take other responsibilities?

E.4: I think number one — to have supervision. Because sometimes it's very hard to see yourself
from the side. If you are working with a supervisor, who is experienced, then supervisor can help team
coach to say that there are certain patterns which are happening in the team coaching session. In all the
process of team coaching assignment maybe. It might help coach to understand what he needs. To focus
on where he's leading sessions. If the coach is not experienced, he is not aware that he is falling in this
trap, we don't notice this. No, actually there is one thing which usually shows that we might be falling
in this, it's when we start care too much about results. Then we start to feel that we are responsible for
bringing result and this usually makes us to take some leadership roles and then we just switch to

facilitation.

M.: I think it might happen on the later stage? Yes? When you're working with the team for some

time and you care about what is going on in the team?

E.4: It's important to care about the team and what's going on in the team. When I was saying

about caring too much about result, it's more often happening with young coaches who are not too
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experienced in their first team coaching assignments, because they feel that “I'm responsible, I should
do this right. I have promised teams that they will reach this result and this is my responsibility” It's not
responsibility of the team coach to reach the result. Our responsibility is to create the space, which helps
team to reach this result, ask challenging questions, which makes them sync challenge their assumptions
and beliefs. So this is our responsibility. Not the goal as such. And when coach starts thinking, that I

should help team reach this goal — it is time to call your supervisor.

M.: Moving back a little bit to the team coach and team leader roles, how do you think what can
help to have this collaboration in the process between those two roles? I know that it's very important
that the team leader should understand what is the team coaching and during the process he should
collaborate with team coach. They are actually striving to the team efficiency. How do you think, what

can help to strengthen this collaboration?

E.4: I think the first thing it's operate open conversations between team coach and team leader.
Also before coaching process we usually have a conversation together with the team and the leader.
What is expecting from the team leader in the coaching process, what team needs from him and what he
needs from the team and this is kind of contracting. I'm just talking right now specifically about leader
and team members. They have also conversation what they need from each other. Like all team members.
What they are ready to commit? What are their commitments for the team coaching process? This kind
of contacting should be in place. This way coach knows what he might need to do. Where he needs to
specifically focus on during sessions, after sessions, before sessions. It might be very different
agreements. For example, team might want team leader to keep them in line after the session and ask
accountability for the deadlines and things they have planned during the team coaching. It might be
completely different things. Usually what’s helping is diagnostic, discovery and diagnostic we do before
team coaching process. I would say, that the success of team coaching that very much relies on how well
the preparation is done as a preparation stage usually starts with some discovery conversations with the
team leader, sponsor and different stakeholders. To understand the situation and the challenges the teams
facing. What might be the goals, expectations of change, current expectations are they being met or not.
Putting this all together, after those first conversations, we understand weather is this a team coaching
assignment at all. It might be, that somebody invites us, team coaches, and if we don't do this preliminary
preparation, we just might land in the situation when two different extremes: one saying team needs
training on specific skills and it's not team coaching and the other extreme it might be the something has
happened and the team actually need psychologists not the team coach. This is why it is a discovery and

it also helps a leader to orientate what is team coaching, what are the expectations, what will be requested
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from him and to understand how he fits into process. It also helps team coach to understand what leaders
thinks about team coaching. Is he ready to be a part of the team, is he ready for changes, and is he ready
to be challenged? If he's not, then this is also the moment the team coach usually decides even if this is
a team coaching assignment - do I want to take it? Do I want to work in it? Not only client is making a
choice but team coach as well. Next step usually is deeper diagnostic then we have conversation, deeper
conversations and interviews, questionnaires with every team member to understand what's happening.
It could be some process questions: how they are working? How they are communicating? What are the
relationships, hidden conflicts, open conflicts? For us to understand what's happening in the team and
this is also the moment when they speak with every team member and tell them what is the coaching,

what to expect and ask them whether they are ready to be part of it.

M.: Interesting moment, coach has this conversation also with the team members, so everyone
understands what's happening and there will be no surprises during the process. Like “wow, who is this

coach here and what he's going to do?”

E.4: Of course, you can go and work as a team coach without doing anything before, but what
will happen usually if it's just one session it will be facilitation it will not be team coaching. Most likely,
if it's many sessions you agree on 1%, 2", 3rd sessions will be kind of diagnostic and it will be like
coming out from in different moments, perspectives. Things you might have learned during the week or
two weeks spending on deep diagnostic and understanding, you will be uncovering them in a month.
Sometimes the customer might say that — “we don't want a diagnostic”, but but then my answer is — “The
value of the diagnostic it's understanding how to work and where to work with this team”, taking into
account the goal for the team coaching assignment and it might also happen that after the diagnostic we
uncover so many things that like primary goal for the team coaching actually changes. I wouldn't go into
team coaching without doing like deeper diagnostic. Probably only one exception if this is a new form
team for the project, then there is no reason to have a diagnostic, then the start first conversation with
questions, expectations, commitments, responsibilities and so on, but we don't do diagnostic because

there is nothing before.

M.: It depends on the team stage. I have one more question. How do you think, can the team
leader be a team coach in his own team? Can he combine those two roles in one if he has a knowledge

what is the team coaching?

