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Kas yra þmonës?

Tapo áprasta sakyti, kad vertingiausias organi-
zacijos iðteklius yra jos þmonës. Tai galioja iki
ðiol. Mûsø þmonës turi bûti valdomi taip, kad
jie galëtø save realizuoti darbe bei panaudoti
savo potencialà – sau ir savo organizacijai.

Daugelio Europos jaunimo organizacijø tikslas
yra þmoniø raida. Taigi protingiausia yra pradëti
nuo tø, kurie yra viduje (savanoriai, darbuotojai
ar tarybos nariai), neatsiþvelgiant á tai, ar jiems
mokama, ar ne. Kiekvienas asmuo (individualiai
ar grupëje) turi bûti valdomas ir jam turi bûti
vadovaujama, kad bûtø panaudotas jo poten-
cialas ir uþtikrinta, kad jo pastangos tarnautø
organizacijai kaip ámanoma efektyviau.

Kiekvienas asmuo á darbà atsineða talentus ir
ágûdþius, þinias ir patirtá. Ðiame „T-Kit“ toká
rinkiná pavadinsime kompetencija. Kiekvienas
asmuo turi unikalø kompetencijø rinkiná, kuris
gali bûti taikomas ávairiais bûdais ir ávairiose
situacijose. Pavyzdþiui, neapmokamas tarybos
narys gali atsineðti finansinio valdymo patirtá,
sugebëjimà skaityti ir interpretuoti balansà ir
realø talentà paaiðkinti skaièius tiems, kurie turi
maþiau patirties. Blogai, kad ði patirtis ateina ið
kito sektoriaus – komercijos pasaulio, kur viskà
valdo pelnas, ir tarybos nariui gali bûti sunku tai
suderinti su socialiniais organizacijos tikslais.
Kita vertus, jaunimo darbuotojas, sugebantis
sëkmingai bendrauti su jaunais þmonëmis gatvë-
je ir turintis ágimtà patarëjo talentà, gali susidur-
ti su sunkumais fiksuodamas iðlaidas. Jie abu
turi unikalius kompetencijø rinkinius ir jie abu
gali atneðti naudos organizacijai. Þmoniø valdy-
mas – tai kiek ámanoma didesnis pasinaudoji-
mas ðiomis kompetencijomis kuo ilgesná laikà ir
uþtikrinant jø vystymàsi.

Ði „T-Kit“ dalis yra skirta þmoniø valdymo
klausimams spræsti. Didelë dalis skirta koman-
dinio darbo ir lyderystës sàvokoms, nes tai yra
pamatas, ant kurio stovi daug kitø dalykø.
Atsakius á klausimà „Kas yra þmonës?“ kituose
skyreliuose mëginama atsakyti á klausimà „Kaip
juos valdyti?“. Visame skyriuje teikiami pasiûly-
mai diskusijoms ar smegenø ðturmui (brain-
storming). Kai kuriais atvejais taip pateikiamas
galimø atsakymø sàraðas.

3.2 Komandos ir lyderiai 

3.2.1 Komandinis darbas 
ir lyderystë 

Daugelá, jei ne visas, Europos jaunimo organi-
zacijø sudaro þmonës, kurie dirba koman-
domis. Sinergetinis efektas, kurá sukuria
þmonës, siekiantys bendro tikslo, leidþia atlikti
daug daugiau, nei galëtø padaryti atskiri
asmenys, kurie neturi bendros vizijos. Taèiau
daþnai mûsø komandos yra geografiðkai nuto-
lusios ir jas sudaro tiek apmokami, tiek
neapmokami darbuotojai, pilnà ir nepilnà etatà
turintys, jauni ir seni bei (ar iðdrásime tai
pasakyti?) kompetentingi ir nekompetentingi.
Tai turi ir pranaðumø, ir trûkumø.

3. Þmoniø valdymas

3.1 Ávadas

Praktinës uþduotys
Kas yra komanda?
Grupë surinkta siekti tam tikro
bendro tikslo?
Pasirengusi iðkelti grupës tikslus virð
savo asmeniniø?
Kada komanda yra efektyvi?
Bendravimo ir gráþtamojo ryðio
ágûdþiai?
Gebëjimas iðlaikyti grupæ?
Lyderystës parama?
Reikiamø kompetencijø pusiausvy-
ra?
Pasitikëjimas, atvirumas ir dalijima-
sis?
Visiðkas ir savanoriðkas dalyvavimas?
Atsidavimas komandos tikslams?
Kokie yra komandinio darbo trûku-
mai?
Uþima laiko?
Prarandamas individualumas?
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Ðios dalies tikslas yra parûpinti kai kuriuos
árankius, kurie leis mums ið savo komandø
gauti kiek ámanoma daugiau. Galite pradëti
uþduodami ðiuos klausimus, kuriuos galima
paversti pratimu.

Svarbø darbà atliko Meredithas Belbinas,
tyrinëdamas individualius vaidmenis, kuriuos
prisiima komandos nariai. Kaip individualûs
nariai, ir ypaè kaip lyderiai, turime gerai
suprasti vaidmenis, kuriems geriausiai tinkame.
Belbinas suskirstë „komandoms naudingus
þmones“ á aðtuonis tipus, kurie pateikiami to-
liau esanèioje lentelëje. Kaip matote, kiekvienas
ið ðiø vaidmenø turi tiek silpnàjà, tiek stipriàjà
puses, kaip, ið tikrøjø, ir kiekvienas komandos
narys. Svarbiausia, kad mes tai suprastume bei
vertintume ir kad galëtume pastebëti, kur mûsø
komandos struktûroje yra spragø. Vaidmenys,
kuriuos þmonës prisiima komandose, daþnai
yra dinamiðki ir lankstûs, ir daþnai keièiasi vys-
tantis komandai ar keièiantis situacijai. Tam
tikra prasme naudinga lyderystæ laikyti vienu ið
vaidmenø, kurá gali prisiimti asmuo. Tas pats
galioja ir vadovavimui. Pastarasis gali bûti
suskirstytas á ávairias funkcijas, kuriomis ávairiu
metu gali dalytis ávairûs þmonës. Terminai
„lyderystë“ ir „valdymas“ daþnai yra naudojami
kaip sinonimai, nors realiai tai yra du skirtingi
vaidmenys. Daþnai tikimasi, kad lyderiai bus
geri vadovai, o ið vadovø daþnai reikalaujama
bûti lyderiais tiems, kuriems jie vadovauja.

Vienas ið bûdø parodyti skirtumà yra toks:
„Vadovai daro, kaip reikia, o lyderiai – kà
reikia“. Kita vertus, kartais sakoma, kad lyde-
riai atsako uþ efektyvumà, o vadovai uþ efek-
tingumà. Lyderiams svarbiausia kryptis ir kon-
centracija, o vadovui – metodai ir taikymas.
Pavyzdþiui, lyderis – tai asmuo, kuris imtøsi
strateginio plano kûrimo idëjos, ávestø naujas
sàvokas, skatintø diskusijas ir darbo bei organi-
zacijos politikos kritikà. Vadovas bûtø linkæs
uþtikrinti, kad bûtø laikomasi patvirtintos poli-

tikos, kad bûtø naudojami tinkami veiklos
rodikliai ir matai. Jis rûpintøsi taikymu, o
lyderiui labiau rûpëtø kûrimas. Aiðku, kad abu
elementai – lyderystë ir valdymas – nëra lengvai
atskiriami. Realybëje kai kurie atsakingi
asmenys yra kompetentingesni lyderiai nei
vadovai, ir atvirkðèiai. Dar viena gera koman-
dinio darbo naudojimo organizacijose
prieþastis.

Organizacijos sukuriamos siekti tam tikro tikslo
ar atlikti tam tikrà uþduotá. Didþiàjà lyderystës
dalá sudaro ðio tikslo aiðkinimas ir þmoniø
suvienijimas jam siekti. Johnas Adairas teigë,
kad uþduoties atlikimas priklauso nuo to, kiek
dëmesio lyderis skiria tiek asmenø poreikiams,
tiek grupës (ar komandos) poreikiams.

