3. Zmoniy valdymas

3.1 lvadas

Kas yra Zmonés?

Tapo jprasta sakyti, kad vertingiausias organi-
zacijos iSteklius yra jos Zmonés. Tai galioja iki
$iol. Misy Zmonés turi biti valdomi taip, kad
jie galéty save realizuoti darbe bei panaudoti
savo potencialg — sau ir savo organizacijai.

Daugello Europos jaunimo organizacijy tikslas
yra zmoniy raida. Taigi protingiausia yra pradéti
nuo ty, kurie yra viduje (savanoriai, darbuotojai
ar tarybos nariai), neatsizvelgiant | tai, ar jiems
mokama, ar ne. Kiekvienas asmuo (individualiai
ar grupéje) turi bat valdomas ir jam turi bad
vadovaujama, kad bity panaudotas jo poten-
cialas ir uztikrinta, kad jo pastangos tarnauty
organizacijai kaip jmanoma efektyviau.

Kiekvienas asmuo j darbq atsinesa talentus ir
jgiidZius, Zinias ir patirtj. Siame ,T-Kit“ tokj
rinkinj pavadinsime kompetencija. Kiekvienas
asmuo turi unikaly kompetencijy rinkinj, kuris
gali bati taikomas jvairiais budais ir jvairiose
situacijose. Pavyzdziui, neapmokamas tarybos
narys gali atsinesti finansinio valdymo patirtj,
sugebéjimg skaityti ir interpretuoti balansy ir
realy talentg paaiskinti skaicius tiems, kurie turi
maziau patirties. Blogai, kad §i patirtis ateina i$
kito sektoriaus — komercijos pasaulio, kur viska
valdo pelnas, ir tarybos nariui gali bati sunku tai
suderinti su socialiniais organizacijos tikslais.
Kita vertus, jaunimo darbuoto;as, sugebantis
sekmlngal bendrauti su jaunais Zmoneémis gatve-
je ir turintis jgimtg pataréjo talenta, gali susidur-
ti su sunkumais fiksuodamas i3laidas. Jie abu
turi unikalius kompetencijy rinkinius ir jie abu
gali atnesti naudos organizacijai. Zmoniy valdy-
mas — tai kick jmanoma didesnis pasinaudoji-
mas $iomis kompetencijomis kuo ilgesnj laikg ir
uztikrinant jy vystymasi.

Si ,T-Kit“ dalis yra skirta Zmoniy valdymo
klausimams spresti. Didelé dalis skirta koman-
dinio darbo ir lyderystés savokoms, nes tai yra
pamatas, ant kurio stovi daug kity dalyky.
Acsakius | klausimg ,Kas yra zmonés? kituose
skyreliuose méginama atsakyti j klausimg ,,Kaip
juos valdyti?“. Visame skyriuje teikiami pasitly-
mai diskusijoms ar smegeny Sturmui (brain-
storming). Kai kuriais atvejais taip pateikiamas
galimy atsakymy sarasas.

3.2 Komandos ir lyderiai

3.2.1 Komandinis darbas
ir lyderystée

Daugel;, jei ne visas, Europos jaunimo organi-
zacijy sudaro Zmonés, kurie dirba koman-
domis. Sinergetinis efektas, kurj sukuria
zmongs, siekiantys bendro tikslo, leidzia atlikti
daug daugiau, nei galéty padaryti atskiri
asmenys, kurie neturi bendros vizijos. Tadiau
daznai miisy komandos yra geografiskai nuto-
lusios ir jas sudaro tiek apmokami, tiek
neapmokarm darbuoto] ai, pilng ir nepilng etaty
turintys, jauni ir seni bei (ar i§drjsime tai
pasakyti?) kompetentingi ir nekompetentingi.
Tai turi ir pranasumuy, ir trakumy.

bendro-tiksto?
——Pasirengusi-isketti-grupés tikstus virs
Savo aqmenlnu{ 7

Kada komanda a_efek 7

(| 4 5 2
Lyaerystes parama-
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Sios dalies tikslas yra paripinti kai kuriuos
jrankius, kurie leis mums i§ savo komandy
gauti kiek jmanoma daugiau. Galite pradét
uzduodami $iuos klausimus, kuriuos galima
paversti pratimu.

Praktinés
uzduotys AL
i

* Palyginkite Belbino £%7
komandos vaidmenis
(OV-11 pav.) su
egzistuojanciais jOsy
komandoje

Svarby darbg atliko Meredithas Belbinas,
tyrinédamas individualius vaidmenis, kuriuos
prisiima komandos nariai. Kaip individualis
nariai, ir ypal kaip lyderiai, turime gerai
suprasti vaidmenis, kuriems geriausiai tinkame.
Belbinas suskirst¢ ,komandoms naudingus
zmones” | aStuonis tipus, kurie pateikiami to-
liau esancioje lenteléje. Kaip matote, kiekvienas
i§ $iy vaidmeny turi tiek silpnaja, tiek stipriaja
puses, kaip, i§ tikryjy, ir kiekvienas komandos
narys. Svarbiausia, kad mes tai suprastume bei
vertintume ir kad galétume pastebeti, kur misy
komandos struktiiroje yra spragy. Vaidmenys,
kuriuos Zmonés prisiima komandose, daznai
yra dinamiski ir lankstis, ir daznai keiciasi vys-
tantis komandai ar keiciantis situacijai. Tam
tikra prasme naudinga lyderyste laikyti vienu i$
vaidmeny, kurj gali prisiimti asmuo. Tas pats
galioja ir vadovavimui. Pastarasis gali bat
suskirstytas j jvairias funkcijas, kuriomis jvairiu
metu gali dalytis jvairs Zmonés. Terminai
Slyderyste® ir ,valdymas“ daznai yra naudojami
kaip sinonimai, nors realiai tai yra du skirtingi
vaidmenys. Daznai tikimasi, kad lyderiai bus
geri vadovai, o i§ vadovy daznai reikalaujama
bati lyderiais tiems, kuriems jie vadovauja.

Vienas i§ budy parodyti skirtumg yra toks:
»Vadovai daro, kaip reikia, o lyderiai — kg
reikia“. Kita vertus, kartais sakoma, kad lyde-
riai atsako uz efektyvuma, o vadovai uZ efek-
tingumg. Lyderiams svarbiausia kryptis ir kon-
centracija, o vadovui — metodai ir taikymas.
Pavyzdziui, lyderis — tai asmuo, kuris imtysi
strateginio plano karimo id¢jos, jvesty naujas
sgvokas, skatinty diskusijas ir darbo bei organi-
zacijos politikos kritikg. Vadovas baty linkes
uztikrind, kad bty laikomasi patvirtintos poli-

tikos, kad buty naudojami tinkami veiklos
rodikliai ir matai. Jis rapintysi taikymu, o
lyderiui labiau rapéty kirimas. Aisku, kad abu
clementai — lyderysté ir valdymas — néra lengvai
atskiriami. Realybéje kai kurie atsakingi
asmenys yra kompetentingesni lyderiai nei
vadovai, ir atvirks¢iai. Dar viena gera koman-
dinio  darbo  naudojimo  organizacijose
priezastis.

Praktinés uZduotys

* Kokios yra vadovo funkcijos?
Koordinavimas
Skatinimas
Motyvavimas
PavyzdZio rodymas
Priémimas j darbg
Tikslo nustatymas

Uztikrinimas, kad
darbas buty atliktas

Bendro supratimo islaikymas

Organizacijos sukuriamos siekti tam tikro tikslo
ar atlikti tam tikrg uzduotj. DidZiaja lyderystés
dalj sudaro Sio tikslo aigkinimas ir Zmoniy
suvienijimas jam siekti. Johnas Adairas teige,
kad uzduoties atlikimas priklauso nuo to, kiek
démesio lyderis skiria tick asmeny poreikiams,
tick grupés (ar komandos) poreikiams.