E.4: T would say so — he can and can't at the same time. He can if he has knowledge, he can use

team coaching approaches to work with his team. The problem is, and I have been in this role myself so
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also I'm not only heard this from others, but I know this on my own skin, the team coach should stay
neutral and ask the questions and help the team move forward. To move to the solutions they need and
to have the conversations, they need to have leader. It means that team leader has his own interest, an
agenda working with the team and it's very hard to stay neutral, when you have your own opinion. You
cannot just stay silent with your opinion. Team leader can work using team coaching approaches. It's
actually a great thing for team leader to do. I have trained many team leaders to work using not individual
coaching skills but to use same coaching skills and it works very well for them. They have a lot of
understanding and actually it's much better for them than individual coaching skills. But to be like a fully
independent team coach they cannot do it to their team but they can do swap with teams, like one leader
is coaching other leader’s team then you can stay more neutral, it's still difficult but it's different. It's the
same if the leader is trained as individual coach and coaching his employee, he cannot stay neutral,
because there are so many things in there and also the employee cannot stay fully neutral, because he
cannot speak about somethings he would speak with external coach. Yeah so it’s possible, but it has
certain limitations. They wouldn't be very honest. I wouldn't think it would be the case in team coaching
it might be in individual coaching but in team coaching it will be more challenging for the team leader
to keep the process. Team coaches responsible for process, team members for result, leader has both of
those responsibilities. If he is acting as a team coach it is like removing himself from the responsibility
for the result then it might be strange for the team, they might not understand, like why leader not voicing

his opinion.

M.: How do you think what preparation from organisation’s side should be done before the team

coaching? What the organisation should understand?

E.4: There are certain things for organisation to understand and there like one thing is usually for
organisation it's a diagnostic. Organisation is a part of diagnostic. For example, when I'm preparing to
work with the team, I’m interviewing every team member and I'm interviewing all key stakeholders for
this team. It's a direct manager, their managers, maybe somebody from board level if this is the top teams
and owners of the company. So I put together expectations to understand what is happening and for
organisation to understand, before the team coaching process, what to expect from team coaching.
Organisation, or sponsor at least, should understand that organisation is very rigid and the team changes
and team grows and if organisation doesn't change together with a team, it can outgrow the organisation.
Sometimes team coaching for just one team without changing all organisational culture can be attractive
for organisation, because this team will become highly effective, very flexible but it will not fit in

organisational culture anymore. I've seen this in certain companies. In some places it was possible to
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kind of separate team from the organisation because they were responsible for very specific function.
Where the other part of organisation was involved only in minor steps. I was doing later diagnostic in
the whole organisation and it was very visible how different they are. It is completely two different
organisational cultures completely two different attitudes from employees. So this might happen. If it's
not possible if this team is a part of all the organisation and everybody is interacting with them it create
a challenges. Those people will start challenge others and request's things and the team can be a change

catalizador for the organisation if the organisation is ready.
M.: Yes, so organisations should be prepare that it could be outcome of coaching.

E.4: Somebody who is making decisions should understand where those decisions can lead and

be ready to take responsibility for that.
M.: Thank you for this session. I wish you a good day.

E.4: Thank you.
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Eksperto Nr. 5 interviu protokolas

Dalyvauja:
E.5 — Komandos koucingo ekspertas.
M. — Moderatorius.

Interviu vyko angly kalba.

M.: Thank you for accepting my invitation to have this conversation.

E.5: Happy to do it. Team coaching is an area that the coaching world is really embracing these

days and I'm excited to have further the conversation.
M.: The first question would be how long you are in this area, team coaching especially?

E.5: In coaching in general — since 1997. Actually next week it will be the day that I got started
in coaching Next Thursday is the day I got started in coaching, 24 years ago and team coaching almost
immediately. Because the way I got into coaching originally was team I was on. Team coaching has
changed a lot in that 24 years. It is it really has changed dramatically. In fact, one of the things in the
new ICF team competences, that is has been really powerful, is that there's a form or a table that talks
about team coaching and team facilitation and team mentoring. Those were all considered the same.
Yeah, 20 stumbled years ago. Now their unique and distinct pieces of a much larger puzzle. So yeah. It

really has changed since then.

M.: My first question would be for you, from your experience how do you think what difficulties

does team leader face in this process?

E.5: I think there's two big ones. I think, the team leader has some challenges. Sometimes the
team members (the participants on the team) can begin to see coach as the team leader. There's some
wisdom in letting the coach for lack of a better term, lead the coaching conversations. When the coaching
conversations are over, the team leader is still there. And the coaches gone away, has gone on to the next
team that they're working with. The big challenge, I think, is that the team leader has to figure out how
to work with the coach. There is as much traction or forward progress with the team as a whole, as
possible, and the relationship between the coach and the team leader can look very different, depending

on who's involved. I think that's a big challenge. First of all, to figure out “OK, how am I going to work
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with this coach? And still lead the team?” So that's the first one. The second one is - If team coaches are
effective, there's a lot of conversation across the team. One of the ways I evaluate whether or not my
team coaching is effective and working, is I look very carefully to see if, when I ask a question, whether
or not it's causing the members of the team to talk to each other, or if they're just talking to me. And if
they're talking to each other, that's a good sign of the coaching. I think it is working. But that can cause
challenges for the team leader. In that, if the team is talking to among itself and not interacting back and
forth with the coach, sometimes the team leader can be caught in the middle of that specific challenge.
So that's a challenge that the thing that the team really needs is often something that is challenging for
the team leaders effectiveness. It really comes down to the relationship, the unique pieces of how the

team coach and the team leader are going to work together. It's definitely a different balance.