Kai mes vedame (ið tikrøjø valdome) þmoniø
grupes, mes turime numatyti santykiná laiko ir
pastangø kieká, kurá mes skiriame ðioms trims
sritims (þr. OV-12 pav.). Jei mes sunkiai
dirbame, siekdami palaikyti grupës identitetà ir
nuotaikà, bet nekreipiame dëmesio á individu-
alius jos nariø poreikius, tuomet gali nukentëti
uþduoties atlikimas. Lygiai taip pat, jei mes visà
dëmesá skiriame vieno ar dviejø grupës nariø

Praktinës
uþduotys

• Palyginkite Belbino 
komandos vaidmenis 
(OV-11 pav.) su
egzistuojanèiais jûsø 
komandoje 

Praktinës uþduotys

• Kokios yra vadovo funkcijos?

Koordinavimas

Skatinimas

Motyvavimas

Pavyzdþio rodymas 

Priëmimas á darbà 

Tikslo nustatymas

Uþtikrinimas, kad 

darbas bûtø atliktas 

Bendro supratimo iðlaikymas
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OV-11 pav. Þmonës – naudingi komandose

Tipas

Kompanijos dar-
buotojas

Pirmininkas

Modeliuotojas

Augalas

Iðtekliø tyrinëtojas

Stebëtojas, vertin-
tojas

Komandos darbuo-
tojas

Atliekantis apdailà

Tipiðki bruoþai

Konservatyvus, pareigin-
gas ir nuspëjamas 

Ramus, kontroliuojantis
save ir pasitikintis savimi 

Labai ásitempæs, mëgstan-
tis bendrauti ir dinamiðkas

Individualistas, rimtas ir
netradicinis

Ekstravertas, entuziastas,
smalsus ir bendraujantis

Blaivus, be emocijø ir
apdairus

Socialus, gana ðvelnus ir
jautrus

Kruopðtus, tvarkingas,
neramus ir sàþiningas

Teigiamos savybës

Organizaciniai sugebëjimai,
praktiðkas protas, daug
dirbantis ir disciplinuotas

Gebëjimas elgtis su visais
potencialiais pagalbininkais
ir priimti juos pagal jø
paproèius ir be iðankstinio
nusistatymo. Stiprus objek-
tyvumo jausmas

Verþlumas ir pasirengimas
daryti iððûká inertiðkumui,
ramybei, neefektyvumui ar
savæs apgaudinëjimui 

Genijus, vaizduotë,
intelektas ir þinios

Gebëjimas bendrauti su
þmonëmis ir tyrinëti nau-
jus dalykus. Gebëjimas
reaguoti á iððûkius

Nuovokumas, diskretiðku-
mas ir uþsispyrimas

Gebëjimas reaguoti á
þmones ir situacijas bei
palaikyti komandos dvasià 

Gebëjimas padaryti viskà
iki galo, perfekcionizmas

Leistinos silpnybës

Trûksta lankstumo ir
nereaguoja á neárodytas
idëjas

Ne daugiau nei áprastas
intelektas ir kûrybinës
galios

Polinkis á nekantrumà,
susierzinimà ir provokaci-
jas 

Skrajoja padebesiais, lin-
kæs nekreipti dëmesio á
praktines smulkmenas ir
protokolà 

Linkæs prarasti
susidomëjimà praëjus pir-
majam susiþavëjimui

Trûksta ákvëpimo ar
gebëjimo motyvuoti kitus

Neryþtingumas kriziniais
momentais

Polinkis jaudintis dël
niekø. Nenoras palikti visa
taip, kaip yra

Ðaltinis: Belbin, R. M. (1981) Management Teams, Heinemann; panaudota leidus Butterworth Heinemann Publishers, Reed Educational
and Professional Publishing Ltd. 
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poreikiams (ar reikalavimams!) visos grupës
darnos ir bendro supratimo sàskaita, nutiks tas
pats. Be to, jei mes nuolat susitelkiame tik á
atliekamà uþduotá ir neskiriame dëmesio
þmoniø grupës subûrimui á komandà arba
kiekvieno asmens raidos poreikiams, tuomet
galime tikëtis, kad bus sunku iðlaikyti
laimëjimus ir ámanoma nukrypti nuo tikslo.

Kadangi komanda yra nestabili ir dinamiðka,
lyderystë turi bûti lanksti ir dinamiðka. Vadina-
masis þymiø istoriniø pasaulio lyderiø
negailestingumas daþnai gali bûti interpretuoja-
mas kaip kryptingas atsidavimas reikalui: ási-
pareigojimas, kuriuo dalijasi pasekëjai ir kuris
dominuoja tarp visø kitø aplinkybiø. Taèiau
naujo tûkstantmeèio pradþioje Europos jauni-
mo organizacijose demokratija, bendras
sprendimø priëmimas ir komandinis darbas yra
esminiai dalykai siekiant tikslø. Nors lyderystë
kaip asmenybës bruoþas vis dar daug gali
pasiekti, subalansuota, suteikianti galià ir
átraukianti lyderystë gali reaguoti á daugiau
poreikiø bei pasiûlyti daugiau sprendimø.

Reagavimas á poreiká daugeliui, jei ne visoms,
mûsø organizacijø yra buvimo pagrindas.
Poreikiai daþnai yra ávairûs ir kintantys, taigi
mûsø organizacijos lyderiai turi sugebëti
reaguoti ir bûti proaktyvûs. Ðiuo atveju padëti
suprasti gali lyderystës „stiliaus“ sàvoka. Jei
mûsø lyderystë turi bûti dinamiðka ir lanksti,
tai lyderis turi sugebëti suprasti situacijas
(uþduotis, komandas ir asmenis) bei priimti
sprendimus, kaip á jas reaguoti. Lyderio
sprendimai taip pat sukurs situacijas – naujas
uþduotis, glaudesnes komandas, labiau iðugdy-
tus asmenis (ar jø prieðybes). Nutarimø
priëmimo bûdas atspindi stiliø.

Praktinës uþduotys

• Maþomis grupelëmis aptarkite koká
nors pasirinktà istoriná lyderá ir tai,
dël ko jam sekësi, ar veikla buvo
efektyvi.

Uþduoties funkcijos

Uþduoties nustatymas – Plano sudarymas – Darbo ir iðtekliø paskirstymas 
Kokybës ir darbo tempø kontrolë – Atlikimo sulyginimas su planu – Plano koregavimas

Efektyvus lyderis

a) þino, ko reikia ðios grupës uþduotims, komandai palaikyti ir kokie yra asmeniniai poreikiai 
b) turi ágûdþiø ir iðsilavinimà, kad galëtø patenkinti ðiuos poreikius, atsiþvelgdamas á situacijà

Komandos palaikymo
funkcijos

Standartø nustatymas – pavyzdys
Disciplinos palaikymas 
Komandos dvasios kûrimas 
Pagyrimai, motyvavimas
Tikslo pojûèio suteikimas 
Sublyderiø paskyrimas 
Komunikacijos uþtikrinimas 
grupëje 
Grupës lavinimas

Individualios funkcijos

Dëmesys asmeninëms 
problemoms 

Asmenø gyrimas 
Statuso suteikimas 

Pripaþinimas ir individualiø
gabumø naudojimas 

Asmens lavinimas 

Uþduoties
poreikiai

Individualûs
poreikiai

Komandos
palaikymo
poreikiai

OV-12 pav. Veikla pagrástas lyderystës modelis

Ðaltinis: Adair, John (1983) Effective Leardership: a Self Development Manual, Aldershot: Gower ISBN 0-330-28100-3.
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Alternatyvus pateikimo bûdas:

Liepia Parduoda Tikrina Konsultuoja
Dirba kartu
Liepia
Vadovas Màsto, planuoja, sprendþia

Grupë Paklûsta, duoda, pritaria

Parduoda
Vadovas Nusprendþia, tuomet pateikia

sprendimà komandai, kad gautø jos
sutikimà 

Grupë Iðklauso idëjø ir duoda sutikimà 

Tikrina
Vadovas Planuoja ir pateikia ávairius

sprendimus grupei, o tuomet nutaria 

Grupë Iðreiðkia poþiûrá á sprendimus, tuomet
pritaria pasirinktam sprendimui 

Konsultuoja
Vadovas Pateikia problemas grupei ir praðo

pateikti galimus sprendimus, tuomet
nusprendþia 

Grupë Dalyvauja svarstant ir sprendþiant
problemas, bet ne priimant
sprendimus ar kontroliuojant 