Kai mes vedame (i$ tikryjy valdome) Zmoniy
grupes, mes turime numatyti santykinj laiko ir
pastangy kieki, kurj mes skiriame Sioms trims
sritims (Zr. OV-12 pav.). Jei mes sunkiai
dirbame, sickdami palaikyti grupés identitet ir
nuotaikg, bet nekreipiame démesio | individu-
alius jos nariy poreikius, tuomet gali nukentéti
uzduoties atlikimas. Lygiai taip pat, jei mes visg
démesj skiriame vieno ar dviejy grupés nariy



OV-11 pav. Zmonés - naudingi komandose

Tipas

Tipiski bruozai

Teigiamos savybés

Leistinos silpnybés

Kompanijos dar-

Konservatyvus, pareigin-

Organizaciniai sugebéjimai,

Troksta lankstumo ir

buotojas gas ir nuspéjomas praktiskas protas, daug nereaguoja | nejrodytas
dirbantis ir disciplinuotas | idéjas
Ramus, kontrolivojantis | Gebéjimas elgtis su visais  |Ne daugiau nei jprastas
Pirmininkas save ir pasitikintis savimi | potencialiais pagalbininkais | intelektas ir karybinés
ir priimti juos pagal jy galios
paprotius ir be iSankstinio
nusistatymo. Stiprus obijek-
tyvumo jausmas
Labai jsitempes, mégstan- | Verzlumas ir pasirengimas | Polinkis j nekantrumg,
Modeliuotojas tis bendrauti ir dinamiskas | daryti i§50k] inertiskumui, |susierzinimg ir provokaci-
ramybei, neefektyvumui ar | jas
saves apgaudinéjimui
Individualistas, rimtas ir | Genijus, vaizduoté, Skrajoja padebesiais, lin-
Augalas netradicinis intelektas ir Zinios kes nekreipti démesio |

praktines smulkmenas ir
protokolg

IStekliy tyrinétojas

Ekstravertas, entuziastas,
smalsus ir bendraujantis

Gebéjimas bendrauti su
Zmonémis ir fyrinéti nau-
jus dalykus. Gebéjimas
reaguoti | is30kius

Linkes prarasti
susidoméjimq praéjus pir-
majam susizavéjimui

Stebétojas, vertin-
tojas

Blaivus, be emocijy ir
apdairus

Nuovokumas, diskretisku-
mas ir uzsispyrimas

Troksta jkvépimo ar
gebéjimo motyvuoti kitus

Komandos darbuo-
tojas

Socialus, gana $velnus ir
jautrus

Gebéjimas reaguoti j
Zmones ir situacijas bei
palaikyti komandos dvasig

Neryztingumas kriziniais
momentais

Atliekantis apdaila

Kruopstus, tvarkingas,
neramus ir sgZiningas

Gebéjimas padaryti viskg
iki galo, perfekcionizmas

Polinkis jaudintis dél
nieky. Nenoras palikti visa
taip, kaip yra

Saltinis: Belbin, R. M. (1981) Management Teams, Heinemann; panaudota leidus Butterworth Heinemann Publishers, Reed Educational
and Professional Publishing Lid.
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OV-12 pav. Veikla pagristas lyderystés modelis

Komandos palaikymo
funkcijos

Standarty nustatymas — pavyzdys
Disciplinos palaikymas
Komandos dvasios karimas
Pagyrimai, motyvavimas
Tikslo pojiocio suteikimas
Sublyderiy paskyrimas
Komunikacijos uztikrinimas
grupéje

Grupés lavinimas

Komando
palaikymo
poreikiai

Uzduoties
poreikiai

ot

Efektyvus lyderis

Uzduoties funkcijos

Uzduoties nustatymas — Plano sudarymas — Darbo ir istekliy paskirstymas
Kokybés ir darbo tempy kontrolé — Atlikimo sulyginimas su planu — Plano koregavimas

Individualios funkcijos

Démesys asmeninéms
problemoms

Asmeny gyrimas

Statuso suteikimas
PripaZinimas ir individualiy
gabumy naudojimas
Asmens lavinimas

Individualus
poreikiai

a) Zino, ko reikia 3ios grupés uzduotims, komandai palaikyti ir kokie yra asmeniniai poreikiai
b) turi igudziy ir issilavinima, kad galéty patenkinti Sivos poreikius, atsizvelgdamas | situacijq

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

poreikiams (ar reikalavimams!) visos grupés
darnos ir bendro supratimo saskaita, nutiks tas
pats. Be to, jei mes nuolat susitelkiame tik |
atlieckama uzduotj ir neskiriame démesio
zmoniy grupés subirimui j komanda arba
kiekvieno asmens raidos poreikiams, tuomet
galime tiketis, kad bus sunku iSlaikyti
laiméjimus ir jmanoma nukrypti nuo tikslo.

Kadangi komanda yra nestabili ir dinamiska,
lyderyste turi bati lanksti ir dinamiska. Vadina-
masis Zymiy istoriniy pasaulio lyderiy
negailestingumas daznai gali biti interpretuoja-
mas kaip kryptingas atsidavimas reikalui: jsi-
pareigojimas, kuriuo dalijasi pasekéjai ir kuris
dominuoja tarp visy kity aplinkybiy. Taciau
naujo tikstantmedio pradzioje Europos jauni-
mo organizacijose demokratija, bendras
sprendimy priémimas ir komandinis darbas yra
esminiai dalykai siekiant tiksly. Nors lyderysté
kaip asmenybés bruozas vis dar daug gali
pasiekti, subalansuota, suteikianti galig ir
jeraukiand lyderyste gali reaguoti j daugiau
poreikiy bei pasitlyti daugiau sprendimy.

Praktinés uzduotys

* Mazomis grupelémis aptarkite kokj
nors pasirinktq istorinj lyderj ir tai,
dél ko jam sekési, ar veikla buvo
efektyvi.

Reagavimas | poreikj daugeliui, jei ne visoms,
misy organizacijy yra buvimo pagrindas.
Poreikiai daznai yra jvairts ir kintantys, taigi
miisy organizacijos lyderiai turi sugebeti
reaguoti ir buiti proaktyvis. Siuo atveju padéti
suprasti gali lyderystés ,stiliaus“ savoka. Jei
miusy lyderyste turi bati dinamiska ir lanksti,
tai lyderis turi sugebéti suprasti situacijas
(uzduotis, komandas ir asmenis) bei priimti
sprendimus, kaip | jas reaguoti. Lyderio
sprendimai taip pat sukurs situacijas — naujas
uzduotis, glaudesnes komandas, labiau iSugdy-
tus asmenis (ar jy prieSybes). Nutarimy
priémimo badas atspindi stiliy.




Daug radytojy sujungé lyderystés  stiliaus
apibtdinimus su tuo, kaip jie supranta komandy
vystymasi. Jy modeliai gali padeti jvertint tam
tikro stiliaus tikimg tam tikrame komandos raidos
etape.

OV-13 pav. Kaip pasirinkti
lyderystés pobudj

Alternatyvus pateikimo badas:

I3laikytos valdzios zona

Bendros valdzios zona

Liepia Parduoda Tikrina Konsultuoja
Dirba kartu

Liepia

Vadovas Masto, planuoja, sprendzia

Grupé  PaklGsta, duoda, pritaria

Parduoda

Vadovas Nusprendzia, tuomet pateikia
sprendimg komandai, kad gauty jos
sutikima

Grupé  Isklauso idéjy ir duoda sutikima

Tikrina

Vadovas Planuoja ir pateikia jvairius
sprendimus grupei, o tuomet nutaria

Grupé  Isreiskia poziarj j sprendimus, tuomet
pritaria pasirinktam sprendimui

Konsultuoja

Vadovas Pateikia problemas grupei ir praso
pateikti galimus sprendimus, tuomet
nusprendzia

Grupé  Dalyvauja svarstant ir sprendziant
problemas, bet ne priimant
sprendimus ar kontroliuojant

Dirba kartu

Vadovas Dalijasi visais sprendimais ir kontrole

Grupé  Dalijasi kontrole ir tampa demokra-
tiniu dariniu

Saltinis: Tannenbaum, R. ir Schmids, W. H., ,How to choose a lead-
ership  pattern’, Harvard Business Review, 1973 ge-
gugé—birzelis. © 1973 President and Fellows of Harvard Col-
lege; visos teisés saugomos.