M.: My next question, what could be done before or during the session to have this better

understanding each other?

E.5: Well, I think there's a couple of things. The most important thing is - before the session. Is
the team leader and the coach have an opportunity to decide how they're going to work together? And if
you can talk about that before the session begins, I think you can really take care of these things before
they become problems. So first of all, negotiating before the session actually begins. I think it really
makes a huge difference. The second is, I think, rooted in how the coach handles things. The coach has
to remember that the team leader is still leading the team. So those would be the first two things:
negotiate, the team leader doesn't always have a choice on who ends up being the coach for the particular
team, but if you do, I would say to team leaders, in the conversations that happened before the
engagement begins, - “One of the things you have to do is make sure that you can work with the coach.
He's going to work with your team and that's not always an easy decision”. That's not always an easy
thing to navigate. Conversation before the engagement begins is really important. The second thing is, I
think it's very important, that as much as they can, the coach and the team leader agree in front of the
team. So if you have to renegotiate what you're doing, coach and client, do that outside of the view of
the team as opposed to in the room while the team is working. And while you're thinking through some
of those opportunities, the team leader should never say to the coach: “Well, I think that's a crazy thing.
I think that's a crazy thing you're doing”, or vice versa the coach should not say a well — “That's terrible
leadership.” If there's some kind of disconnect there, talk about it outside of the room. Now last thing,
and this is a somewhat controversial comment that I'm about to make, I think there are two ways to coach
a team, at least two ways: The first is the coach gets in the room with the team and does what coaches
do with the room and facilitates conversation eventually draws out awareness and helps the team come
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to new understanding about some of these possibilities and to make the figures out, ways to help the
team move forward. That's one way. The other way to coach team is to meet with the team leader,

separate from the team and specifically coach them on leading the team.
M.: Separate coaching for a team leader?

E.5: Yes, right. The purpose of the coaching engagement with the team leader is strictly to help
them figure out how to lead the team effective. They don't talk about the other thing like talking about
career development or any of those other kind of opportunities. I think that can be a very powerful
strategy. For a coach that wants to coach team is to work with the team leader outside of the view of the
team. [ want to coach you so you can make ensure that you are equipped to lead the team well. Yes,

that's an important distinction, I think.

M.: We also had previously the focus group discussion about the same topic and one thing came
up there that sometimes during the team coaching process, team coach takes some other roles. Maybe
he can take more leadership or maybe even advocate for team leader or the team. What team coach can

do not to take over some other roles? How do you think?

E.5: There's two things. One - I think is a mindset for coaching. I think it's OK for coaches to
move into a different role temporarily. I really do. I might facilitate a team that I'm coaching for 10
minutes during one session. But I don't stay there. I don't stay in that non coaching role. I am strictly
focused on using that toolkit, using that approach, to make something happen inside of the coaching
engagements. And then I go back to my more traditional coaching role. So I do think it's OK to
temporarily move into one of those other roles. But the teams got to understand, that the coach is only
doing this temporarily. That person is there to do something a different kind of situation like. I might
lead a team building exercise. Even though I'm the team coach. I might leave a team building exercise
temporarily and that's a great. That's a great opportunity to help and make something happen on the team,
but not get in the way of the team leaders role. So I do think its okay that the team coach changed roles
temporarily. Secondarily, I would also throw out that I think sometimes team coaches can make it more
complicated than it has to. [ mean really when you boil it down, a team coach has three goal, as has three
responsibilities. 1. Ask the best questions they can come up with. 2. Get the team members talking to
each other in a way that they wouldn't have been able to talk to each other before the team coach showed
up. 3. And then thirdly, help the team choose actions that are going to move them toward their goals.
When you make when you boil it down, that's really what a team coach does. Where we get ourselves

into trouble, I think, Alina, is too often, we insist on overthinking the team dynamics and wrestling
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through all the things that may or may not actually factor into the team coaching conversation. When in
reality if we focus on asking really good questions, if we focus on getting the team members talking to
each other and we help them decide on action plans that will move them toward where they want to go

- the likelihood we're going to be effective, I think, is pretty high. So does that help?

M.: Yeah, I had also one thought - that's the there's so many different methods in a team coaching
and sometimes we are thinking ahead what we need to use this time in this session and usually when the
session starts, you understand that you cannot use this method or this tool right now because this is not

what team needs at this moment.
E.5: Absolutely.

M.: Yeah, so that's good, that you mention this responsibility of the team coaches in that process
and to focus on those good questions and other things. I wanted also to ask you, how do you think what

is the main responsibility of the team leader in that session?

E.5: Ultimately the team leader is responsible for whether or not the team actually accomplishes
their goals. And ultimately that's how the team leader will be evaluated. No, did the team do what they
said they were going to do? So in those sessions, I think the team leader should participate. In those
sessions, | think the team leader should still lead the team, meaning try to get best results he/she possibly
can from the members of the team. And model what it means to participate in the best possible way. So
I think the team leader has a pretty important set of responsibilities, because if they're not bought into

what the coaches doing chances are the rest of the teams not going to be there.

M.: Thank you. How do you think, would it be possible for the team leader be a team coach same
time? For example if he has knowledge what is the team coaching. He knows methods, tools. Can he be

the team coach for his own team?