Dirba kartu
Vadovas Dalijasi visais sprendimais ir kontrole

Grupë Dalijasi kontrole ir tampa demokra-
tiniu dariniu 

Iðlaikytos valdþios zona

Bendros valdþios zona

• Teigiama kryptis 
• Kûrybingumas 
• Iniciatyva 
• Lankstumas 
• Atviri, sàþiningi santykiai 
• Atsidavimas, pasididþiavimas

komanda, komandos dvasia
• Branda
• Nauji tikslai

• Sàþiningumas, tolerancija ir
iðklausymas

• Stipresni santykiai, vienas
kito vertybiø ir ánaðø suprati-
mas

• Atlikite uþduotis pagal
asmenines ir komandos 
galimybes

• Nustatykite savas komandos
disciplinas

• Plëtokite uþsispyrimà

• Iðreikðkite jausmus vienas
kitam

• Emocionalumas
• Krypties trûkumas
• Nesaugumas
• Þmonës, kurie elgiasi ne

taip, kaip tikimasi 

• Kas kuo seka
• Nesiklausymas
• Jausmai slepiami
• Nestiprûs ryðiai
• Nelankstumas
• Suvokiantis statusà
• Daryk tai, ko kiti ið tavæs tikisi 
• Màstymas apie savo porei-

kius ir problemas 

Atlik

Nor-
muok

Ðtur-
muok

Formuok

Ðaltinis: Tuckman, B. W. (1965) „Developmental sequences in small
groups“// Psychological Bulletin vol. 63, p. 384–399. ©
1965 American Psychological Association. Perspausdinama
gavus sutikimà.

Ðaltinis: Tannenbaum, R. ir Schmidt, W. H., „How to choose a lead-
ership pattern“, Harvard Business Review, 1973 ge-
guþë–birþelis. © 1973 President and Fellows of Harvard Col-
lege; visos teisës saugomos.

Daug raðytojø sujungë lyderystës stiliaus
apibûdinimus su tuo, kaip jie supranta komandø
vystymàsi. Jø modeliai gali padëti ávertinti tam
tikro stiliaus tikimà tam tikrame komandos raidos
etape.

OV-13 pav. Kaip pasirinkti
lyderystës pobûdá

Ðiame modelyje matomos atskiros komandos
vystymosi stadijos. Realybëje stadijos nëra
tokios aiðkios, tad komanda vystydamasi ir
siekdama rezultatyvumo gali slysti þemyn iki
tam tikros ribos arba iki galo.

OV-14 pav. Slidþios aðies mo-
delis
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Pirmiau pateiktas modelis rodo, kad valdþia ar
sprendimø priëmimo galia yra tolydþio per-
duodama grupei, kai ji ágyja kompetencijà (tiek
atskiri asmenys, tiek visi kartu), kurios jiems
reikia uþduoèiai atlikti. Grupë, kuri puikiai
sugeba ir turi patirties uþduoèiai atlikti, nebus
palanki „liepiamajam“ (arba autoritariniam)
lyderystës tipui. Lygiai taip pat komandai, kuri
kà tik susibûrë (net jei jà sudaro labai kompe-
tentingi asmenys), reikia ið karto suteikti infor-
macijà ir nurodyti kryptá, kad ji galëtø kilti link
valdþios pasidalijimo priimant sprendimus.
Kaip ir bet kuris kitas vaidmuo ar funkcija
komandoje, lyderystë (bet kokio stiliaus)
reikalauja kompetencijos augimo; kad ir tam,
jog bûtø galima tinkamu laiku pasirinkti tin-
kamà stiliø. Norëtume skirti ðiek tiek dëmesio
terminui „delegavimas“, nes jis naudojamas
tiek kaip atskiras lyderystës tipas, tiek kaip
vienas ið ágûdþiø, taikytinø daugeliui stiliø. Kai
terminas „delegavimas“ yra naudojamas
lyderystës stiliui apibûdinti, tai reiðkia, kad
sprendimø priëmimo teisë perduodama
komandos nariams. Tokiu atveju reikalingas
pasitikëjimas tiek lyderiu, tiek komanda;
uþduotis turi bûti visiðkai suprantama, o
komandos kompetencija tinkama. Jei delegavi-
mas yra ágûdis, vis tiek reikia pasitikëjimo ir
supratimo, be to, gebëjimo nuspræsti, kurias
uþduotis ar kokià atsakomybæ galima pavesti
kitiems.

Autokratinis       Stilius        Demokratinis

Lyderis

Vedamas

Uþduotis

Kontekstas

Praktinës uþduotys

Kai kurie klausimai, kuriuos galima
uþduoti kursø lankytojams (atskirai
kiekvienam ir visiems kartu).

• Sudarykite du sàraðus: viename
suraðykite dalykus, kurie vyksta ide-
aliose komandose, pavyzdþiui, ben-
dravimas, sprendimø priëmimas,
pasitikëjimas, parama ir pan.; kitame
suraðykite, kokio tipo þmonës reikalingi
idealioje komandoje, pavyzdþiui,
lyderis, iðtekliø tyrinëtojas, laiko saugo-
tojas, koordinatorius, darbininkas. Paly-
ginkite ðiuos sàraðus su dabartinës savo
komandos draugais; kas skiriasi, o kas
kartojasi?

• Kaip jûs manote, kokie yra pagrindiniai
idealaus jûsø organizacijos lyderio
ágûdþiai ir poþymiai?

• Naudodamiesi slidþios aðies modeliu
(OV-14 pav.) pasirinkite komandà, ku-
riai jûs vadovaujate, ir aptarkite, kokio-
je raidos stadijoje ji ðiuo metu yra. Koks
lyderystës stilius yra tinkamiausias
siekiant uþtikrinti raidà ir ávykdyti
uþduotá?

OV-15 pav. „Tinkamiausias“ pasirinkimas

Pastaba: panaudota leidus B600 „The Capable Manager“, The Open University, 1994.
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Pabaigoje norime pasakyti, kad komandas mes
laikëme dinamiðkomis kintanèiomis grupëmis,
o lyderius dinamiðkais ir lanksèiais þmonëmis,
esanèiais jose. Mes matëme, kad uþduoèiai,
asmenø poreikiams ir grupës kaip komandos
poreikiams skiriamas dëmesys turi bûti subalan-
suotas. Kitoje ðio vadovëlio vietoje mes
nagrinëjome organizacijos kontekstà, kuriame ji
veikia: vidiná (organizacijos kultûrà) ir iðoriná –
socialiná, techniná, ekonominá, politiná ir
aplinkos (STEPE).

Lyderystë visais atvejais yra bûtina, o pati efek-
tyviausia lyderystë suranda tai, kas geriausiai
atitinka tokiø keturiø elementø poreikius: sti-
lius, kuriam lyderis teikia pirmenybæ; stilius,
kuriam komanda teikia pirmenybæ; stilius, tin-
kamiausias uþduoèiai; ir stilius, tinkamiausias
kontekstui.

Kitoje dalyje apþvelgsime tuos dalykus ir kom-
petencijas, kurie padeda komandoms dirbti.
Taip pat sudarysime valdymo árankiø rinkinukà
ir aptarsime, kuriuos ið jø vadovai pasirenka.

3.2.2 Þmoniø motyvavimas

Antrame skyriuje mes aptarëme savæs motyva-
vimà. Ðioje dalyje mes kalbësime apie tai, kaip
motyvuoti kitus, ypatingà dëmesá skirdami kai
kuriems teoriniams modeliams.

Jei mes pasirenkame vienà dalykà ið ðiø sàraðø,
pavyzdþiui, pinigus, tuomet mes galime pana-
grinëti, kaip ðis elementas gali motyvuoti ir ats-
tumti. Herzbergas iðkëlë mintá, kad kai kurie
dalykai mus patenkina, bet jø nebuvimas
nebûtinai sukelia nepasitenkinimà. Lygiai taip
pat kai kurie dalykai sukelia nepasitenkinimà,
bet jø nebuvimas nebûtinai sukelia pasitenki-
nimà, paprasèiausiai nebejauèiamas nepasiten-
kinimas.

Motyvuojantys faktoriai = patenkinantys =
darbo turinys = Maslow aukðtesnio lygio

poreikiai 

Higienos faktoriai = sukeliantys nepa-
sitenkinimà = darbo sàlygos = Maslow

þemesnio lygio poreikiai 

Maslow pateikë savo poreikiø hierarchijà dia-
gramos forma, kurià matote toliau, teigdamas,
kad patenkinæs vieno lygio poreikius asmuo
kyla á aukðtesná poreikiø lygá. Kol nepatenkinti
þemiausiø lygiø poreikiai (1, 2 ir 3), tol
aukðtesnieji nedomina.