Siame modelyje matomos atskiros komandos
vystymosi stadijos. Realybéje stadijos néra
tokios aiskios, tad komanda vystydamasi ir
sieckdama rezultatyvumo gali slysti zemyn iki
tam tikros ribos arba iki galo.

OV-14 pav. Slidzios asies mo-
delis

¢ Teigiama kryptis

¢ Korybingumas

¢ Iniciatyva

¢ Lankstumas

* Alviri, sqziningi santykiai

* Atsidavimas, pasididziavimas
komanda, komandos dvasia

¢ Branda

¢ Nauiji tikslai

¢ Saziningumas, tolerancija ir
isklausymas

* Stipresni santykiai, vienas
kito vertybiy ir jnasy suprati-
mas

 Atlikite uzduotis pagal
asmenines ir komandos
galimybes

* Nustatykite savas komandos
disciplinas

* Plétokite uzsispyrimqg

* lIsreikskite jausmus vienas
kitam

* Emocionalumas

¢ Krypties trokumas

* Nesaugumas

+ Zmoneés, kurie elgiasi ne
taip, kaip tikimasi

* Kas kuo seka

¢ Nesiklausymas

¢ Jausmai slepiami

* Nestipros rysiai

* Nelankstumas

* Suvokiantis statusq

* Daryk tai, ko kiti i$ taves tikisi

* Mgstymas apie savo porei-
kius ir problemas

Saltinis: Tuckman, B. W, (1965) »Developmental sequences in small
groupsl| Psychological Bulletsin vol. 63, p. 384-399. ©
1965 American Psychological Association. Perspausdinama
gavus suttkimg.
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Pirmiau pateiktas modelis rodo, kad valdzia ar
sprendimy priémimo galia yra tolydzio per-
duodama grupei, kai ji jgyja kompetencija (tiek
atskiri asmenys, tiek visi kartu), kurios jiems
reikia uzduodiai atlikti. Grupé, kuri puikiai
sugeba ir turi patirties uzduodiai atlikti, nebus
palanki ,liepiamajam® (arba autoritariniam)
lyderystés tipui. Lygiai taip pat komandai, kuri
ka tik susibtré (net jei ja sudaro labai kompe-
tentingi asmenys), reikia i§ karto suteikti infor-
macijg ir nurodyti kryptj, kad ji galéry kilti link
valdZios pasidalijimo priimant sprendimus.
Kaip ir bet kuris kitas vaidmuo ar funkcija
komandoje, lyderysté (bet kokio stiliaus)
reikalauja kompetencijos augimo; kad ir tam,
jog bty galima tinkamu laiku pasirinkti tin-
kamag stiliy. Norétume skirti $iek tiek démesio
terminui ,delegavimas®, nes jis naudojamas
tiek kaip atskiras lyderystés tipas, tiek kaip
vienas i§ jgidZiy, taikytiny daugeliui stiliy. Kai
terminas  ,delegavimas® yra naudojamas
lyderystés stiliui apibudinti, tai reiskia, kad
sprendimy  priémimo  teis¢ perduodama
komandos nariams. Tokiu atveju reikalingas
pasitikéjimas  tiek lyderiu, tiek komanda;
uzduotis turi buiti visiSkai suprantama, o
komandos kompetencija tinkama. Jei delegavi-
mas yra jgudis, vis tiek reikia pasitikéjimo ir
supratimo, be to, gebéjimo nuspresti, kurias
uzduotis ar kokig atsakomybe galima pavesti
kitiems.

Komandose pavyza

—__dravimas, _sprendimy__p

dabartines-savo

Komandos draudgail: R RII’I 1, O RS

« o
RATTO[aSTe

Kaip jUs manote, kokie yra pagrindiniai

|_____riai jus vadovauiare, Ir apfarkite, KOKIo-

ekian zhikrin

Uzduot|¢

OV-15 pav. ,Tinkamiausias” pasirinkimas

Avutokratinis Stilius

Demokratinis

Lyderis

Vedamas

Uzduotis

Kontekstas

Pastaba: panaudota leidus B600 ,, The Capable Manager*, The Open University, 1994.




Pabaigoje norime pasakyti, kad komandas mes
laikéme dinamiskomis kintan¢iomis grupémis,
o lyderius dinamigkais ir lanks¢iais Zmonémis,
esanciais jose. Mes matéme, kad uzduodiai,
asmeny poreikiams ir grupés kaip komandos
poreikiams skiriamas démesys turi but subalan-
suotas. Kitoje Sio vadovélio vietoje mes
nagrinéjome organizacijos konteksta, kuriame ji
veikia: vidinj (organizacijos kultiirg) ir iSorinj —
socialinj, techninj, ekonominj, politinj ir
aplinkos (STEPE).

Lyderyste visais atvejais yra biitina, o pati efek-
tyviausia lyderyste suranda tai, kas geriausiai
atitinka tokiy keturiy elementy poreikius: sti-
lius, kuriam lyderis teikia pirmenybe; stilius,
kuriam komanda teikia pirmenybe; stilius, tin-
kamiausias uzduodiai; ir stilius, tinkamiausias
kontekstui.

Kitoje dalyje apzvelgsime tuos dalykus ir kom-
petencijas, kurie padeda komandoms dirbti.
Taip pat sudarysime valdymo jrankiy rinkinuka
ir aptarsime, kuriuos i§ jy vadovai pasirenka.

3.2.2 Zmoniy motyvavimas

Antrame skyriuje mes aptaréme saves motyva-
vima. SlOJe dalyje mes kalbésime apie tai, kaip
motyvuoti kitus, ypatingg démesj skirdami kai
kuriems teoriniams modeliams.

Noredami pristatyti motyvacijq turime

uzduoti toliau pateiktus klausimus.

* Kas josy organizacijoje (apmoka-
mame arba  neapmokamame
darbe) jums teikia malonumg ar

rivos jUs galétuméte dirbti Sioje ar
kitoje organizacijo|e. Kas pasikeisty
10sy sgrase (jei keistysi)e

Jei mes pasirenkame vieng dalyka is $iy sarasy,
pavyzdZiui, pinigus, tuomet mes galime pana-
grineti, kaip $is elementas gali motyvuoti ir ats-
tumti. Herzbergas iskélé mintj, kad kai kurie
dalykai mus patenkina, bet jy nebuvimas
nebitinai sukelia nepasitenkinimg. Lygiai taip
pat kai kurie dalykai sukelia nepasitenkinima,
bet jy nebuvimas nebutinai sukelia pasitenki-
nima, paprasciausiai nebejau¢iamas nepasiten-
kinimas.

Motyvuojantys faktoriai = patenkinantys =
darbo turinys = Maslow aukstesnio lygio
poreikiai
Higienos faktoriai = sukeliantys nepa-

sitenkinimg = darbo salygos = Maslow
Zemesnio lygio poreikiai

Praktinés uzduotys

* Grjzkite prie savo sqrasy. Kuriuos
elementus priskituméte higienos
faktoriams, o kurivos motyvuo-
jantiems?

Maslow pateiké savo poreikiy hierarchija dia-
gramos forma, kurig matote toliau, teigdamas,
kad patenkings vieno lygio poreikius asmuo
kyla j aukstesnj poreikiy lygj. Kol nepatenkinti
zemiausiy lygiy poreikiai (1, 2 ir 3), tol
aukstesnieji nedomina.