E.5: The official ICF status is no. In my opinion, in the real world - yes. You can use coaching
skills. And be the team leader who coaches the team that they lead. Yes, I do think that's possible. Is it
ideal? Probably not. Probably not, because, I think there's more advantage for the team leader to be able
to participate in the work of the team and let someone else coach. I personally think that's more powerful.
But I do, I'll stop short of saying that I don't think it's possible. I think it's definitely possible to coach
the team that you lead. And partly I say that I think it's possible because I do it all the time. I coaches
the team that I lead at my job.
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M.: Okay, it means that it's works. Maybe not in the same way, like with the external team coach,

but using those methods actually works.
E.5: Right.

M.: One last question, maybe it was mentioned already briefly, but how do you think what can

help to achieve maximum collaboration between leader and the team coach in this process?

M.: Well, they've got to be really clear on the role that they play. The coach needs to be clear that
the team leader is leading the team. The coach is there to help the team accomplish something and/or
learn something about the organisation or the challenge the team is taking on. And really understanding
that while they are working toward the same outcome, they really have different purposes. They really
have different purposes. That's number one. Number 2: and again I think this is an area, Alina, where |
differ from a lot of other team coaches. I don't have any problem with the coach talking to the team
leader in between sessions. In between sessions. So if the team leader is wrestling with want is most
important for the team, I don't mind the team leader talking. I fairly consistent, fairly intentional basis. I
see real value in that for the team leader talking, but they do have to be clear about what they're doing.
Go hey why are we doing this? Why are we talking along these lines? How is this working? What's this
going to look like? Coming forward? Those conversations really do have to happen. I do also think it's
pretty important that the coach and team you know the coach really can't take on team members as
coaching clients alongside of the conversation there has to be some separation like that. So that's a little
bit different animal as well. For some of those pieces. So I think there are some boundaries. But as long
as you're upfront talking about those on a consistent basis and handling those well. I think there's more

upside than downside. Would probably be a good way to say it.
M.: Great. Thank you, thank you for sharing.
E.5: So you better.

M.: Actually I don't have any more questions for you, so I would like to thank you one more time
for your time and for your insights. Actually, it's very valuable and that's very interesting for me and I

will share the results of my research when I will have it.

E.5: I would love to see that when that time comes and I definitely appreciate the opportunity to

be included. If there's anything else I can do for you, please don't hesitate to reach back out. I would be

happy to help anyway.

M.: Thank you for that. E.5: My pleasure.
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Eksperto Nr. 6 interviu protokolas

Dalyvauja:
E.6 — Komandos koucingo ekspertas.

M. — Moderatorius.

M.: A¢iu, kad sutikai dalyvauti. Kiek mety dirbi su komandos kouc¢ingu?
E.6: Dabar galvoju, gal 8 metai, su grupémis nuo 2010 mety.

M.: Pirmas klausimas, su kokiais sunkumais komandos lyderis susiduria komandos koucingo

procese?

E.6: Geras klausimas. Mes daznai pasiruoSiame, tad dideliy sunkumy lyderis nepatiria. Dél to
mes ir mokomés kg daryti, kad to nebiity. Manau labai lengva sukurti atmosfera, kai lyderis gali biiti
diskredituojamas, jo autoritetas gali mazéti komandoje. Ir viena i$ klaidy, kuri pasitaiko, kai komanda
sako, kad d¢l lyderio kaltés jvyksta tam tikri dalykai. AS laikausi tokios nuomongs, ir mes turéjome tokiy
eksperimenty, kad lyderis ir lyderyste Siek tiek skiriasi. Lyderysté yra tas fenomenas, kurj sukuria lyderis
kartu su komanda ir abu prisideda. Pvz. Jeigu lyderis ateina labai kontroliuojantis, tai po kurio laiko
komanda bus tokia neveiksminga, neprisiims atsakomybés. Mes esam biitybés, kurios mokosi ir
komanda greitai iSmoks, kad kazko nereikia daryti ar negalima daryti. Bet gali biiti ir atvirkSciai, kad
komanda yra pasyvi, nenori prisiimti atsakomybés ir lyderis norom ar nenorom pradeda labiau
kontroliuoti ir tada komanda pradeda kaltinti lyderj, bet nepagalvoja apie tai, kad jie irgi prisid¢jo.
Galima zaisti iki begalybés ir zitréti kurj kaltinti. Bet kg svarbu Zinoti, kad lyderysté yra kartu sukurtas
fenomenas ir produktas. Ir paklausti — o kokios lyderystés jie nori? Kokio lyderio nori? Lyderis kokiy
komandos nariy nori? Komandos nariai kokiy kolegy nori? Ir tai yra labai sgmoningas procesas. Cia gali
biiti vienas i§ pavyzdziy, kokiy sunkumy gali biiti procese jeigu nepasiruoSime komandos koucingo

procesui.

M.: Vadovas turi buti pasiruoses, kad gali biiti tokie klausimai ir jam? Ir gali atsidurti tokioje

situacijoje, kad komanda norés visai kitos lyderystés i$ jo?
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E.6: Cia yra svarbu atkreipti démesj j tai, kokia situacija yra komandoje. Kiek jie yra pasiruose
atviram pokalbiui. Kad nebiity kovos ir kaltinimy. Ir vienas i$ biidy yra, kalbéti apie tai pasyviai —,,Koks
turi bti idealus, optimalus lyderis? Koks lyderis turi biiti krizés metu? Yra tokiy situacijy, kad lyderis
gali patirti tai, kad jj puola komanda. Ir tuomet nenori bendradarbiauti, nenori atsiskleisti ir tuomet

nevyksta gerai komandinis koucingas.