Kai valdome þmones, gali atrodyti, kad pir-
miausia reikia dëti pastangas, siekiant
patenkinti þemiausio lygio poreikius (suke-
lianèius nepasitenkinimà), Herzbergo higienos
faktorius. Daþnai, bet ne visada, mûsø organi-
zacijos gali teigti, kad ðie þemiausio lygio po-
reikiai yra patenkinti ir kad vadovas privalo
dëmesá nukreipti á aukðtesnio lygio poreikius,
tokius kaip laimëjimai, pripaþinimas, savigar-
ba, asmens raida ir saviraiðka.

Praktinës uþduotys
• Kokiu bûdu að, kaip vadovas, uþtik-

rinu, kad man dirbanèiø asmenø
aukðtesnieji poreikiai bûtø paten-
kinti? Kaip að uþtikrinu jø palai-
kymà?

Praktinës uþduotys
Norëdami pristatyti motyvacijà turime
uþduoti toliau pateiktus klausimus.

• Kas jûsø organizacijoje (apmoka-
mame arba neapmokamame
darbe) jums teikia malonumà ar
jus patenkina, o kas yra nemalonu
ar sukelia nepasitenkinimà?

• Pamàstykite apie kitus darbus, ku-
riuos jûs galëtumëte dirbti ðioje ar
kitoje organizacijoje. Kas pasikeistø
jûsø sàraðe (jei keistøsi)?

Praktinës uþduotys 
• Gráþkite prie savo sàraðø. Kuriuos

elementus priskirtumëte higienos
faktoriams, o kuriuos motyvuo-
jantiems?
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Motyvuojantys faktoriai (aukðtesnio lygio,
augimo poreikiai) kontroliuoja darbinio
gyvenimo kokybæ ir potyriø darbe kokybæ. Kai
kurie yra neatsiejami nuo darbo, pavyzdþiui,
uþduoèiø atlikimas, o kiti priklauso nuo gero
valdymo, pavyzdþiui, pagarba kitiems ir ið jø
sulaukiama pagarba, raidos galimybës ir ádo-
mus darbas.

Alderferis (Handy, 1990) sugrupavo Maslow hie-
rarchijà á tris sekcijas: egzistenciniai poreikiai
(Maslow 1 ir 2), santykiø poreikiai (Maslow 3 ir
ketvirto dalis) ir augimo poreikiai (ketvirto dalis ir
5). Jis teigë, kad ðie poreikiai bûna nuolatiniai (vi-
suomet egzistuojantys) arba epizodiniai (kartais
egzistuojantys). Yra tam tikrø aiðkiø sàsajø su
Johno Adairo veikla, pagrásta lyderyste, kuri api-
bûdinta ankstesnëje dalyje (OV-12 pav.). Egzis-
tencinius poreikius galima susieti su uþduoties
poreikiais, santykiø poreikius su komandos porei-
kiais, o augimo poreikius su asmens poreikiais.

McGregoro X ir Y teorijoje teigiama, kad
vadovavimo stilius galima suskirstyti á dvi kate-
gorijas pagal þmoniø darbo motyvacijos teori-
jas. Teorijoje X teigiama, kad daugelis þmoniø
yra tingûs, nedisciplinuoti ir nemoka kontro-
liuoti savo darbo, vertina saugumà ir vengia
atsakomybës. Taigi þmonëms reikia iðoriniø
stimulø ir nurodyti, kà daryti.

Teorijoje Y teigiama, kad visi þmonës darbà
laiko natûraliu dalyku, yra disciplinuoti, siekia
atsakomybës ir mëgsta ásipareigojimus. Taip
þmonës gali realizuoti savo potencialà, jei jiems
leidþiama naudotis kûrybingumu ir vaizduote.

Praktinës uþduotys 

• Apsvarstykite turimà þmoniø
valdymo ir buvimo pavaldiniu
patirtá. Kaip jûs reaguojate á ðias
dvi teorijas? Kokiø árodymø turite
kiekvienai teorijai paremti?

Praktinës uþduotys 

• Pasvarstykite, kokià átakà lyderystës
tipas gali turëti jûsø komandos nariø
motyvacijai. Ar kai kurie lyderystës sti-
liai labiau nukreipti á higienos fakto-
rius, o kai kurie á motyvuojanèius fak-
torius?

OV-16 pav. Asmens poreikiai

Saviraiðka:
augimas, 

asmeninë raida, 
kvalifikacija

Savigarba:
savigarba, statusas, pripaþinimas

Socialiniai poreikiai: 
priklausymas grupei (grupëms), 

socialinë veikla, meilë, draugystë

Saugumas:
saugumas, apsauga nuo pavojø

Fiziologiniai: 

alkis, troðkulys, miegas ir pan.

Ðaltinis: Maslow, A. H., Motivation and Personality, © 1954.
Panaudota leidus Prentice Hall, Upper Saddle River, New
Jersey.
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3.2.3 Galios suteikimas
Galios suteikimo sàvoka yra su visu tuo susi-
jusi. Naudodami Tannenbaumo ir Schmidto
modelá ið ankstesnës dalies (OV-13 pav.)
matome, kad lyderiai (arba vadovai) gali patys
iðlaikyti galià arba perduoti jà kitiems, tai prik-
lauso nuo lyderystës (ar valdymo) stiliø. Galios
suteikimas nebûtinai reiðkia, kad galià vadovas
perduoda pavaldiniui. Kai kurie màstytojai gali
ginèytis, kad kiekvienas asmuo jau turi galià, o
ágaliojantysis paprasèiausiai leidþia jà realizuoti.
Ypaè dirbant su jaunais þmonëmis reikia pas-
varstyti, kada mes jiems suteikiame pernelyg
maþai galios, o kada pernelyg daug, taip pat –
kada mes „atimame galià“, neleisdami reikðtis
jø þinioms, gabumams ar kûrybingumui. 

Mes vël gráþtame prie minties, kad daugelio
organizacijø tikslas yra suteikti jauniems
þmonëms galimybæ maksimaliai panaudoti
savo potencialà. Galios suteikimas valdant
mums dirbanèius asmenis pirmiausiai reiðkia,
kad turi bûti maksimaliai panaudojamas orga-
nizacijos þmogiðkøjø iðtekliø potencialas. 

Galiausiai, reikia dar kartà iðnagrinëti
dinamiðkumo faktoriø. Þmonës ir organizaci-
jos keièiasi, aplinka ir kontekstas taip pat. Tai
turi paveikti motyvacijà: per praeities patirtá
(auklëjimas, ðvietimas, darbo ir ne darbo patir-
tis); per dabartines situacijas (asmeninë pers-
pektyva ir asmeninis poþiûris á kolegø perspek-
tyvas); ir per ateities suvokimà (perspektyvos
ðioje organizacijoje ir uþ jos ribø, asmeninis
ákvëpimas, uþ atlyginimà ar be jo). Jaunas
savanoris, kuris turi stabilø ðeimos pagrindà,
gerà iðsilavinimà ir yra palaikomas kolegø bei
lyderiø, turës visai kitokià motyvacijà nei
asmuo, neturintis tokio palaikymo ir kuris
anksèiau susidûrë su nesëkme ar buvo atstum-
tas. Jie abu gali bûti pakankamai motyvuoti,
taèiau higienos ir motyvuojanèiø faktoriø,
apraðytø pirmiau, kombinacija ir kilmë gali
labai skirtis. Maslow aukðèiausi poreikiai
susitelkia ties asmeniniu augimu ir potencialø
realizacija. Galios suteikimas, pagrástas
suvokimu ir noru patenkinti mums dirbanèiø
asmenø poreikius, tai kelias á motyvacijà visose
mûsø organizacijos dalyse.