Kai valdome Zmones, gali atrodyti, kad pir-
miausia reikia déti pastangas, siekiant
patenkinti Zemiausio lygio poreikius (suke-
lian¢ius nepasitenkinimga), Herzbergo higienos
fakcorius. Daznai, bet ne visada, misy organi-
zacijos gali teigti, kad Sie Zemiausio lygio po-
reikiai yra patenkinti ir kad vadovas privalo
demesj nukreipti | aukstesnio lygio poreikius,
tokius kaip laimejimai, pripaZinimas, savigar-
ba, asmens raida ir saviraiska.

Praktinés uzduotys

* Kokiu bodu a3, kaip vadovas, uztik-
rinu, kad man dirbanéiy asmeny
aukstesnieji poreikiai boty paten-
kintiz Kaip a3 uztikrinu jy palai-
kymaq?
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Motyvuojantys faktoriai (aukstesnio lygio,
augimo  poreikiai) kontroliuoja  darbinio
gyvenimo kokybe ir potyriy darbe kokybe. Kai
kurie yra neatsiejami nuo darbo, pavyzdziui,
uzduodiy atlikimas, o kiti priklauso nuo gero
valdymo, pavyzdZiui, pagarba kitiems ir i§ jy
sulaukiama pagarba, raidos galimybés ir jdo-
mus darbas.

Alderferis (Handy, 1990) sugrupavo Maslow hie-
rarchijg | tris sekcijas: egzistenciniai poreikiai
(Maslow 1 ir 2), santykiy poreikiai (Maslow 3 ir
ketvirto dalis) ir augimo poreikiai (ketvirto dalis ir
5). Jis teige, kad $ie poreikiai biina nuolatiniai (vi-
suomet egzistuojantys) arba epizodiniai (kartais
egzistuojantys). Yra tam tikry aiskiy sasajy su
Johno Adairo veikla, pagrista lyderyste, kuri api-
budinta ankstesnéje dalyje (OV-12 pav.). Egzis-
tencinius poreikius galima susieti su uzduoties
poreikiais, santykiy poreikius su komandos porei-
kiais, o augimo poreikius su asmens poreikiais.

Praktinés uzduotys

¢ Pasvarstykite, kokig jtakg lyderystés
fipas gali turéti josy komandos nariy
motyvacijai. Ar kai kurie lyderysteés sti-
liai labiau nukreipti j higienos fakto-
rius, o kai kurie | motyvuojanéius fak-
torius?

McGregoro X ir Y teorijoje teigiama, kad
vadovavimo stilius galima suskirstyti j dvi kate-
gorijas pagal zmoniy darbo motyvacijos teori-
jas. Teorijoje X teigiama, kad daugelis Zmoniy
yra tingls, nedisciplinuoti ir nemoka kontro-
liuoti savo darbo, vertina sauguma ir vengia
atsakomybés. Taigi zmonéms reikia iSoriniy
stimuly ir nurodyti, ka daryti.

Teorijoje Y teigiama, kad visi Zmoneés darbg
laiko natiiraliu dalyku, yra disciplinuoti, siekia
atsakomybés ir megsta jsipareigojimus. Taip
zmoneés gali realizuoti savo potenciala, jei jiems
leidZiama naudotis kiirybingumu ir vaizduote.

Praktinés uzduotys

e Apsvarstykite  turimg  Zmoniy
valdymo ir buvimo pavaldiniu
patirtj. Kaip jUs reaguojate j Sias
dvi teorijas? Kokiy jrodymy turite
kiekvienai teorijai paremti?

Saltinis: Maslow, A. H., Motivation and Personality, © 1954.
Panaudota leidus Prentice Hall, Upper Saddle River, New

Jersey.

OV-16 pav. Asmens poreikiai

Saviraiska:
augimas,
asmeniné raida,
kvalifikacija

Savigarba:
savigarba, statusas, pripazinimas

Socialiniai poreikiai:
priklausymas grupei (grupéms),
socialiné veikla, meilé, draugysté

Saugumas:
saugumas, apsauga Nuo pavojy

Fiziologiniai:
alkis, troskulys, miegas ir pan.
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3.2.3 Galios suteikimas

Galios suteikimo sgvoka yra su visu tuo susi-
jusi. Naudodami Tannenbaumo ir Schmidto
modelj i§ ankstesnés dalies (OV-13 pav.)
matome, kad lyderiai (arba vadovai) gali patys
islaikyti galig arba perduoti ja kitiems, tai prik-
lauso nuo lyderysteés (ar valdymo) stiliy. Galios
suteikimas nebutinai reiskia, kad galig vadovas
perduoda pavaldiniui. Kai kurie mastytojai gali
ginlytis, kad kiekvienas asmuo jau turi galia, o
igaliojantysis paprasciausiai leidzia jg realizuoti.
Ypa¢ dirbant su jaunais Zmonémis reikia pas-
Varstyti kada mes jiems suteikiame pernelyg
mazai galios, o kada pemelyg daug, taip pat —
kada mes ,atimame galig®, neleisdami reikstis
ju Zinioms, gabumams ar kairybingumui.

Mes vél griztame prie minties, kad daugelio
organizacijy tikslas yra suteikti jauniems
zmonéms galimybe maksimaliai panaudoti
savo potencialg. Galios suteikimas valdant
mums dirbandius asmenis pirmiausiai reiskia,
kad turi bt maksimaliai panaudojamas orga-
nizacijos zmogiskyjy iStekliy potencialas.

Galiausiai, reikia dar kartg i$nagrinéti
dinamiskumo faktoriy. Zmonés ir organizaci-
jos keidiasi, aplinka ir kontekstas taip pat. Tai
turi paveikti motyvacija: per praeities patirtj
(aukléjimas, Svietimas, darbo ir ne darbo patir-
tis); per dabartines situacijas (asmeniné pers-
pektyva ir asmeninis porziiiris j kolegy perspek-
tyvas) ir per ateities suvoklmq (perspektyvos
$ioje organizacijoje ir uZ jos riby, asmeninis
ikvépimas, uz atlyginima ar be jo). Jaunas
savanoris, kuris turi stabily Seimos pagrinda,
gerg iSsilavinimg ir yra palaikomas kolegy bei
lyderiy, turés visai kitokia motyvacija nei
asmuo, neturintis tokio palaikymo ir kuris
anksciau susidiré su nesekme ar buvo atstum-
tas. Jie abu gali bati pakankamai motyvuoti,
taCiau higienos ir motyvuojandiy faktoriy,
apra$yty pirmiau, kombinacija ir kilmé gali
labai skirtis. Maslow auksc¢iausi poreikiai
susitelkia ties asmeniniu augimu ir potencialy
realizacija.  Galios  suteikimas,  pagrjstas
suvokimu ir noru patenkinti mums dirbanciy
asmeny poreikius, tai kelias | motyvacija visose
misy organizacijos dalyse.

3.2.4 Atsakomybé

Pasaulyje, kuriame jstatymai vis dazniau nau-
dojami atsakomybei iSryskinti ir apibrézti,
vadovai turi apsvarstyti savo atsakomybe
keliuose lygmenyse. Asmeniniame lygmenyje
mes atsakome uz darbo kriivio valdyma: ironis-

ka, kad daugelyje organizacijy, kurios vadovau-
jasi vertybémis, dazniausiai nutariama, kad bet
kokio tipo darbuotojai automatiskai prisiims
vis didesnj darbo krivj — ,,dél to, kad jiems tai
patinka!“ Mes turime atsiskaitinéti draugams ir
$eimai uz laikg, kurj skiriame darbui, ir badus,
kuriais mes leidZiame darbui paveikti savo
sveikatg ir bendrg gerove. Tai, Zinoma, turi
atlikei vadovai, kurie arba toleruoja ir nekeicia
tokios darbotvarkeés, arba skatina, paprasciau-
siai darbuotojams duodami vis daugiau darbo.