M.: O kaip tuomet paruosti lyderj? Kad komandos lyderis zinoty, kad taip gali biti ir kaip ji

paruosti tam?

E.6: AS bendradarbiauju su komandos lyderiu. Ir mes daug kalbame apie tai, kaip jis mato
komanda? Kaip mato komandos koucingg? Kaip mes galime bendradarbiauti, kad ne bty taip, kad as
perimu ir jis pasijunta nereikalingas. Ar net gali kilti noras konkuruoti su komandos kouceriu. Tai mes
kalbame apie tai. Kalbame apie tai kaip as galiu jo autoriteta saugoti. Bet ne taip, kad komanda pasijusty
atstumta. Bet kaip a$ galiu padaryti, kad vis tiek jis turi turéti tam tikra autoriteta, kad jo klausytysi ir jj
gerbty. Kad jis jausty, kad taip yra. Tuomet mes aisku kontraktinamés ir su komanda, ir su lyderiu paskui
kalbam. Bet vél gi tie ,,pre-breafai* neturi tapti komandos aptarimu. Tai ¢ia a$ irgi turiu buti atsargi, kad
tai netaptu pletkais. Tai va, mes kalbam apie tai, ko a$ neperimu i§ lyderio. AS esu tur¢jusi tokiy atvejy,
kur per pasitarimg jis man sako: ,,tai tu pasakysi tg ir tg komandai per susitikimg*, tai a$ tuomet atsakau:
»pala, tai ar ¢ia mano rolé ar tavo rolé yra tg pasakyti®. Tai va, tas bendradarbiavimas yra svarbus. Ir
beje, tarpuose tarp komandos kouc¢ingo yra gerai pasitikslinti. Vis tiek lyderis geriau uz mane pazysta
komanda, pasizitreti kaip mums sekasi, kaip jis mato komanda. Ar tai, kg mes darom, tarnauja jmonés

tikslams?

M.: Kartais btina, kad komandos kouceris prisiima kitas roles procese — ar tai lyderystes, ar

moderatoriaus ar advokato. Kaip iSlaikyti save koucerio rolei ir neperimti kity vaidmeny?

E.6: Cia labai svarbu Zinoti, kas jeina j komandos kougerio rolg. Antras dalykas svarbu pazinti
savo trigerius. Pvz. kai prasideda konfliktas, o a$ esu labai jautri konfliktams, tai yra labai paprasta jSokti
1 kitg role ir bandyti sutaikyti. Tai vat labai svarbu atskirti kas a§ esu kaip zmogus, ir kas a$ esu kaip
kouceris. Tam labai svarbios yra supervizijos. Kitas dalykas — iSlaikyti objektyvuma, neutraluma.
Komanda traktuoti kaip vieng vieneta. Ir ne taip, kad yra lyderis atskirai, o komanda atskirai. Traktuoji
kaip sistema, vienas vienetas, tuomet sunkiau jsileisti j zaidimus, kur tampi vienas i$ jy. Viena koja IN
kita OUT. Taip, tu turi biiti aktyvi, pastebéti dalykus, negali biiti tik atsitraukes stebétojas, turi matyti
detales. Turbiit jsivaizduoji tg laikysena, tai tave laiko viena koja ir neleidzia j tg ratg jeiti. Ir tam turi

labai save stebéti. Tarp kitko — save panaudoti. Pavyzdziui, gali biti, kad atsirado kazkoks jausmas
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tipiskas tau. Pavyzdziui, turé¢jau vieng komanda, kur viskas yra gerai, bet kazkuriuo momentu pajauciau
tokj nepasitikéjima ir jis taip uzvald¢, pradéjo kirsti per atvirumg ir pagalvojau ,,pala, kas ¢ia dedasi? Ar
¢ia mano jausmas, ar a$ pradedu perimti kazkg i§ komandos? Tuomet klausimas labai paprastas. Pasakiau
,»O kaip Sioje komandoje yra su pasitikéjimu? Kur jo yra ir kur truksta?* ir mirtina tyla. Tai ¢ia buvo
labai svarbus klausimas. Arba dabar turé¢jau neseniai individualy interviu su kiekvienu ir turéjom tik po
vieng kartg. Ir visi tokie faini, pozityvis ir po trecio interviu tas pozityvumas pradéjo mane varginti ir a§
pradéjau bijoti ar nepadarysiu kokiy klaidy? Ir paskui a$ jy ir klausiau interviu metu, kaip komandoje
zitirima ] klaidas. Ir visi sake, kad viskas gerai. Ir kou¢ingo metu, kai paprasiau, kad jie brainstorminty
klausimus kurie jiems yra svarbiis. Vienas i$ klausimy buvo: ,, Ar mes leidziam daryti klaidas?*. Tai vat
Cia tokie pvz. kai mes turime save stebéti. Kg mes somatiskai perimam 1§ komandos, kas gali biiti validi

informacija.

M.: Tai reikia gerai save pazinti, tai leis islikti savo roléje. Kaip manai, kas yra svarbu lyderio

roléje ir kas yra svarbu koucerio roléje? Kur tos atsakomybiy ribos?