3.2.4 Atsakomybë
Pasaulyje, kuriame ástatymai vis daþniau nau-
dojami atsakomybei iðryðkinti ir apibrëþti,
vadovai turi apsvarstyti savo atsakomybæ
keliuose lygmenyse. Asmeniniame lygmenyje
mes atsakome uþ darbo krûvio valdymà: ironið-

ka, kad daugelyje organizacijø, kurios vadovau-
jasi vertybëmis, daþniausiai nutariama, kad bet
kokio tipo darbuotojai automatiðkai prisiims
vis didesná darbo krûvá – „dël to, kad jiems tai
patinka!“ Mes turime atsiskaitinëti draugams ir
ðeimai uþ laikà, kurá skiriame darbui, ir bûdus,
kuriais mes leidþiame darbui paveikti savo
sveikatà ir bendrà gerovæ. Tai, þinoma, turi
atlikti vadovai, kurie arba toleruoja ir nekeièia
tokios darbotvarkës, arba skatina, paprasèiau-
siai darbuotojams duodami vis daugiau darbo.

Kitame lygyje vadovai turi apsvarstyti profe-
sionalumà – tiek savo, tiek darbuotojø.
Uþmokesèio trûkumas nepateisina neprofe-
sionalaus elgesio: tai vienodai taikoma tiek
savanoriams, tiek tarybos nariams, tiek
apmokamiems darbuotojams. Mes turime
apsvarstyti asmeniniø santykiø ribas darbovie-
tëje, iðankstinio nusistatymo ir diskriminacijos
reikalus, sveikatà ir saugumà bei nuoðirdumà ir
integralumà. Organizacijos lygmenyje mes
turime parinkti sistemas, kurias naudojame
darbuotojø apsaugai nuo kaltinimø blogu elge-
siu bet kurioje ið ðiø srièiø. Tai be abejo turës
reikðmæ finansiniams ir kitiems iðtekliams. Yra
daug ðios srities ástatymø, bet mûsø organizaci-
jos vertybës taip pat turi daryti átakà mûsø
nuolankumui ðiems dalykams.

Taèiau aukðtesniame lygmenyje Europos jau-
nimo organizacijø pobûdis yra toks, kad mes
turime ásipareigojimø ir uþ organizacijos ribø.
Mes turime atsiskaitinëti finansuotojams, o
svarbiausia þmonëms, kuriems mes tarnau-
jame. Mûsø teikiamø paslaugø ir informacijos
kokybë atspindës rimtumà, su kuriuo mes
prisiimame visus ásipareigojimus.

3.3 Lavinimas, raida ir 
vertinimas

3.3.1 Mokymosi organizacija

Daugelis Europos jaunimo organizacijø á jaunø
þmoniø raidà þiûri holistiniu bûdu. Tai, kaip tai
daroma, priklauso nuo kiekvienos organizaci-
jos. Komandos ir darbuotojø raidos pabrëþimas
taip pat priklauso nuo kiekvienos organizacijos.
Tai, kad daugelá mûsø organizacijø veda verty-
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bës, kartais nesiderina su sunkia programø
ágyvendinimo realybe, su labai ribotais iðtek-
liais. Dël to gali prireikti kompromiso, kai
kalbama apie pinigø ir laiko kieká, skirtà moky-
muisi. Taèiau mes galime nustatyti kai kuriuos
pagrindinius organizacijos bruoþus, kurie jà
daro „besimokanèia organizacija“.

Ðios sàvokos centre yra idëja, kad organizacijos
vystosi per savo darbuotojø asmeninæ raidà. Kai
kurie pagrindiniai principai yra iðvardyti toliau:

• Komanda ir savanoriai pripaþásta nuolatinës
raidos naudà ir vertæ;

• Visi darbuotojai (apmokami ir neapmoka-
mi) yra skatinami prisiimti atsakomybæ uþ
savo mokymàsi ir raidà;

• Organizacinës struktûros yra ir tinkamai
sudarytos ir gana lanksèios, kad uþtikrintø
asmens augimà ir raidà;

• Sudaroma mokymuisi tinkama aplinka,
kurioje palengvinamas mokymasis ið patir-
ties ir uþtikrinamas gráþtamasis ryðys, o klai-
dos leistinos;

• Strategijos ir politikos kuriamos konsultuo-
jantis, o mokymosi procesai sudaromi
sàmoningai;

• Finansiniai ásipareigojimai vykdomi per
efektyvø mokymosi proceso finansavimà. 

Skatinant mokymàsi gali kilti pagunda (ypaè jau-
niems þmonëms) pamirðti, kad asmeninë raida
yra skirta organizacijos raidai. Neturint aiðkios
organizacijos misijos ir tikslø, neámanoma
ávertinti, ar asmeninis mokymasis prisidës prie jø
ágyvendinimo ar ne, ar tai yra tiesiog laiko ir
pinigø ðvaistymas. Laiko ir pinigø leidimas,
pavyzdþiui, ispanø kalbos kursams, sunkiai
pateisinamas organizacijoje, kurios pagrindinë
veikla nukreipta á Baltarusijà! Dar viena
pagunda – tai kursø laikymas vienintele moky-

mosi priemone. Terminas „lavinimas ir raida“ ið
tikrøjø apima daugiau nei paprasèiausià kursø
lankymà – þodis „mokymasis“ vis plaèiau naudo-
jamas bet kokiai patirèiai apibûdinti, kuri, kai tin-
kamai paremiama, skatina asmeniná augimà.
Kaip besimokanèiø organizacijø vadovai mes
turime bûti atviri galimybëms, kuriomis pasinau-
dodami mûsø darbuotojai augs, ir dël to dar efek-
tyviau dirbs. Tai galima susieti su kompetencija
(áskaitant þinias ir ágûdþius), taip pat tai gali bûti
susijæ su motyvacija, pasitikëjimu savimi arba
komandiniu darbu. Tai taip pat gali bûti susijæ su
perspektyva, ið kurios asmuo þiûri á problemà
arba á paèia organizacijà, pavyzdþiui, kitos savo
organizacijos ðakos aplankymas (ar netgi kitos
organizacijos apskritai) gali paskatinti darbuotojà
naujai paþvelgti á problemà ir taip surasti anksèiau
praþiopsotà sprendimà. Mokymosi ne kursuose
pavydþiu gali bûti „darbas ðeðëlyje“ (job shado-
wing) (kai darbuotojas ar savanoris kurá laikà
praleidþia kartu su kitu darbuotoju tikràja to
þodþio prasme bûdamas jo ðeðëliu, arba toje
paèioje arba kitoje organizacijoje, kad galëtø susi-
paþinti, su kuo tas darbas susijæs, ir pamatyti, kaip
tas asmuo já atlieka), mokymasis darbe, konferen-
cijø lankymas, mokymosi rinkiniai.

Apie darbo atlikimo vertinimà papasakosime vë-
liau. O dabar verta paminëti, kad vertingas yra
tiek mokymosi planavimas reguliarios darbo apþ-
valgos kontekste, tiek bet kokio vykstanèio moky-
mosi uþfiksavimas ir pripaþinimas. Asmeninës
raidos registravimas – ideali priemonë tai atlikti.

Praktinës uþduotys

• Papraðykite grupæ apsvarstyti pas-
taruosius tris atvejus, kai jie jautë,
kad kaþko iðmoko. Papraðykite juos
paaiðkinti tokio mokymosi vertæ jø
organizacijoms ir apibûdinti proce-
sus, dël kuriø jie mokësi.

• Kas buvo pagrindiniai þaidëjai svar-
biausiais asmeninio augimo ar rai-
dos atvejais per pastaruosius trejus
metus? Kodël jie buvo pagrindiniai
þaidëjai?

Praktinës uþduotys

• Papraðykite dalyviø pasvarstyti apie
savo organizacijas pagal ðiuos prin-
cipus. Kokios yra stiprybës ir kokios
silpnybës? Kokios yra kliûtys ir
kokios galimybës?
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Daugelis Europos jaunimo organizacijø realiai
nëra besimokanèios organizacijos. Labai daþnai
á organizacijà nepriimami nauji þmonës, ir daþ-
nai apmokami darbuotojai daug dirba izoliuo-
ti – kartais nesutardami su vadovybe. Gebëji-
mas kurti tinklà (arba paèioje organizacijoje,
arba su kitomis panaðiomis organizacijomis)
yra svarbiausias besimokanèios organizacijos
elementas.

3.3.2 Mokymosi stiliai

Kadangi mes siûlome asmeninio mokymosi
idëjà, turime pripaþinti, kad kiekvienas asmuo
turi tam tikrà mokymosi bûdà arba stiliø. Kai
kurie þmonës yra linkæ mokytis spræsdami rea-
lià problemà. Kiti yra linkæ pasidomëti teorija,
jà apibendrinti, o tuomet jà taikyti savo situaci-
jai.