Kitame lygyje vadovai turi apsvarstyti profe-
sionalumg - tiek savo, tiek darbuotojy.
Uzmokes¢io trikumas nepateisina neprofe-
sionalaus elgesio: tai vienodai taikoma tiek
savanoriams, tiek tarybos nariams, tek
apmokamiems darbuotojams. Mes turime
apsvarstyti asmeniniy santykiy ribas darbovie-
teje, iSankstinio nusistatymo ir diskriminacijos
reikalus, sveikatg ir sauguma bei nuoSirduma ir
integraluma. Organizacijos lygmenyje mes
turime parinkti sistemas, kurias naudojame
darbuotojy apsauga1 nuo kaltinimy blogu elge-
siu bet kurioje i§ Siy sriciy. Tai be abejo turés
reik§me finansiniams ir kitiems istekliams. Yra
daug Sios srities jstatymy, bet miisy organizaci-
jos vertybés taip pat turi daryti jtaka misy
nuolankumui Siems dalykams.

Taciau aukstesniame lygmenyje Europos jau-
nimo organizacijy pobﬁdis yra toks, kad mes
turime jsipareigojimy ir uz organizacijos riby.
Mes turime atsiskaitinéti finansuotojams, o
svarbiausia Zmonéms, kuriems mes tarnau-
jame. Misy teikiamy paslaugy ir informacijos
kokybé atspindés rimtuma, su kuriuo mes
prisiimame visus jsipareigojimus.

3.3 Lavinimas, raida ir
vertinimas

3.3.1 Mokymosi organizacija

Daugelis Europos jaunimo organizacijy  jauny
zmoniy raidg zidri holistiniu biadu. Tai, kaip tai
daroma, priklauso nuo kiekvienos organizaci-
jos. Komandos ir darbuotojy raidos pabrézimas
taip pat priklauso nuo kiekvienos organizacijos.
Tai, kad daugelj misy organizacijy veda verty-

O
bk

»T-Kit“
apie organizacijy
valdyma

51



(@)

7

»T-Kit*
apie organizacijy
valdymg

52

bés, kartais nesiderina su sunkia programy
igyvendinimo realybe, su labai ribotais istek-
liais. Dél to gali prireikti kompromiso, kai
kalbama apie pinigy ir laiko kiekj, skirtg moky-
muisi. Tadiau mes galime nustatyti kai kuriuos
pagrindinius organizacijos bruozus, kurie ja
daro ,besimokancia organizacija“.

Sios savokos centre yra idéja, kad organizacijos
vystosi per savo darbuotojy asmening raida. Kai
kurie pagrindiniai principai yra i§vardyti toliau:

* Komanda ir savanoriai pripazjsta nuolatinés
raidos naudg ir verte;

* Visi darbuotojai (apmokami ir neapmoka-
mi) yra skatinami prisiimti atsakomybe uz
savo mokymasi ir raida;

* Organizacinés struktiros yra ir tinkamai
sudarytos ir gana lankscios, kad uztikrinty
asmens augima ir raida;

* Sudaroma mokymuisi tinkama aplinka,
kurioje palengvinamas mokymasis i§ patir-
ties ir uztikrinamas griZtamasis rysys, o klai-
dos leistinos;

* Strategijos ir politikos kuriamos konsultuo-
jantis, o mokymosi procesai sudaromi
samoningai;

* Finansiniai jsipareigojimai vykdomi per
efektyvy mokymosi proceso finansavima.

Praktinés uzduotys

¢ Paprasykite dalyviy pasvarstyti apie
savo organizacijas pagal $ivos prin-
cipus. Kokios yra stiprybés ir kokios
silpnybés? Kokios yra kliotys ir
kokios galimybés?

Skatinant mokymasi gali kilti pagunda (ypac jau-
niems Zzmonéms) pamir$ti, kad asmeniné raida
yra skirta organizacijos raidai. Neturint aiSkios
organizacijos misijos ir tiksly, nejmanoma
jvertinti, ar asmeninis mokymasis prisides prie jy
ggyvendlmmo ar ne, ar tai yra tiesiog laiko ir
pinigy $vaistymas. Laiko ir pinigy leidimas,
pavyzdziui, ispany kalbos kursams, sunkiai
pateisinamas organizacijoje, kurios pagrindiné
veikla nukreipta | Baltarusija! Dar viena
pagunda — tai kursy laikymas vienintele moky-

mosi priemone. Terminas ,lavinimas ir raida“ i
tikryjy apima daugiau nei paprasciausia kursy
lankyma — Zodis ,mokymasis“ vis placiau naudo-
jamas bet kokiai patirciai apibudint, kuri, kai tin-
kamai paremiama, skatina asmeninj augima.
Kaip besimokanciy organizacijy vadovai mes
turime baiti atviri galimybéms, kuriomis pasinau-
dodami misy darbuotojai augs, ir dél to dar efek-
tyviau dirbs. Tai galima susieti su kompetencija
(;skaltant Zinias ir ;gudzms) taip pat tai gah bt
susijg su motyvacija, pasitikéjimu savimi arba
komandiniu darbu. Tai taip pat gali bati susije su
perspektyva, i§ kurios asmuo Zitri | problemg
arba | pacia organizacija, pavyzdziui, kitos savo
organizacijos Sakos aplankymas (ar netgi kitos
organizacijos apskritai) gali paskatinti darbuotoja
nau]al pazvelgti j problema ir taip surasti anksc¢iau
praziopsotg sprendimg. Mokymosi ne kursuose
pavydziu gali bati ,darbas Seselyje® (job shado-
wing) (kai darbuotojas ar savanoris kurj laika
praleidzia kartu su kitu darbuotoju tikrgja to
zodzio prasme biidamas jo Sescliu, arba toje
paClOJC arba kitoje organizacijoje, kad galety susi-
pazinti, su kuo tas darbas susijgs, ir pamatyti, kaip
tas asmuo jj atlieka), mokymasis darbe, konferen-
cijy lankymas, mokymosi rinkiniai.

Apie darbo atlikimo vertinimg papasakosime veé-
liau. O dabar verta paminéti, kad vertingas yra
tick mokymosi planavimas reguliarios darbo apz-
valgos kontekste, tiek bet kokio vykstancio moky-
mosi uzfiksavimas ir pripazinimas. Asmeninés
raidos registravimas — ideali priemoné tai adikd.

Praktinés uZduotys

* Paprasykite grupe apsvarstyti pas-
taruosius tris atvejus, kai jie jauté,
kad kazko iSmoko. Paprasykite juos
paaiskinti tokio mokymosi verte jy
organizacijoms ir apibudinti proce-
sus, dél kuriy jie mokési.

Kas buvo pagrindiniai zaidéjai svar-
biausiais asmeninio augimo ar rai-
dos atvejais per pastaruosius trejus
metus? Kodél jie buvo pagrindiniai
zaidéjai?




Daugelis Europos jaunimo organizacijy realiai
néra besimokancios organizacijos. Labai daznai
i organizacija nepriimami nauji zmonés, ir daz-
nai apmokami darbuotojai daug dirba izoliuo-
ti — kartais nesutardami su Vadovybe Gebéji-
mas kurti tinklg (arba pacioje organizacijoje,
atba su kitomis panaSiomis organlzacqomls)
yra svarbiausias besimokandios organizacijos
elementas.

3.3.2 Mokymosi stiliai

Kadangi mes sitlome asmeninio mokymosi
idéja, turime pripazinti, kad kiekvienas asmuo
turi tam tikrg mokymosi btidg arba stiliy. Kai
kurie zmonés yra linkg mokytis spresdami rea-
lig problema. Kiti yra linke pasidométi teorija,
ja apibendrinti, o tuomet jg taikyti savo situaci-
jai.