E.6: Nemanau, kad ¢ia yra juodai balta, ar griezty taisykliy. Man visada yra toks klausimas
vadovui: ,,Koks bus teigiamas poveikis jeigu tu tg darysi ir koks bus neigiamas poveikis jeigu tu to
nedarysi? Ir ka gali i§ to imokti ir kur tavo rolé yra naudingesné? Jeigu lyderis moderuoja. Cia ir padiam
lyderiui yra proga iSbandyti ko néra dares ir duoti man griztamajj rysj. O kartais biina tokiy situacijy kur
lyderiui svarbu ne j moderavima sutelkti démesj, bet mastyti kartu su komanda. Tuomet a$ galiu perimti.
Kai mes kontraktinameés visi dél poky¢iy tiksly, klausimy, kuriuos turime iskelti. Tuomet a§ moderuoju,
kad vadovas galéty dalyvauti. Tai Cia jeigu yra offside koucingas. Jeigu yra jy darbo vietoje ir jie
sprendZzia savo jprastus klausimus — a§ neateisiu perimti i§ vadovo moderavimo, tuomet vadovas daro
kaip jprastai, o a$ stabdau ir galiu paklausti komandos kas vyksta. Kokia yra jiisy dinamika? Kg norite

kitaip daryti? Kg jus norite kitaip daryti?

M.: Lyderis veda komanda link savo tikslo, o kouceris atsakingas uz procesa. Jus Sitas

atsakomybes aptariat su lyderiu?

E.6: Ir su komanda paskui. Atsimenu buvo offside koucingas ir ten jau net komanda pati
moderavo, nes jau buvome ] pabaiga proceso. Ir a§ prisimenu tyl¢jau. Atrodé, kad nieko neveikiu. Ir
sakau, Stai ziturekite, kad a$ ¢ia nieko nedarau gali bti traktuojamas, kad as nieko nedarau o gali buti
trauktuojamas kaip zenklas, kad jiis jau patys gerai susitvarkot. Ir mes tuomet ir kalbéjom kur ir kiek

reikia mano inputo, o kiek jie patys gali.
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M.: Ar organizacija ir jos kultiira turi jtakos s¢kmingam koucingui?

E.6: Vienas i§ principy — mes turim turéti sisteminj poziiirj. Misy klientas yra ir organizacija.
Mes turim zinoti jos liikesc¢ius ir kontekstg. Nes kontekstas labai nulemia elges;j. Ir tu gali iStraukti tg
komanda, su ja padirbéti, ir grazinti atgal j ta patj konteksta, tuomet tie pokyciai gali ilgai neislikti.
Nebent tu ilgg laika dirbi su komanda ir turi leidimg po truputj keisti ir organizacija. Tuomet tai gali buti
s¢kminga. Bet jeigu organizacija néra pasiruoSusi tam, o tik nori, kad biity sutvarkyta komanda, bet jie
nemato, kad mes galim vienas kitg jtakoti, tuomet tai gali neveikti. Nebent organizacijoje yra viskas
idealu, tik su viena komanda yra problemos. AS prisimenu vieng toki ivyki. Mes tur¢jome dvi
fantastiSkas dienas su komanda. Jie nieckada to netur¢jo, ir nebuvo to atvirumo ir jie taip dékojo ir man
atrodé tai ,, WOW®. Ir ¢ia buvo kelios klaidos padarytos. Mes buvome susitare dél viso proceso ir po Sity
dviejy dieny mes su HR susirasém, bet jie taip ir nenurod¢ laiko, o as$ nepatikslinau. Ir po kurio laiko
sulaukiam skambucio i$ vadovo ir jis sako ,,ar tu numatei, kad taip bus?* Pasirodo komanda, o ten buvo
tokia konkurenciné imon¢ kur individualiis rezultatai labai svarbus, ir du nariai i§ komandos pasinaudojo
ta informacija, tuo atvirimu ir i§ nugaros puolé tag vadova. AS net nezinau kas véliau atsitiko su juo.
Nesekiau. AS neturéjau jo kontakty, daug kas vyko per HR. Ir vat Cia ta klaida, kai labiau reikéjo
pasidometi organizacija. Gal labiau ir kontraktintis su komanda ir vadovu. Man atrodo mes daug
aptarimo neturéjom. Su Situo vadovu nebuvo lengva dirbti, jis labai noréjo daug informacijos i§ mangs
iStraukti. Jis labai nor¢jo, kad a$ stebéciau kai kuriuos Zzmones ir pasakyciau jam ar jie tinka ar netinka.

Nebuvo lengva. Vat ¢ia gera pamoka tampriau tg rysj su vadovu palaikyti.
M.: Kaip manai, ar galima suderinti komandos lyderio bei koucerio roles procese?

E.6: AS dar griztu prie pirmo klausimo, kas gali buti sunku vadovui komandos koucingo procese.
Kouceriui klientas yra visa komanda ir vadovas negauna tokios ypatingos jam informacijos. Jis negali
apie individus kalbéti ir koucas nepasakys. Bet gal ir nuo kouco priklauso, bet a§ nepasakau tokios
informacijos kur a$ pastebiu ir uz komandos noriy nugaros nepasakau vadovui, nes a$ nezinau kg
vadovas padarys su §ia informacija. Ir tuomet a$§ griaunu visg psichologinj sauguma. Kai kuriems

vadovams gali biiti sunku suprasti ir gali nepatikti.