Ankstesnëje dalyje apie savæs valdymà ávedëme
mokymosi stiliø sàvokà. Ðioje dalyje detaliø
kartoti neverta, bet reikia panagrinëti bûdà,
kuriuo mûsø pavaldiniø mokymosi stiliai
veikia bûdus, kuriais mes juos valdome. Ar
mes, kaip vadovai, maksimaliai pasinaudojame
aktyvistais, leisdami jiems „nerti gilyn“? Ar mes
uþtikriname, kad mûsø komandø màstytojai
turëtø pakankamai laiko absorbuoti ir
apsvarstyti informacijà prieð priimdami
sprendimà. Ar mes leidþiame teoretikams
abejoti ir ar maksimaliai pasinaudojame prag-
matikø gebëjimu perkelti mokymàsi ið vienos
situacijos á kità? Lygiai taip pat, kai svarstome
apie mokymosi patirties tipà, mes skatiname
savo þmones klausti: ar mokymosi stilius atitin-
ka tai, ko mokomasi? Vienà mokymosi ið patir-
ties ciklo pranaðumà nurodo Kolbas: jis turi
elementus, kurie yra aktualûs kiekvienam ið
keturiø mokymosi stiliø, apibûdintø Honey ir
Mumfordas. Aktyvistams patinka praktinë
dalis, màstytojams labiau patinka aptarimas,
teoretikai efektyviausiai ásitraukia, kai jiems lei-
dþiama iðsirinkti pagrindinius mokymosi
punktus, o pragmatikai geriausiai sugeba
taikyti jiems labiausiai patinkantá stiliø pri-
taikydami mokymàsi naujoms situacijoms.

3.3.3 Veiklos vertinimas ir darbo
apþvalga 

Jei mûsø organizacijos turi nuolat augti ir vystytis
per mûsø þmoniø augimà ir raidà, tuomet mums
reikia reguliaraus aptarimo mechanizmø. Dauge-
lis komerciniø organizacijø naudoja kasmetiná
ávertinimà, kaip priemonæ savo „mokëjimo prik-

lausomai nuo rezultatyvumo schemoms“. Ðis
metodas naudojamas ir kai kuriose NVO.
Sunkumø kyla, kai toks vertinimas sukoncen-
truojamas á atliktà veiklà, o ne á ateities potencialà.
Terminas „darbo apþvalga“ greièiausiai ne taip
baugina ir subalansuoja ðiuos abu dalykus. Darbo
apþvalgø reguliarumas ir daþnumas turi bûti gerai
apsvarstytas. Gerai patikrintas bûdas yra visuotinë
apþvalga kasmet bei tarpinë progreso (sutartø
tikslø link) apþvalga kas pusmetá.

Gaila, bet daþnai tarybos nuvilia savo darbuotojus
(ir jø draugus savanorius) nepateikdamos savo
darbo apþvalgø. Kai tarybos nariai neturi reikia-
mos kompetencijos, tuomet reikia juos mokyti
arba praðyti kitø pagalbos, kad bûtø galima teikti
ðià paslaugà. Reguliarios darbo apþvalgos yra
naudinga priemonë, siekiant patikrinti darbuoto-
jø ir savanoriø pareigybiø tinkamumà. Pareigybës
taip pat gali bûti naudojamos sudarant darbo apþ-
valgos dienotvarkæ. Darbo apþvalgos taip pat
naudingos kaip priemonë nugalëti pasiprieðinimà
pokyèiams, nes jos suteikia idealià galimybæ
apsvarstyti asmens ánaðà á organizacijos raidà
strateginiu lygmeniu.
Vertinant praeities darbà, kad ir kokia bûtø
prieþastis, lygybei ir susitarimui uþtikrinti naudin-
gi ávairûs kriterijai.

1. Vertinimas turi bûti planuojamas. Procesas
turi bûti gerai iðaiðkintas, planavimui bei
pasiruoðimui turi bûti skirta laiko. Á planà
taip pat reikia átraukti patarimus dël
árodymø tipo, kurie gali bûti naudojami
atkliktiems darbams iliustruoti.

2. Atlikti darbai turi bûti matuojami lyginant
su kuo nors. Dël tikslø, nustatytø vertini-
mo laikotarpio pradþioje, reikia susitarti ið
pat pradþiø, o bet kokie pokyèiai turi bûti
fiksuojami. Matai ar standartai, pagal ku-
riuos vertinama, turi bûti aiðkûs ir susijæ su
darbu. Vëlgi èia gali bûti naudingos
pareigybinës instrukcijos bei asmens cha-
rakteristikos. J. W. Humbleas buvo ypaè
susidomëjæs Valdymo pagal uþdavinius
(MBO) ir Pagrindiniø rezultatø analizës
(KRA) svarba. Jo idëjos buvo kritikuojamos
dël to, kad pareigybiniø instrukcijø,
kuriose nurodyti pagrindiniai ásipareigoji-
mai, su kuo bendrauti, tikslai ir biudþetas,
kaip pagrindo naudojimas nustatant Pag-
rindinius rezultatus buvo pernelyg me-
chaniðkas. Mechanizmas, tiesiog susietas su
procesu, reiðkë, kad pirmenybë buvo teikia-
ma kiekybiniams tikslams, ir ðie tikslai
nebûtinai vedë prie tokio darbo atlikimo,
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kokio buvo siekiama. Jei visas procesas
buvo susijæs su pinigine premija, tuomet
lengva suprasti pasiprieðinimà bûti
„apdorotam“ tokiu bûdu. Akivaizdu, kad
pagunda naudotis ðia sistema ar jos variaci-
jomis didelëse organizacijose egzistuoja.
Vienodumas ir objektyvumas, taip pat pre-
ciziðkumas – visa tai yra pranaðumai.

3. Komentavimas turi bûti aiðkus ir konstruk-
tyvus. Vertinant gali bûti naudojami tik
nustatyti ir sutarti kriterijai, taip pat ir visi
turimi árodymai. Kai yra papildomø
árodymø, bet jie nebuvo surinkti, reikia
suteikti galimybæ tai padaryti. Kai atsiranda
nesutapimø, juos reikia iðsiaiðkinti ir
iðspræsti. Komentavimas ir komentarø gavi-
mas gali kelti nesantaikà ir yra bûtina, kad
tai bûtø daroma jautriai ir sàþiningai.
Mësainio idëja (virðus ir apaèia, padaryti ið
teigiamø komentarø, pagyrø ir pripaþini-
mo, o vidurys sudarytas ið vietø, kur galima
tobulëti) yra áprastas poþiûris á tai. Gráþta-
masis ryðys turi bûti tikslus, specifinis,
aktualus, su nuoroda á ateitá ir vykti laiku.

Ðios dalies pabaigoje pateikiamas pratimas
aptarti jûsø komentavimà ir priimti sampro-
tavimus apie já! 

Nustatant tolesnius mokymosi poreikius gali
bûti naudingi tokie kriterijai:

1. Asmenys privalo sugebëti nustatyti dabar-
tinæ savo kompetencijà ir savo ilgalaikius
tikslus. Reikia nustatyti pastariesiems
ágyvendinti reikalingà kompetencijà.

2. Galimybës mokytis turi tiksliai atitikti po-
reiká mokytis. Reikia atsiþvelgti á to, kuris
mokosi, naudojamà metodà ir rinktis ið
kiek ámanoma daugiau galimybiø.

3. Vadovai turi teikti nuolatinæ paramà. Ver-
tinimo susirinkimas turi bûti laikomas
nuolatos vykstanèio proceso dalimi, kuris
vadovui yra ypaè svarbus. Reikia susitarti
dël pagalbos renkantis mokymosi patirtá,
rengiantis jai ir aptarinëjant jos pasekmes
bei átraukti jà á ateinanèio laikotarpio planà.

4. Ateièiai reikia uþfiksuoti atlikto darbo ver-
tinimus bei planus ir ásipareigojimus, ku-
riuos turi patvirtinti tiek vadovas, tiek dar-
buotojai.

Pateikti punktai (specialiai paraðyti formaliai)
daþnai naudojami ávedant darbo apþvalgø ar
atlikto darbo vertinimo procedûras. Realybëje

(gal net ypaè Europos jaunimo organizacijose)
tokios procedûros nauda yra vienaip ar kitaip
kontroliuojama vadovybës ir darbuotojø
(apmokamø arba neapmokamø) santykiø
kokybës. Atviri ir sàþiningi santykiai bei gebëji-
mas kasdien komentuoti ir priimti komentarus
uþtikrina reguliarià darbo apþvalgø naudà ir
netgi leidþia jomis mëgautis.