Ankstesnéje dalyje apie saves valdymg jvedéme
mokymosi stiliy savoka. Sioje dalyje detaliy
kartoti neverta, bet reikia panagrinéti buda,
kuriuo misy pavaldiniy mokymosi stiliai
veikia budus, kuriais mes juos valdome. Ar
mes, kaip vadovai, maksimaliai pasinaudojame
aktyvistais, leisdami jiems ,nert gilyn“? Ar mes
uztikriname, kad misy komandy mastytojai
turety  pakankamai laiko absorbuoti ir
apsvarstyti  informacija  prie§  priimdami
sprendima. Ar mes leidZiame teoretikams
abejoti ir ar maksimaliai pasinaudojame prag-
matiky gebéjimu perkelti mokymasi i§ vienos
situacijos j kita? Lygiai taip pat, kai svarstome
apie mokymosi patirties tipg, mes skatiname
savo zmones klausti: ar mokymosi stilius atitin-
ka tai, ko mokomasi? Vieng mokymosi i§ patir-
ties ciklo pranasumg nurodo Kolbas: jis turi
elementus, kurie yra aktualts kiekvienam i3
keturiy mokymosi stiliy, apibadinty Honey ir
Mumfordas. Aktyvistams patinka praktine
dalis, mastytojams labiau patinka aptarimas,
teoretikai efektyviausiai jsitraukia, kai jiems lei-
dziama iSsirinkti  pagrindinius  mokymosi
punktus, o pragmatikai geriausiai sugeba
taikyti jiems labiausiai patinkantj stiliy pri-
taikydami mokymasi naujoms situacijoms.

3.3.3 Veiklos vertinimas ir darbo
apzvalga

Jei miisy organizacijos turi nuolat augti ir vystytis
per miisy Zmoniy augimg ir raidg, tuomet mums
reikia reguliaraus aptarimo mechanizmy. Dauge-
lis komerciniy organizacijy naudoja kasmetinj
jvertinima, kaip priemong savo ,,mokéjimo prik-

lausomai nuo rezultatyvumo schemoms®. Sis
metodas naudojamas ir kai kuriose NVO.
Sunkumy kyla, kai toks vertinimas sukoncen-
truojamas j atliktg veikla, o ne j ateities potencialg.
Terminas ,darbo apzvalga“ greiciausiai ne taip
baugina ir subalansuoja $iuos abu dalykus. Darbo
apzvalgy reguliarumas ir daznumas turi bati gerai
apsvarstytas. Gerai patikrintas biidas yra visuotiné
apzvalga kasmet bei tarpiné progreso (sutarty
tiksly link) apzvalga kas pusmetj.

Gaila, bet daznai tarybos nuvilia savo darbuotojus
(ir jy draugus savanorius) nepateikdamos savo
darbo apzvalgy. Kai tarybos nariai neturi reikia-
mos kompetencijos, tuomet reikia juos mokyti
arba prasyti kity pagalbos, kad biity galima teikti
$§ia paslauga. Reguliarios darbo apzvalgos yra
naudinga priemoné, siekiant patikrinti darbuoto-
ju ir savanoriy pareigybiy tinkamuma. Pareigybés
taip pat gali biid naudojamos sudarant darbo apz-
valgos dienotvarke. Darbo apzvalgos taip pat
naudingos kaip priemoné nugaléti pasipriesinima
pokyc¢iams, nes jos suteikia idealia galimybe
apsvarstyti asmens jnasy | organizacijos raida
strateginiu lygmeniu.

Vertinant praeities darba, kad ir kokia buty
priezastis, lygybei ir susitarimui uztikrinti naudin-
gi jvairts kriterijai.

1. Vertinimas turi bti planuojamas. Procesas
turi buti gerai iSaiskintas, planavimui bei
pasiruosimui turi biti skirta laiko. ] plang
taip pat reikia jtraukti patarimus dél
jrodymy tipo, kurie gali biti naudojami
atkliktiems darbams iliustruoti.

2. Adikd darbai turi biiti matuojami lyginant
su kuo nors. Dél tiksly, nustatyty vertini-
mo laikotarpio pradzioje, reikia susitarti i§
pat pradziy, o bet kokie poky¢iai turi bud
fiksuojami. Matai ar standartai, pagal ku-
riuos vertinama, turi bad aiskds ir susije su
darbu. Veélgi ¢a gali bati naudingos
pareigybinés instrukcijos bei asmens cha-
rakteristikos. J. W. Humbleas buvo ypac
susidoméjes  Valdymo pagal uzdavinius
(MBO) ir Pagrindiniy rezultaty analizés
(KRA) svarba. Jo idéjos buvo kritikuojamos
dél to, kad pareigybiniy instrukeijy,
kuriose nurodyti pagrindiniai jsipareigoji-
mai, su kuo bendrauti, tikslai ir biudzetas,
kaip pagrindo naudojimas nustatant Pag-
rindinius rezultatus buvo pernelyg me-
chanigkas. Mechanizmas, tiesiog susietas su
procesu, reiske, kad pirmenybeé buvo teikia-
ma kiekybiniams tikslams, ir Sie tikslai
nebitinai vedé prie tokio darbo atlikimo,
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kokio buvo siekiama. Jei visas procesas
buvo susijgs su pinigine premija, tuomet
lengva  suprasti  pasiprieSinimg bt
sapdorotam® tokiu btdu. Akivaizdu, kad
pagunda naudotis $ia sistema ar jos variaci-
jomis didelése organizacijose egzistuoja.
Vienodumas ir objektyvumas, taip pat pre-
ciziskumas — visa tai yra pranasumai.

3. Komentavimas turi bad aiskus ir konstruk-
tyvus. Vertinant gali bati naudojami tik
nustatyti ir sutarti kriterijai, taip pat ir visi
turimi  jrodymai. Kai yra papildomy
irodymy, bet jie nebuvo surinkti, reikia
suteikti galimybg tai padaryti. Kai atsiranda
nesutapimy, juos reikia i$siaiskinti ir
iSspresti. Komentavimas ir komentary gavi-
mas gali kelti nesantaik ir yra batina, kad
tai baty daroma jautriai ir saZiningai.
Meésainio ideja (virSus ir apacia, padaryti is
teigiamy komentary, pagyry ir pripazini-
mo, o vidurys sudarytas i viety, kur galima
tobuléti) yra jprastas pozitiris  tai. GrjZta-
masis rySys turi bati tikslus, specifinis,
aktualus, su nuoroda j ateij ir vyki laiku.

Sios dalies pabaigoje pateikiamas pratimas
aptarti jasy komentavimg ir priimti sampro-
tavimus apie jj!

Nustatant tolesnius mokymosi poreikius gali
bati naudingi tokie kriterijai:

1. Asmenys privalo sugebéti nustatyti dabar-
ting savo kompetencija ir savo ilgalaikius
tikslus. Reikia nustatyti pastariesiems
igyvendinti reikalingg kompetencija.

2. Galimybés mokytis turi tiksliai atitikti po-
reikj mokytis. Reikia atsizvelgti | to, kuris
mokosi, naudojama metods ir rinkds iS
kiek jmanoma daugiau galimybiy.

3. Vadovai turi teikti nuolating parama. Ver-
tinimo susirinkimas turi bati laikomas
nuolatos vykstanéio proceso dalimi, kuris
vadovui yra ypa¢ svarbus. Reikia susitarti
dél pagalbos renkantis mokymosi patirtj,
rengiantis jai ir aptarinéjant jos pasekmes
bei jtraukti jg j ateinandio laikotarpio plana.