Cia kaip ir individualiame kou&inge. Gali biti ir taip ir ne. Vadovas yra komandos narys. I§imsi
vadova 1§ komandos, tuomet jau tai néra visa komanda. Visa dinamika gali pasikeisti. Ar gali vadovas

kitaip klausytis, kitaip bendrauti, naudoti visus tuos jgiidzius, tarkim smalsuma labiau jjungti,
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kontraktintis labiau su komanda. Netraktuoti, kad kontraktas yra galutinis. Vakar su vienu vadovu
dirbom. Jis gavo naujg komandg ir jam yra sunku. Ir mes kalb&jom, na kaip jis kontraktinasi. Na pasirodo,
kad jis to netur¢jo. Daug daro prielaidy, isivaizduoja ko komandai reikéty, daro, bet komanda nereaguoja
] tai. Reikia daug smalsumo, jsiklausymo, geb¢jimo iSgryninti bendradarbiavimo principus. O vadovai
daznai galvoja apie tikslg. Tame buvo esmé. Vadovas sako, a$ negaliu dar kontraktintis, man dar tikslai
néra aiSkis, man dar KPI nenuleido. Ir kazkaip pabaigoje sako, kad taip galima gi nuo soft ‘o pradéti, o
paskui prie hard‘o pereiti. Jie daznai susitelkia | savo uzduotis ir nemato, kad komandos
bendradarbiavimas ir tiksly pasiekimas eina ranka rankon. Netgi Zinai yra viena teritorija kur galima
pritaikyti komandos koucingg. Kartais net pats lyderis gali tg pritaikyti. Paprasyti komanda, kad
gali pats daugiau paklausinéti, kokias idéjas turite, kaip galime braistorminti, kaip galime
paeksperimentuoti, ka iSmokome, kaip miisy bendradarbiavimas gali padéti mums tikslus pasiekti ir pan.

Tai gali vadovas taikyti komandos koucinga, tik negali i$likti neutralus.
M.: Toks dalinis komandos kouc¢ingo Ziniy panaudojimas?
E.6: Manau 70-80 proc. tikrai gali, bet neturi neutralumo.

M.: Ir paskutinis klausimas, kas lemia geriausig bendradarbiavimg tarp lyderio ir koucerio

procese?

E.6: Geras ir nuolatinis kontraktas. Nuolatinis reflektavimas bei i§vady padarymas. Ka reikéty

pakeisti, kaip galime gerinti tarpusavio bendradarbiavima.

M.: Acii labai uz pokalb;.
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Eksperto Nr. 7 interviu protokolas

Dalyvauja:

E.7 — Komandos koucingo ekspertas.

M. — Moderatorius.

Interviu vyko angly kalba.

M.: Thank you for your time. First question for you. For how long you are in team coaching?

E.7: That is a good question. It depends on when to start counting. I became a certified ICF coach
PCC 2010 and all those years until now I’ve been busy with individual, executive and team coaching. If

we can count years before credential, then it must be around 20-25 years.

M.: From your experience, how do you think, what issues usually team leaders face in team

coaching process?

E.7: What issues leaders face? Well, many, many challenges. There is a tendency in actual
business life to ask for leaders, team leaders, also to be team coaches. That means that all of a sudden
they must not only lead their team and manage their team and delegate and take decisions and provide
solutions, but also to coach, which is an entirely different. So most leaders really have challenges. It is
new to them, out of the comfort zone. But another challenged is to combine when do you lead and when
coach. Third challenge they have is that is a cultural challenge. The number of companies that says “yes,
we have a coaching culture and we want to build a coaching culture”. And then you will explore some
leaders in that organisation, ask exploring questions. And then you see there's a big gap between wanting
a coaching culture, knowing what a coaching culture is, and having a coaching culture. So, I believe
there are many, many challenges when it comes to, well, the first one is mustering coaching skills.
Second one is knowing how to use it and when to use it and insert list how is that fitting into the larger
organisation. And I've got several leaders in the last years where it was exactly about that topic. For
example: “Carl, my boss, the director, asked me to coach my team. Now you must know that he never
coached me. I'm doing my best to coach my team and I'm also being coached to by you. Thank you Carl.
But above me, there's not a lot happening regarding coaching”. So often the mistake is made, well,
actually it is a mistake to see if coaching culture is mainly something for the area in the field that is busy

executing the work. That is teams doing the work and team leaders managing those people. They should
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start coaching. But when you question the availability and the knowledge and willingness towards
coaching the layers above (the execution area) there is still work, and that's another a huge challenge.
What's the purpose of me coaching my team? If in the environment around me it is pretty much the

Sahara?

M.: Yes, this is very good point, I had also the one question in my list. What criteria my say ask
that this company is ready? And we will go with the team coaching here and it will be successful. Is

there any criteria for organisation?

E.7: That is a brilliant question, Alina. I'm afraid that my answer is less brilliant. There are stones
of literature and research. I don't know all the authors by hard, if you Google “create coaching culture”
or “building a coaching culture” you will find lots of research on that. May I invite you to send me a
mail, Alina, after this recording, asking for the name of an author for such implementation plan because

I have one in my archives, but I can't remember the names so I'll send it.
M.: Okay, great.

E.7: Yes, there are assessments. Quantitative and qualitative. That allow you to measure the
maturity of the organisation towards coaching. And there are also tonnes of methodology and strategies
and implementations step plans if you want. Starts with commitments of the top leadership and giving

the example themselves by first being coaches and starting to coach themselves.

M.: OK, and talking about the team coaching process, how do you think how responsibilities are

divided between team leader and team coach in this process?