3.4  Treniravimas, auklëji-
mas ir konsultavimas

3.4.1 Treniravimas

Treniravimas – tai procesas, kuris padeda pa-
gerinti darbo atlikimà. Geriausiai mes já supran-
tame sporto kontekste. Ðiuo atveju darbo atliki-
mas yra susijæs su lenktyniø ar konkursø
laimëjimu arba ankstesniø rezultatø virðijimu.

Treneris – tai asmuo, kuris naudoja ávairius
bûdus, stilius ir technikas, tinkamas sportui,
konkuravimui ir tam tikram asmeniui, ir taip pa-
deda mums tobulëti. Treniravimo bruoþas yra
tai, kad paprastai jis susijæs su tiesioginiu dviejø
þmoniø bendravimu, tai taip pat galioja ir darbo
pasaulyje.

Praktinës uþduotys

• Papraðykite kurso lankytojø sudary-
ti reguliariø darbo apþvalgø planà.
Kiek laiko tam bûtø skiriama? Ko-
kius klausimus reikia uþduoti prieð
apþvalgà ir jos metu?

• Apsvarstykite reguliariø darbo apþ-
valgø rezultatus. Kaip juos galima
padaryti SMART (specifinius – Spe-
cific, iðmatuojamus – Measurable,
pasiekiamus – Achievable, realius –
Realistic, laiku pasiektus – Timed)?
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Nukreipiantis Palengvinantis

Charakteristikos Charakteristikos

Treneris nustato problemà Treniruojamasis nustato problemà

Treneris suranda sprendimà Nepasakinëjama

Pasako Uþduoda atvirus klausimus

Klausimø uþduoti negalima Klausosi

Maþai klausymosi Treniruojamasis suranda sprendimus

Jeigu ilgai trunka, reikalauja Treniruojamasis yra sprendimo  
daug trenerio laiko ir gali ákyrëti savininkas
Treniruojamasis gali to „nenupirkti“ Ne taip ákyri, sutaupomos

ilgo laikotarpio iðlaidos,
ir laikas

Naudingas Naudingas

– spræsti skubià ar kupinà átampos problemà – ugdyti treniruojamojo pasitikëjimà
– atverti jo potencialà

– kai tas, kuris mokosi, neturi pagrindiniø þiniø – pagerinti treniruojamojo 
darbø atlikimà

Efektyvûs treneriai:
Veikia lanksèiai, priklausomai nuo situacijos

Neefektyvûs treneriai:
Linkæ veikti tiesiogiai, bet nejautriai

OV-17 pav. Treniravimo spektras

Pastaba: panaudota leidus Paul J. P. Hazell.
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Treniruoti galima po darbo apþvalgos arba
atsiradus kitø situacijø, pavyzdþiui, prasidëjus
naujam darbui ar naujam projektui. Veikla
pagrástos lyderystës modelio, minëto pirmiau
(OV-12 pav.), atveju treniravimas pirmiausia
yra naudojamas tame apskritime, kuriame yra
asmens poreikiai. Ið tikrøjø, santykiai vëlgi yra
pagrindinis þodis, naudojamas treniruojant.

Kaip ir lyderystë, treniravimas, kurá geriausiai
bûtø apbûdinti kaip vienà ið daugelio vadovo
ar lyderio árankiø, gali bûti taikomas naudojant
ávairius elgsenos stilius; nuo nukreipianèiø iki
palengvinanèiø.

Toliau pateiktas modelis rodo santykiø svarbà
treniravimo procese. Pasitikëjimas sukuria san-
tykius, kuriems esant galima siekti ávairiø tiks-
lø cikliniu bûdu. Gráþtamasis ryðys yra esminë
treniravimo dalis. Jei treniravimas – tai pagalba
þmonëms uþpildyti jø darbo atlikimo spragas,
tai gráþtamasis ryðys leidþia þmonëms suþinoti,
kaip jiems pasisekë tas spragas uþpildyti. Gráþ-
tamoji reakcija reikalauja ágûdþiø, ir ji yra tiek
anksèiau minëtø pasitikëjimo santykiø rezul-
tatas, tiek prieþastis. Toliau pateikiame prak-
tinio patikrinimo sàraðà:

1. Pradëkite ir baikite teigiamai – laikykite
komentavimà mësainiu, kuriame teigiami
komentarai yra bandelë, o tie dalykai, kur
dar reikia tobulëti – mësa.

2. Susikoncentruokite á faktus ir bûkite
pasirengæ pateikti konkreèius pavyzdþius.

3. Pamàstykite apie savo kûno kalbà. Kokius
signalus perduodate savo laikysena ir akiø
kontaktu (arba jo trûkumu!).

4. Uþtikrinkite, kad komentuojama bûtø tik
pastebëjus.

5. Palengvinanèio bûdo naudojimas suteiks
treniruojamajam laiko padirbëti su savo
sprendimais. Atviras klausinëjimas padës
ðiame procese.

Komentarams iðklausyti taip pat reikia ágûdþiø,
o svarbiausia – noro mokytis. Kai kurie prak-
tiniai patarimai:

1. Atminkite, kad komentarus pateikiantis
asmuo yra jûsø pusëje. Jis galbût rizikuoja
taip kalbëdamas.

2. Atsiþvelkite á savo kûno kalbà. Kokius sig-
nalus perduodate akiø kontaktu ir kûno
laikysena?

3. Ádëmiai klausykitës, jei neaiðku, praðykite
paaiðkinti, nemëginkite pasiteisinti arba
gintis, nebent jûsø to praðo.

3.4.2 Auklëjimas

Treniravimas – tai vadovo naudojamas árankis, o
auklëjimas bendràja ðiuolaikine prasme daþnai
(bet ne visuomet) – tai santykiai, kurie atsiranda
uþ vadovo ir pavaldinio santykiø. Angliðkas þodis
„mentoring“ yra kilæs ið graikø mitologijos, kai
Ulisas patikëjo savo sûnø auklëti savo senam
draugui Mentoriui. Treniravimas ir konsultavi-
mas daþnai naudojami auklëjimo prasme, bet
tikimës, kad ði dalis parodys, jog ðios trys sàvokos
yra akivaizdþiai skirtingos.

Davido Clutterbucko knygos „Everyone Needs a
Mentor“6 ávade (1991) pateikiama labai daug
apibrëþimø. Trumpai, tokios frazës kaip „tëvo ir
draugo miðinys“, „vaidmens modelis, vadovas,

Praktinës uþduotys

• Aptarkite reikalus, problemas ar
uþduotis, kuriems gali praversti dar-
buotojø (apmokamø ir neapmokamø)
treniravimas jûsø organizacijoje.

• Pasvarstykite, kaip yra svarbu treneriui
suprasti technines treniruojamojo
darbo detales. Kaip tai skiriasi nuo
kitø lyderystës elementø?

Praktinës uþduotys

• Pasirinkite tokià veiklos rûðá, kai
treneris gali stebëti kità kurso
lankytojà, atliekantá uþduotá (pvz.,
praneðimo skaitymas). Duokite
laiko pasirengti, o tada sutarkite
dël treniravimo pokalbio, kai
treèias grupës narys gali stebëti ir
pakomentuoti!

6 Kiekvienam reikia auklëtojo.
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Treniravimas: „TROOPER“ procesas

PASITIKËJIMAS

SANTYKIAI

UÞDAVINYS

VARIANTAI APÞVALGA

PLANAS VERTINIMAS

OV-18 pav. „Trooper“ diagrama

Pastaba: panaudota leidus Paul J. P. Hazell.
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treneris ir patikëtinis“, „apsaugotas ryðys, kuriam
esant galima mokytis ir eksperimentuoti, plëtoti
potencialius ágûdþius, o jo rezultatai gali bûti
matuojami pagal kompetencijà, o ne pagal
aprëptus dalykus“.