4. Ateiciai reikia uzfiksuoti atlikto darbo ver-
tinimus bei planus ir jsipareigojimus, ku-
riuos turi patvirtinti tiek vadovas, tiek dar-
buotojai.

Pateikti punktai (specialiai parasyti formaliai)
daznai naudojami jvedant darbo apzvalgy ar
atlikto darbo vertinimo procediras. Realybé¢je

(gal net ypa¢ Europos jaunimo organizacijose)
tokios procediiros nauda yra vienaip ar kitaip
kontroliuojama vadovybés ir darbuotojy
(apmokamy arba neapmokamy) santykiy
kokybés. Atviri ir saziningi santykiai bei gebeji-
mas kasdien komentuoti ir priimti komentarus
uztikrina reguliaria darbo apzvalgy nauda ir
netgi leidZia jomis mégautis.

— Praktines uzduotvs

vVCHOU HTCTTUS: CHP Uo aa"

asiekiom — Achievable ed -

vixo

edlistic, Taiku pasiektus — Timea

3.4 Treniravimas, aukléji-
mas ir konsultavimas

3.4.1 Treniravimas

Treniravimas — tai procesas, kuris padeda pa-
gerinti darbo atlikima. Geriausiai mes jj supran-
tame sporto kontekste. Siuo atveju darbo atliki-
mas yra susijes su lenktyniy ar konkursy
laiméjimu arba ankstesniy rezultaty virsijimu.

Treneris — tai asmuo, kuris naudoja jvairius
badus, stilius ir technikas, tinkamas sportui,
konkuravimui ir tam tikram asmeniui, ir taip pa-
deda mums tobuléti. Treniravimo bruozas yra
tai, kad paprastai jis susijgs su tiesioginiu dviejy
zmoniy bendravimu, tai taip pat galioja ir darbo
pasaulyje.



OV-17 pav. Treniravimo spektras

Nukreipiantis Palengvinantis

ﬁ

Charakteristikos Charakteristikos
Treneris nustato problemq Treniruojomasis nustato problemq
Treneris suranda sprendimq Nepasakinéjoma
Pasako Uzduoda atvirus klausimus
Klausimy uzduoti negalima Klausosi
Mazai klausymosi Treniruojamasis suranda sprendimus
Jeigu ilgai trunka, reikalauja Treniruojomasis yra sprendimo
daug trenerio laiko ir gali jkyréti savininkas
Treniruojamasis gali to ,nenupirkti” Ne taip jkyri, sutaupomos
ilgo  laikotarpio  ilaidos,
ir laikas
Naudingas Naudingas

— spresti skubig ar kuping jtampos problemg - ugdyti treniruojamojo pasitikéjimq
— atverti jo potencialg

— kai tas, kuris mokosi, neturi pagrindiniy Ziniy -  pagerinti  treniruojamojo
darby atlikimg

Efektyvas treneriai:
Veikia lanks¢iai, priklausomai nuo situacijos

Neefektyvus treneriai:
Linke veikti tiesiogiai, bet nejautriai

Pastaba: panaudota leidus Paul ]. P. Hazell.
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Treniruoti galima po darbo apzvalgos arba
atsiradus kity situacijy, pavyzdziui, prasidéjus
naujam darbui ar naujam projektui. Veikla
pagristos lyderystés modelio, minéto pirmiau
(OV-12 pav.), atveju treniravimas pirmiausia
yra naudojamas tame apskritime, kuriame yra
asmens poreikiai. I§ tikryjy, santykiai velgi yra
pagrindinis Zodis, naudojamas treniruojant.

Kaip ir lyderysté, treniravimas, kurj geriausiai
baty apbudinti kaip vieng i§ daugelio vadovo
ar lyderio jrankiy, gali biiti taikomas naudojant
jvairius elgsenos stilius; nuo nukreipianéiy iki
palengvinandiy.

Praktinés uzduotys

* Aptarkite reikalus, problemas ar
uzduotis, kuriems gali praversti dar-
buotojy (apmokamy ir neapmokamy)
treniravimas jOsy organizacijoje.

* Pasvarstykite, kaip yra svarbu treneriui
suprasti  technines treniruojamojo
darbo detales. Kaip tai skiriasi nuo
kity lyderystés elementy?

Toliau pateiktas modelis rodo santykiy svarbg
treniravimo procese. Pasitikéjimas sukuria san-
tykius, kuriems esant galima siekti jvairiy tiks-
ly cikliniu badu. GrjZtamasis rySys yra esminé
treniravimo dalis. Jei treniravimas — tai pagalba
zmonéms uzp11dyt1 ju darbo atlikimo spragas,
tai grjZtamasis rySys leidzia Zzmonéms suzinoti,
kaip jiems pasiseke tas spragas uzpildyti. Grjz-
tamoji reakcija reikalauja jgdziy, ir ji yra tiek
anks¢iau minéty pasitikéjimo santykiy rezul-
tatas, tiek prieZastis. Toliau pateikiame prak-
tinio patikrinimo sarasa:

1. Pradékite ir baikite teigiamai — laikykite
komentavimg mésainiu, kuriame teigiami
komentarai yra bandelé, o tie dalykai, kur
dar reikia tobuléti — mésa.

2. Susikoncentruokite j faktus ir bikite
pasirengg pateikti konkrecius pavyzdzius.

3. Pamastykite apie savo kiino kalba. Kokius
signalus perduodate savo laikysena ir akiy
kontaktu (arba jo trikumu!).

4. Uztkrinkite, kad komentuojama bty tik
pastebéjus.

5. Palengvinanc¢io bado naudojimas suteiks
treniruojamajam laiko padirbéti su savo
sprendimais. Atviras klausingjimas padés
$lame procese.

Komentarams isklausyti taip pat reikia jgidziy,
o svarbiausia — noro mokytis. Kai kurie prak-
tiniai patarimai:

1. Atminkite, kad komentarus pateikiantis
asmuo yra jisy puséje. Jis galbat rizikuoja
taip kalbédamas.

2. Ausizvelkite | savo kiino kalbg. Kokius sig-
nalus perduodate akiy kontakeu ir kino
laikysena?

3. Idémiai klausykités, jei neaisku, prasykite
paaiskinti, neméginkite pasiteisinti arba
gintis, nebent jisy to praso.

Praktinés uzduotys

* Pasirinkite tokiq veiklos rasj, kai
treneris gali stebéti kitg kurso
lankytojq, atliekant] uzduotj (pvz.,
pranesimo  skaitymas). Duokite
laiko pasirengti, o tada sutarkite
dél treniravimo pokalbio, kai

tredias grupés narys gali stebéti ir
pakomentuotil

3.4.2 Aukléjimas

Treniravimas — tai vadovo naudojamas jrankis, o
aukléjimas bendraja Siuolaikine prasme daznai
(bet ne visuomet) — tai santykiai, kurie atsiranda
uz vadovo ir pavaldinio santykiy. Angliskas zodis
»mentoring® yra kiles i§ graiky mitologijos, kai
Ulisas patikéjo savo stiny aukléd savo senam
draugui Mentoriui. Treniravimas ir konsultavi-
mas daznai naudojami aukléjimo prasme, bet
tikimés, kad $i dalis parodys, jog Sios trys savokos
yra akivaizdziai skirtingos.

Davido Clutterbucko knygos ,,Everyone Needs a
Mentor® jvade (1991) pateikiama labai daug
apibréZzimy. Trumpai, tokios frazés kaip ,,tévo ir
draugo misinys®, ,vaidmens modelis, vadovas,

¢ Kickvienam reikia auklétojo.



OV-18 pav. ,Trooper” diagrama

VARIANTAI

PLANAS

Treniravimas: ,TROOPER" procesas

PASITIKEJIMAS

SANTYKIAI

UZDAVINYS

APZVALGA

VERTINIMAS

Pastaba: panaudota leidus Paul ]. P. Hazell.
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treneris ir patikétinis®, ,,apsaugotas rysys, kuriam
esant galima mokytis ir eksperimentuoti, plétoti
potencialius jgudZius, o jo rezultatai gali bud
matuojami pagal kompetencija, o ne pagal
apréptus dalykus®.