E.7: That is another very sharp question. Again the answer is less sharp, but let's give it a try.
That what I usually do before starting coaching team, I have individual intakes, with each member,
including the team leader, so have individual conversations. One hour or 2 hours just to get a very deep
inside in what is happening at the moment, within that team, what are their concerns, what are their fairs,
what goes well how are the relations, how are the relations with the boss? How do they experience team
leader? I do not use that information, which is confidential usually, actively at the session later on. I
make myself inspired by what I've heard, so the questions and exercises in the methodologies, that I
invited the team during session are inspired by those individual intakes. Now to come back to your
question. It gives me an impression, it gives me an idea, all those conversations about how team leader
positions himself, what is his role? How is he perceived? How does he perceive himself or herself? And

based on all that information I guide him through the process. When I think that he should share a little
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bit more about his own experiences within the team, I encourage him to do so. When I feel that he stood
dominantly presents - I share that with him. When I'm sensing that he's putting the team leaders in the
shadow of process, I shared it with him when, On the contrary, I see that he's putting himself or herself
too much in the shadow. I also shared it with him, so I make sure that the environment in which team
coaching starts is totally safe and totally transparent so that the team leader can be part of the team when
it is necessary. But then he can also take on his leadership role within the team when it is necessary. So
I make sure that in terms of safety and trust and transparency, the entire scene is settled to be able to

switch between those positions.
M.: So it happens before, so you agreed on concrete responsibility for the session?

E.7: Yes, there are two visions in team coaches once saying: the less you know about the team —
the better, there’s also another vision saying: well, team coaching in those areas significantly different
from individual coaching, and what team coach needs to do is also significantly different from what you
need to do in individual coaching relationship. The newest ICF competences in coaching declared that.
Sometimes you need to choose actively for other interventions than just coaching. If you want to do that
successfully, Alina. I've been helped to launch by a very profound individual intakes and that helps you

to clarify that role of that team leader.

M.: Okay, thank you and talking about the coach’s role. Sometimes it happens that during the
process the coach may take some different roles, for example, a little bit leadership or maybe be a

moderate or an advocate role for the leader or the team, so how to avoid it? Or maybe it's okay?
E.7: You're talking about the role of an external coach?
M.: Yes.

E.7: Well actually, that question is easier to answer now than it was one or two years ago. ICF,
which is the body that has credential me as a coach, has developed an entire new framework in coaching
in the last year and there is literally such, I can also send you that framework because it is on the website,
so there is actually an entire framework. Where team coaching is clearly described and where it is also
differentiated from other interventions like facilitation, consulting, training, mentoring and many other
things. But the wonderful thing, Alina, is that on that same documents below at the bottom it says:
“Coach may choose to do other interventions than coaching”. This can be done in a very explicit way,
but it can also be done more elegantly, more discreetly. So what individual coaching is kinda delicate to

do? Going from coach to adviser from the adviser to mentor. You must to clarify it, that you're going to
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another way of helping your clients. You have to confirm that explicitly. In the team coaching, ICF
indicates the opposite, it can be done elegantly. So yes, as a coach, there can be various roles to play.
And the way that you switch in between those roles can be done less explicitly, get me down more
discreetly. Then you should do it individual version. However, what you should not do is take the place
of the boss. You also should not always become advocate of the team or defender of the team. You
should always stay in supporting role, but you were entering their absolutely in what I would call the
grey area of team coaching, which is much more grey than individual coaching. Imagine that I'm
coaching you now and at the certain moment it appears clear for both parties that you need advice. I can
do so, but I'd clarify that - “seems like at this moment it would be more beneficial for you if I give you
advice. How do you feel about that?” “Ohm yes, I think you can, Carl.” You don't have to do that in

team coaching.

M.: Okay, thank you and the last question - What helps the most to achieve this effective

cooperation with the team leader in the process of team coaching?

E.7: Well... You should have trust with everyone in the team. But, no matter how batch the team
leader is, no matter how negatively is perceived by the team. There is one true, the team is going to
continue with their team leader afterwards, so building a very solid trustful relation with that team leader.
So that is very difficult, but it is absolutely key. So have success of good team coaching depends on the
very trustful and transparent relationship with that team leader. Yes, have only a passage of 2-3 days
threat residential team coaching, for example. Afterwards team needs to continue with their boss not
with you. Build trustful relationship be transparent, try to make him more comfortable, because team
coaching is challenging exercise, bring him up from the comfort zone. That is absolutely key. That what
makes team coaching from good to great. Team leader that is involved in very active way, not in the
dominant way, but actively supporting way, supporting the process in an active way and giving the
example when it comes to vulnerability when it comes to safety with trust and transparency.

Experiencing that charge together with the team and then gives the example in jumping in the water.

M.: Thank you. Thank you for sharing I’m just wondering right now, how build this trust? What
could be the way to do it?

E.7: There are a few things to do there. Having an authentic, transparent, trusted conversation
with someone. There are few other things that you can do - exercise coaching presence. Things that I've
learned in my own journey from PCC to MCC, which is the muster coaching level of ICS that I have

named in 2019, is that with a very clear focus on the way that you are present in the conversation.
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Without necessarily saying a lot, without necessarily asking questions, merely the fact how you were
present together with the other person. Your presence can be enough to create an environment of safety,
trust, transparency. So that is a suggestion that I have to every coach - try to work on your presence. If
it is strong enough, your presence alone will be enough to create such an environment and to build trust

immediately with that team leader.
M.: Thank you, very good advice and your time.

E.7: You are welcome.
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