Taigi auklëjimas – tai asmeninis augimas, kuris
nebûtinai turi bûti tiesiogiai susijæs su auklëtinio
darbu. Tai daþniausiai ilgo laikotarpio santykiai,
kuriuose asmuo skatinamas tyrinëti, diskutuoti,
patirti, dar padiskutuoti ir, galbût, tuo paèiu metu
prieiti prie kaþkokiø iðvadø. Pasitikëjimas ir
sàþiningumas vëlgi yra bûtini, kaip ir ilgalaikiai ási-
pareigojimai: tiek ið auklëtojo, tiek ir ið auklëtinio
pusës.

Kai kurie þmonës pasirenka auklëtojus ne ið savo
organizacijos, o kiti linkæ á geresná organizacijos
supratimà padedant kolegai. Lygiaverèiø asmenø
auklëjimas jaunimo organizacijose ar organizaci-
jose, kuriose dirba tik jauni þmonës, gali bûti lygiai
taip pat naudingas. Jis taip pat gali bûti abipusiai
naudingas – ypaè, jei darbuotojà aklëja savanoris
arba tarybos narys.

Naudojant ðá modelá, sunku prieðtarauti, kai
auklëjimu uþsiima bendraamþis ar to paties
lygio kolega. Jei auklëtojo vaidmuo yra toks,
kaip apibûdinta, tuomet tai padës mums
surasti auklëtojus – ir atvirkðèiai, padës ávertin-
ti mûsø tinkamumà tokiai veiklai.
Clutterbuckas pateikia sàraðà patikrinti. Jis
siûlo ieðkoti auklëtojo, kuris:
1. Jau pasiþymëjo padëdamas kitiems vystytis. 

2. Yra nuoðirdþiai susidomëjæs kitø tobu-
lëjimu ir gali suprasti jø problemas. 

3. Turi labai ávairiø ágûdþiø, kuriuos gali per-
duoti. 

4. Gerai supranta organizacijà: kaip ji veikia ir
kur ji eina. 

5. Derina kantrybæ su tarpasmeniniais ágû-
dþiais bei gebëjimu dirbti pagal nestruk-
tûriðkà programà. 

6. Turi pakankamai lako, kurá gali paskirti
santykiams.

7. Gali ágyti auklëtinio pagarbà. 
8. Turi savø ryðiø ir átakà. 

Tradiciðkai auklëjamieji ryðiai turi aiðkià
pradþià ir pabaigà. Daþnai nutinka taip, kad
tokie santykiai perauga á draugystæ, kuri tæsiasi
daug metø. Originalûs santykiai yra susijæ su
gana didele atsakomybe – daþnai sukurti orga-
nizacijos praðymu, o galutinis tikslas yra orga-
nizacijos nauda.

Auklëjamieji ryðiai didelëse komercinëse orga-
nizacijose daþnai yra sukuriami konkreèiose
darbo srityse arba aiðkiai apibrëþtam projektui.
Greièiausiai tai skirta, kad pasireikðtø profesi-
nis augimas. Kai auklëjamiesiems santykiams
naudojama kasdienë patirtis, atsirandanti ið
kasdienio darbo krûvio nevyriausybinëse orga-
nizacijose, tuomet tai gali bûti skirta visai
kitiems dalykams.

Ir dar kartà mes susiduriame su asmeniniu
augimu kaip vertybe savyje, tai greièiausiai yra
mûsø organizacijø vertybiø pamato dalis. Auk-
lëjamasis ryðys gali padëti asmeniniam augimui
tose gyvenimo sferose, dël kuriø susitaria auk-
lëtojas ir auklëtinis.

3.4.3 Konsultavimas

Konsultavimas – dar vienas þodis, kurá ran-
dame vartojamà pakaitomis su kitais þodþiais ir
kuris naudojamas ávairiausiuose kontekstuose.
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Praktinës uþduotys
• Toliau matote, kaip vienas ið

komentuotojø apibûdina auklëtojo
vaidmená. Pirmiausia pagalvokite,
kiek turite kompetencijos kiekvienai
vaidmens daliai atlikiti; po to apie
tuos, kuriuos ðiuo metu paþástate ir
kurie galëtø pabûti jûsø auk-
lëtojais.

AUKLËTOJAI
Valdo santykius
Skatina auklëtiná
Ugdo auklëtiná
Moko auklëtiná
Siûlo abipusæ pagarbà
Reaguoja á auklëtinio
poreikius7

Praktinës uþduotys

• Papraðykite dalyviø pasvarstyti, kaip
jie gali pasinaudoti auklëjamuoju
ryðiu. Kokius dalykus vertëtø aptarti su
auklëtoju? Kaip toli jie bûtø pasirengæ
eiti? 

7 Angliðkas variantas sudarytas pagal þodþio „MENTORS“ raides: Manage the relationship, Encourage the protégé, Nurture the protégé,
Teach the protégé, Offer mutual respect, Respond to the protégé’s needs (vert. past.).
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Ðioje dalyje mes já naudosime apbûdindami
procesà ar bendravimà (esant ávairiausiems san-
tykiams), kai asmeniui padedama apsvarstyti
reikalà ar problemà. Èia mes nekalbësime apie
profesionalø konsultavimà, kuriam reikia labai
ávairiø specialisto ágûdþiø, nors ir pagrástø
aktyvaus klausymosi principais, apibûdintais
toliau. Ðioje dalyje vartojamas terminas „klien-
tas“ dël to, kad anglø kalboje já vartoja ðios sri-
ties profesionalai.

Konsultavimo technikas naudoja lyderiai,
vadovai, treneriai, auklëtojai, taip pat jos
naudojamos bendraujant ávairiais lygiais.
Konsultavimas ið esmës yra susijæs su prob-
lemø sprendimu. Daþniausiai jis vyksta tokia
seka: 

sutartis – tyrinëjimas – supratimas –
veiksmas – apþvalga

Sutartis – tai konsultanto ir kliento susitari-
mas. Ji turi numatyti, kiek laiko skiriama,
konfidencialumo ribas bei tai, ko tikimasi ið
proceso. Tyrimas – tai ta fazë, kai esmë yra
aktyvus klausymasis. Mnemoninë priemonë
EARS gali padëti tai suprasti:

Encourage – skatink
Ask – klausk
Reflect – màstyk
Summarise – apibendrink

Supratimo fazës metu siekiama uþtikrinti,
kad tiek konsultantas, tiek klientas aiðkiai ir
visiðkai supranta reikalo esmæ. Parafrazavi-
mas, tikslumo skatinimas, iððûkio metimas
prieðtaravimams bei potekstës iðsiaiðkini-
mas – visa tai yra ðio proceso dalys.

Veiksmas: tai yra pagrindinë problemos
sprendimo fazë ir jos metu gali tekti nupieðti
problemà naudojant minèiø þemëlapius arba
blokines schemas. Tai galima atlikti keliant
ávairius problemos sprendimo klausimus
(pvz., SSGG – stiprybës, silpnybës, galimy-
bës ir grësmës), naudojant tada ir dabar anali-
zæ arba pradedant nuo tikslo (spendimo), o
tuomet keliaujant atgal.

Apþvalga: jei jûs sutinkate pratæsti konsul-
tavimo sesijà po sutarto laikotarpio, jûs áve-
date palaikomà atskaitomybæ dël priimtø
sprendimø. Jûs taip pat uþtikrinate nuolati-
nës paramos stebëjimà.

Dëmesio! Konsultavimo pasekmës gali bûti
ávairios. Klientas gali gerai jaustis ir bûti
motyvuotas tæsti sutartus veiksmus. Taèiau
jis gali bûti atkeliavæs tik iki geresnio proble-
mos suvokimo, bet jam vis dar reikia specia-
listø pagalbos jà sprendþiant. Kai kuriais
atvejais klientas gali jaustis dar labiau sutrikæs
nei anksèiau. Gali atsiskleisti didelë proble-
ma, o kelias pirmyn gali bûti visi dar neaið-
kus. Konsultantas gali jausti didelá pasitenki-
nimà padëjæs komandos nariui ar kolegai,
taèiau konsultantas taip pat gali jausti, kad
kliento problema jam yra naðta. Empatija
klientui gali paskatinti asmeniná augimà, ta-
èiau taip pat gali sukelti ir ðokà bei sielvartà.

Profesionalaus konsultavimo atveju prieþiûra
ir parama yra bûtina konsultantams. Kai
konsultuoja vadovas, bûtina apsvarstyti savo
paramos struktûrà. Jei nesate tikras dël savo
sugebëjimo susidoroti su problema,
tuomet ieðkokite iðorinës pagalbos.
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