Taigi aukléjimas — tai asmeninis augimas, kuris
nebutinai turi bati tesiogiai susijes su auklétinio
darbu. Tai dazniausiai ilgo laikotarpio santykiai,
kuriuose asmuo skatinamas tyrinét, diskutuoti,
patirti, dar padiskutuoti ir, galbiit, tuo paciu metu
prieitt prie kazkokiy i$vady. Pasitikéjimas ir
saziningumas velgi yra batini, kaip ir ilgalaikiai jsi-
pareigojimai: tiek is auklétojo, tiek ir i$ auklétinio
puses.

Kai kurie Zmones pasirenka auklétojus ne i savo
organizacijos, o kiti linkg | geresnj organizacijos
supratimg padedant kolegai. Lygiaverciy asmeny
aukléjimas jaunimo organizacijose ar organizaci-
jose, kuriose dirba tik jauni Zmones, gali biti lygiai
taip pat naudmgas Jis taip pat gali biiti abipusiai
naudingas — ypac, jei darbuotoja akléja savanoris
arba tarybos narys.

— AUKLETOJAI

Naudojant §j modelj, sunku prieStarauti, kai
aukléjimu uzsiima bendraamzis ar to paties
lygio kolega. Jei auklétojo vaidmuo yra toks,
kaip apibtdinta, tuomet tai padés mums
surasti auklétojus — ir atvirks¢iai, padés jvertin-
ti misy tinkamumg tokiai veiklai.
Clutterbuckas pateikia s3raa patikrinti. Jis
sitilo ieskoti auklétojo, kuris:

1. Jau pasizyméjo padédamas kitiems vystytis.

2. Yra nuoSirdZiai susidoméjes kity tobu-
léjimu ir gali suprasti jy problemas.

3. Turi labai jvairiy jgtdziy, kuriuos gali per-
duoti.

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

5. Derina kantrybe su tarpasmeniniais jgu-
dziais bei gebé¢jimu dirbti pagal nestruk-
tariska programa.

6. Turi pakankamai lako, kurj gali paskirti
santykiams.

7. Gali igyti auklétinio pagarba.

8. Turi savy rysiy ir jtaka.

Tradiciskai aukléjamieji rySiai turi aiskig
pradzig ir pabaiga. Daznai nutinka taip, kad
tokie santykiai perauga j draugyste, kuri tesiasi
daug mety. Originalts santykiai yra susije su
gana didele atsakomybe — daznai sukurti orga-
nizacijos praSymu, o galutinis tikslas yra orga-
nizacijos nauda.

Aukléjamieji rysiai didelése komercinése orga-
nizacijose daznai yra sukuriami konkre¢iose
darbo srityse arba aiskiai apibréztam projektui.
Greidiausiai tai skirta, kad pasireiksty profesi-
nis augimas. Kai aukléjamiesiems santykiams
naudojama kasdiené patirtis, atsirandand i$
kasdienio darbo kriivio nevyriausybinése orga-
nizacijose, tuomet tai gali bati skirta visai
kitiems dalykams.

Ir dar karta3 mes susiduriame su asmeniniu
augimu kaip Vertybe savyje, tai grei¢iausiai yra
misy organlzacuu, vertybiy pamato dalis. Auk-
léjamasis rysys gali padéti asmeniniam augimui
tose gyvenimo sferose, dél kuriy susitaria auk-
létojas ir aukleétinis.

Praktinés uZduotys

* Paprasykite dalyviy pasvarstyti, kaip
jie gali pasinaudoti aukléjamuoju
ry$iu. Kokius dalykus vertéty aptarti su
auklétoju? Kaip toli jie baty pasirenge
eiti?

3.4.3 Konsultavimas

Konsultavimas — dar vienas Zodis, kurj ran-
dame vartojamg pakaitomis su kitais ZodZiais ir
kuris naudojamas jvairiausiuose kontekstuose.

7 Anglikas variantas sudaryras pagal Zodzio ,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.).



Sioje dalyje mes jj naudosime apbadindami
procesg ar bendravimq (esant jvairiausiems san-
tykiams), kai asmeniui padedama apsvarstytl
reikalg ar problemg. Cia mes nekalbésime apie
profesmnalq konsultavima, kuriam reikia labai
jvairiy specialisto lgudzul, nors ir pagristy
aktyvaus klausymosi principais, apibiidintais
tohau Sioje dalyje vartojamas terminas ,klien-
tas“ dél to, kad angly kalboje jj vartoja Sios sri-
ties profesionalai.

Konsultavimo technikas naudoja lyderiai,
vadovai, treneriai, auklétojai, taip pat jos
naudojamos bendraujant jvairiais lygiais.
Konsultavimas i§ esmés yra susijgs su prob-
lemy sprendimu. Dazniausiai jis vyksta tokia
seka:

sutartis — tyrinéjimas — supratimas —
veiksmas — apzvalga

Sutartis — tai konsultanto ir kliento susitari-
mas. Ji turi numatyti, kiek laiko skiriama,
konfidencialumo ribas bei tai, ko tikimasi i§
proceso. Tyrimas — tai ta faze, kai esme yra
aktyvus klausymasis. Mnemoniné priemoné
EARS gali padéti tai suprasti:

Encourage — skatink

Ask — klausk

Reflect — mastyk
Summarise — apibendrink

Supratimo fazés metu siekiama uZztikrinti,
kad tiek konsultantas, tiek klientas aiskiai ir
visiskai supranta reikalo esme. Parafrazavi-
mas, tikslumo skatinimas, issikio metimas

= . . VT
prieStaravimams bei potekstés iSsiaiskini-
mas — visa tai yra $io proceso dalys.

Veiksmas: tai yra pagrindiné problemos
sprendimo fazé ir jos metu gali tekti nupiesti
problema naudojant mindiy Zemélapius arba
blokines schemas. Tai galima atlikti keliant
jvairius problemos sprendimo klausimus
(pvz., SSGG - stiprybes, silpnybeés, galimy-
bés ir grésmeés), naudojant tada ir dabar anali-
z¢ arba pradedant nuo tikslo (spendimo), o
tuomet keliaujant atgal.

Apzvalga: jei jus sutinkate pratgsti konsul-
tavimo sesija po sutarto laikotarpio, jis jve-
date palaikomg atskaitomybe dél priimty
sprendimy. Jis taip pat uztikrinate nuolati-
nés paramos stebéjima.

Démesio! Konsultavimo pasekmés gali biti
jvairios. Klientas gali gerai jaustis ir buti
motyvuotas testi sutartus veiksmus. Tacdiau
jis gali bati atkeliaves tik iki geresnio proble-
mos suvokimo, bet jam vis dar reikia specia-
listy pagalbos ja sprendziant. Kai kuriais
atvejais klientas gali jaustis dar labiau sutrikes
nei anksciau. Gali atsiskleisti didelé proble-
ma, o kelias pirmyn gali bati visi dar neais-
kus. Konsultantas gali jausti dideli pasitenki-
nlmq padéjes komandos nariui ar kolegal
tac¢iau konsultantas taip pat gall jausti, kad
kliento problema jam yra nasta. Empatija
klientui gali paskatinti asmeninj augima, ta-
Ciau taip pat gali sukelti ir $oka bei sielvarta.

Profesionalaus konsultavimo atveju prieziira
ir parama yra butina konsultantams. Kai
konsultuoja vadovas, biitina apsvarstyti savo
paramos struktiirg. Jei nesate tikras dél savo
sugebéjimo  susidoroti su problema,
tuomet ieskokite iSorinés pagalbos.
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